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ONSOz

Egitim yoOnetiminin uygulayicilar1 siliphesiz  okul miidiirleridir. Okul
midiirleri egitim yonetiminde belirli  yonetim davramis1  sergilemektedirler.
Ogretmen, 6grenci, veli ve diger calisanlar gibi okulun tim paydaslar1 da okul
muadarinin yonetim davranisindan etkilenmektedir. Okul mdaddrinin  yonetim
davranigini belirlemede almis oldugu egitim, okul algisi, ¢alisana bakisi, hizmet
sundugu 6grenci ve diger insanlara yaklagimi, uygulama sirasindaki tercihleri etkili
olabilmektedir.

Ulkemizde ortadgretim kurum midiirlerinin yonetsel davranislar: belirlemeye
doniik nitel aragtirmalarin sayisi, egitim yOnetimi alaninda yapilan yonetici
davraniglari ile ilgili arastirmalar arasinda epeyce geride kaldigi goriilmektedir. Bu
noktada arastirma alanyazinda bahsedilen eksikligin giderilmesine katki yapacagi
varsayilmaktadir.

Arastirma bes bolimiinden olusmaktadir. Birinci bolimde arastirmanin
problemine, amacina, énemine, sinirliliklarina, varsayimlarina, tanimlarina; ikinci
bolimde arastirmanin  kuramsal cergevesine; Ucunct bolimde arastirmanin
yontemine; doérdinci boliminde arastirmadan elde edilen bulgulara; besinci
bolimde ise arastirmanin sonucuna, tartismaya ve sonuglar ¢ercevesinde olusturulan
Onerilere yer verilmistir.

Arastirmanin neticelenmesinde ¢ok degerli katkilar1 olan degerli hocam ve tez
danismanim sayin Dog. Dr. Hakan AKCAY’ a tesekkiir ederim.

Beni her zaman desteklemis, yanimda oldugunu hissettirmis degerli aileme ve

esime minnettarim.

Ayhan OKUMUS



OZET

KAMU VE OZEL ORTAOGRETIM KURUM MUDURLERININ YONETSEL
DAVRANISLARININ INCELENMESI: iISTANBUL-BAKIRKOY ORNEGI

Okumus, Ayhan
Yiiksek Lisans Tezi, Egitim Yo6netimi ve Denetimi Anabilim Dali
Tez Danigsmant: Dog. Dr. Hakan AKCAY
Aralik — 2017, 173 + XI Sayfa

Bu arastirma 2016-2017 egitim yilinda, Istanbul Bakirkdy &rneginde kamu ve ozel
ortaggretim kurum miidiirlerinin yonetsel davranislarimin incelenmesi amaciyla
yapilmustir.

Calismanin bu amaci dogrultusunda Istanbul ili Bakirkdy ilgesindeki on bir
kamu ortadgretim kurum miidiirii ve dokuz 6zel ortadgretim kurum midiiriic olmak
toplam yirmi okul miidiirii ile gériisme yapilmistir. Goriismelerde dijital ses kayit
cihazi kullanilmig olup ayrica yazili not da tutulmustur.

Gorlisme sonucunda elde edilen veriler yaziya aktarildiktan sonra kodlamalar
yapilmistir. Kodlamalarda danigsman 6gretim gorevlisinin de yardimiyla gerekli
diizeltmeler ve gelistirmeler yapilmistir. Bu agamalarin sonunda ortak goriisleri ortak
nokta etrafinda toplayarak alt temalar olusturulmustur. Arastirma bulgularinin ve
bulgulara dayali yorumlarin yer aldigir boliimde tema ve alt temalara iliskin olarak
ornek climlelere yer verilmistir.

Aragtirmanin kamu ve 0zel ortadgretim kurum miidiirleri agisindan genel
sonuglarmi soyle ifade edebiliriz; kamu ve 6zel ortadgretim kurum mudurlerinin
sergilemis olduklar1 yonetsel davranislari “Calisan1 Onemseyici, Kuralci, Yetki
Verici, Adil, Katilimc1, Yenilik¢i, Danigsmaci, Akilci, Performans Degerlendirici,
Ceza Karsit1, Problem C6zme Asamalarina Uyucu, Diisiinen Yaklasimei1, Kaginmaci,
Insan {liskileri Yaklasimi, Demokratik Liderlik Modeli, Déniistiiriicti Liderlik

Modeli, Kisisel Gelisim Kitaplarindan Yararlanici, Mevzuati Uygulayici, Bilimsel



Yaymlardan Yararlanici, Eski Yoneticilerin Deneyimlerinden Yararlanici, Deger
Verici, Sosyal-Kiiltirel Etkinlikler Duizenleyici, Odil ve Ceza Verici, Kararlara
Katilim1 Saglayici, Calisma Kosullarini Iyilestirici, Yetki ve Sorumluluk Verici,
Uyarici, Elestirilere Agik, Cezalandirici, Kaynagi Arastirici,” seklinde bashiklar
altinda degerlendirmek miimkiindiir.

Arastirmanin sonuglarina gére kamu ortadgretim kurum miidiirleri daha gok
“Kuralci, Danismaci, Yasa ve Yonetmelik Uygulayici, Performans Degerlendirici,
Problem Co6zme Asamalarina Uyucu, Surdirimcil, Mevzuatt Uygulayici, Deger
Verici, Uyaric” ydnetsel davrams gostermektedir. Ozel ortadgretim kurum
midirleri ise daha ¢ok “ Yetki Verici, Danismaci, Ceza Karsiti, Problem C6zme
Asamalarina Uyucu, Toplam Kalite Modeli, Insan iliskileri Yaklasimi, Kisisel
Gelisim Kitaplarindan Yararlanici, Deger Verici, Uyarici, Cezalandirici, Elestirilere
Acik” yonetici davranisi sergilemektedir.

Ayrica kamu ortaggretim kurum miidiirleri az oranda olsa “Demokratik,
Yoénetisimi Esas Alan, Déniistiiriici, Ust Yonetimin Beklentisine Uyucu, Stratejik
Planlama Modeli” yonetsel davranis gostermektedir. Ozel ortadgretim kurum
mudurleri ise yine az bir oranda da olsa “Ekip Calismasini Benimseyici, Performans
Yonetim Modeli, Ucret-Prim Verici” yonetici davranis1 sergilemektedir.

Anahtar Kelimeler: Okul Midiirii, Yonetsel Davranig, Ortadgretim, Egitim

Yonetimi.



ABSTRACT

AN INVESTIGATION ON THE ADMINISTRATIVE BEHAVIOURS OF PUBLIC
AND PRIVATE SECONDARY SCHOOLS' PRINCIPALS: ISTANBUL,
BAKIRKOY AREA SAMPLE

Master Thesis, Department of Educational Administration and Supervision
Thesis advisor: Assoc. Dr. Hakan AKCAY
November — 2017, Page: 173 + XI

This research was carried out to analize the managing styles of public and
private secondary school directors in Istanbul Bakirkdy region, in 2016-2017
academic year.

To reach this goal of the study, a total number of twenty interviews were held
including eleven public and nine private secondary school principals in Bakirkdy
district of Istanbul province. Through the interviews a voice recorder has been used
and notes are taken on the paper as well.

After the transformation of the voice data to texts, the codings have been
evaluated. The necessary rectifications and improvements on the codings are carried
out, in presence of the help of the research instructor. At the end of these stages, sub-
themes are generated gathering the common opinions around a common point. The
sample sentences of the themes and sub-themes are shared at the end of the section
where the research findings and the comments according to these findings are placed.

We can express the general conclusions of this research in terms of public and
private secondary school directors as follows; It is possible to consider the
administrative behaviours of the public and private secondary school directors in
headlines as Emloyee Caring, Rule Based, Delegative, Fair, Particiative, Innovative,
Consultant, Rational, Performance Rater, Opponent Of Punishment, Responsive to

Problem Solving Stages, Caring Approacher, Avoidant, Democratic Leadership

v



Model, Human Behaviours Aproach Model, Transformational Leadership Model,
Behavioral Approach Model, Legislative Practitioner, Beneficiary from Personal
Development Books, Beneficiary from Scientific Publications, Beneficiary of Older
Managers' Experiences, Award and Punishment Applier, Social-Cultural Activity
Organizer, Value Giver, Prodiver of Participation on Decisions, Working Conditions
Reformative, Authority and Responsibility Giver, Warner, Open to Criticism,
Discipliner, Inquirer.

According to the results of this research, the public secondary school
directors mostly show the "Rule Based, Consultive, Rules and Regulations Applier,
Performance Rater, Responsive to Problem Solving Stages, Subscriber, Legislative
Practitioner, Value Giver, Warner administrative behaviours. The private secondary
school directors demonstrate mostly the behovioural patterns such as; "Authorizing,
Participating, Anti-Punisher, Responsive to Problem Solving Stages, Total Quality
Manager, Behavioral Approach Model, Beneficiary of Personal Development Books,
Value Giver, Warner, Punisher, Open To Criticism.”

In addition to these, though it is a small amount, the heads of the public
secondary education institutions, show managerial behaviors as "Democratic,
Governance Based, Transformative, Adaptive to the Expectation of Senior
Management, Strategic Planneruu Model". The private secondary school directors,
on the other hand, exhibit the managerial behaviaral pattern of "Team Expert,
Performance Management Model, Wage-Premium Providers" , again in a small
amount.

Keywords: School Principal, Managerial Behavior, High School, Education

Management.
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BOLUM I

1. GIRIS
Bu boliimde aragtirmanin problemi, alt problemleri; arastirmanin amaci,

onemi; smirliliklari, varsayimlari agiklanmustir. Ilerleyen kisimlarda ilgili tanimlara

ve arastirmada kullanilan kisaltmalara yer verilmis.

1.1. Arastirmanin Problemi

Orgiit, beraber calisip belirlenmis amagclar dogrultusunda isbirligi iginde
faaliyet gosteren veya istendik neticeler almak i¢in bir araya gelmis insan
toplulugudur. Baska deyisle orgiit degisik amaclara ulasmak icin beraber calisan
insan toplulugudur. Bu amagclar bireysel olabilecegi gibi orgiitiin genelde ulagsmak
istedigi amaglar da olabilir. Bir amacin gergeklestirilmesi i¢in birden ¢ok ¢alisanin
eylemlerinin birlestirilmesi zorunludur (Aydm, 2000). Bu noktada belirlenmis
hedeflere ulasmak igin ¢alisanlarin orgiitlenmesi gerekmektedir. Orgiitlenen
calisanlarin oldugu yerde yonetim kaginilmazdir. Yonetim insan iligkilerinin oldugu
her yerde ve zamanda var olmustur. Yonetim, orgiite islerlik kazandiracak her tiirlii
yonetsel etkinliklerin bir araya getirilmesidir. Bu yonetsel etkinlikler kaynaklarin
birlestirilmesi, esgiidiim saglama, izlenecek yontem belirleme ve denetimden olusur
(Gozubilyiik, 1996). Bu yonetsel etkinlikleri orgiitiin yoneticileri yapar. Orgutleri
yonetecek yoneticiler orgiitiin insan kaynaklar1 ve diger kaynaklarmin orgiitiin
amaclari dogrultusunda kullanilmasindan ve orgiitsel amaclarin
gergeklestirilmesinden sorumludur. Bir oOrgiit olarak egitim kurumunda da
hedeflerine ulasmada yonetsel etkinlikler kaginilmazdir.

Orgitte calisanlar sdylemlerinden, yapigi islerden, kullandigi arag
gereglerden mesuldiir. Bu mesuliyet onlarin ve tutum ve davraniglarim
etkilemektedir. Davranisi, kisilerin gevresi ile arasindaki etkilesimin bir {irlinii olarak
gorebiliriz. (Balc1 ve Aydi, 2001). Orgiitsel davranis ise 6rgit icerisinde kisilerin
veya gruplarm eylemleri ve etkilesimleridir (Daft ve Noe, 2001). Orgiitte ¢alisanlar

ve gruplar arasindaki etkilesimde calisanlardan belirli davraniglar1 sergilemeleri



beklenir. Bu beklenti neticesinde onlara roller taninir. Bazi ¢alisanlara izleyici rolii
taninirken bazilarina yonetici rolil taninir. Burada yoneticinin rolii geregi, yonetsel
davraniglar1 gosterebilmesi ¢ok miithimdir. Yonetsel davranig, yoneticinin orgiitiini
verimli kilma adma uygulamis oldugu bilgi, beceri, tutumlarin timiidiir. Isi
tamamlamak icin yonetici konumundaki kisinin gosterdigi yonetsel davraniglar
yonetsel eylemlerdir (Basaran, 2004).

Okulda pek cok durum ve davranigin degisimi okul ydneticilerinin yonetsel
davraniglarina baglhdir. Okul yoneticilerinin yonetsel davranislarindan onlarla galisan
Ogretmenler, yardimeci personel ve etkilesim icerisinde bulundugu tiim paydaslar
etkilenmektedir. Okul mudarindn, okuldaki batin bireylerin - 6zellikle de
ogretmenlerin ve ogrencilerin yasantilart tizerinde ©6nemli bir etkisinin oldugu
sOylenebilir. S6zgelimi topluma yeni katilacak olan 6grenciler okul miidiiriiniin
yonetsel davranislarindan ve 6gretmenlerinin davranislarindan etkilenerek egitilirler
ve bu egitimin sonucunda toplumlagir. Ogretmenler de okul miidiirlerinin ydnetsel
davraniglarin1 motivasyonlarini etkileyici bir unsur olarak gorebilirler. Yine ayni
sekilde okul miidiiriiniin yonetsel davraniglarini veliler ve okulun diger paydaslar1 da
dikkatle takip etmektedir. Kisacasi okul igindeki 6grenci ve dgretmenlerin, etkilesim
halindeki veli ve okul c¢evresinin okul miidiiriiniin yonetsel davraniglarindan
etkilenmeleri mumkindir. Okuldaki kaynaklart verimli bir sekilde Orgiitiin
amaglarma uygun bi¢imde yonlendirmek, kaynaklari esgiidimleyerek ogretim
programlarin hedeflerine ulasmasini saglamak okul miidiiriiniin temel gorevlere
arasindadir. Okul yoneticileri bunlar saglarken cok cesitli davranislara sahip olmalar
beklenmektedir. Bu noktada egitim ortaminin diizenleyicisi konumunda olan okul
mudurlerinin yonetsel davraniglarinin tanimlanmasi egitim ortaminin daha etkili ve
verimli hale getirilmesinde 6nemli olabilir. Okul miidiirlerinin goriislerine dayali

olarak yonetsel davraniglarin incelenmesi arastirmanin problemini olugturmustur.



1.1.1.Alt Problemler

1
2
3.
4

o

Okul miudiirleri yonetim anlayislarini nasil tanimlamaktadir?

Okul miidiirleri kararlarini nasil almaktadir?

Okul mudurleri 6dul ve ceza takdirinde nelere dikkat etmektedir?
Okul miidiirleri okulda bir problemle karsilagtiginda nasil hareket
etmektedir?

Okul miidiirlerinin 6rnek aldigi yonetim modelleri nedir?

Okul miidiirlerinin yonetimle ilgili kullanmis olduklar1 kaynaklar
(kitap, danigman vb.) nedir?

Okul miidiirleri ¢alisanlarin motivasyonunu artirmak i¢in hangi
yontemleri kullanmaktadir?

Okul mudurleri ¢alisanlarin hatalarina ve elestirilerine karsilik nasil

davranmaktadir?

1.2.Arastirmanin Amaci

Arastirmanin  amaci, Istanbul ili Bakirkdy ilgesindeki kamu ortadgretim

kurum miidiirleri ile 6zel ortadgretim kurum miidiirlerinin yonetsel davranislarinin

incelenmesidir. Arastirmanin amacini ger¢eklestirmek igin asagidaki sorulara cevap

aranmistir.

Istanbul ili Bakirkdy ilgesindeki kamu ve 6zel ortadgretim kurum mudurleri;

1.

o g~ w D

Okul Mudiirii Olarak Yonetim Anlayisini Nasil Tanimlamaktadir?
Kararlar1 Nasil Almaktadir?

Odiil ve Ceza Takdirinde Nelere Dikkat Etmektedir?

Okulda Bir Problemle Karsilastiginda Nasil Hareket Eder?

Ornek Aldiklar1 Y&netim Modelleri Nedir?

Yénetimle Ilgili Kullanmis Olduklart Kaynaklar (Kitap, Danigman
vb.) Nedir?

Calisanlarin  Motivasyonunu  Artirmak I¢in  Hangi  Yontemleri
Kullanir?

Calisanlarin Hatalarina ve Elestirilerine Karsilik Nasil Davranir?



1.2.1.Arastirmanm Onemi

Bu arastirmanin 6nemini asagidaki basliklar altinda toplamak miimkiindiir.

1. Egitim yonetimi alaninda yapilan yonetsel davranislart belirleme
calismalar1 genelde nicel arastirma yontemi ile yapilmistir. Bu
noktada arastirmanin 6nemli ve farkli olmaktadir. Zira arastirma
nitel arastirma yontemi esas alinarak yapilmustir.

2. Kamu ve 6zel ortadgretim kurum miidiirlerinin okulu yonetirken ne
tlr yonetsel davranis sergilediklerini saptamak miimkiin olacaktir.

3. Okul miidiirlerinin sergilemis olduklari yonetim davraniglarinin
cagdas okul yonetici davranisi ile ne derecede ortiistiigiinii gérmek
miimkiin olacaktir.

4. Bu ortiisme farkindan yararlanarak mudurlerin okul ydnetiminde
eksik kalan yonetsel davraniglari belirlemek ve bu davranislarin
onlara kazandirilmasina olanak saglamak miimkiin olacaktir.

5. Boylece kamu ve 6zel kurumlara yonetici atama, se¢cme, yetistirme
politikalarinin belirlenmesinde katki saglayacaktir.

6. Nihayet aragtirma bulgular1 {ilkemiz bilgi birikimine katki
saglayacak ve bu konuda arastirma yapmak isteyen arastirmacilara

caligmalarinda yol gosterecektir.

1.3.Smirhhiklar

Bu arastirma,;

1.Istanbul ili Bakirkdy ilgesindeki 11 Kamu, 9 Ozel ortadgretim kurum
miidirlerinin gorisleri ile sinirhidir.

2. Calismamiz goriisme teknigi ile sinirlidir.

3. 20162017 Egitim Ogretim yil1 icerisinde yapilan goriismelerle sinirlidir.



1.4.Varsayimlar

1. Goniilliiliik esasina gore belirlenen okul miidiirlerinin, goriisme
sorularini ciddi ve samimi bir sekilde cevapladigi,

2. Arastirmaci tarafindan hazirlanan ve kapsam gegerligi uzmanlarca
kontrol edilen “Kamu ve Ozel Ortadgretim Kurum Miidiirlerinin
Yonetsel Davranislarinin Incelenmesi: Istanbul-Bakirkéy Ornegi”
miilakat sorulariin amaca uygun olarak 6lgmek istenileni 6l¢tiigli

varsayilmistir.

1.5. Tanimlar

Bu arastirmada kullanilan bazi kavramlarin tanimlar1 sdyledir:

Kamu Ortadgretim Kurumu: Bu arastirmada Anadolu Lisesi, Mesleki ve
Teknik Anadolu Lisesi, Anadolu Tmam Hatip Lisesi.

Ozel Ortadgretim Kurumu: Ozel Anadolu Lisesi, Ozel Temel Lisesi.

Kurum: Kamu ve Ozel ortadgretim Kurumu.

Mudur: Istanbul il Milli Egitim Miidiirliigiine bagli Bakirkdy Ilgesinde Kamu
ve Ozel ortadgretim okul mudurleri.

Icerik Coziimlemesi: Yazili igeriklerin ozetlenmesi ve belirtilmesidir.
Kodlamalarla bir metnin bazi sdzciiklerinin daha kiiciik icerik kategorileri ile
Ozetlendigi sistematik, yinelenebilir bir tekniktir. Calisma metin icindeki belli
kavramlar1 belirlemeye yoneliktir. Daha sonra ise kavramlar diizenlenerek verileri
aciklayan Temalarin saptanmasidir.

Yonetim: Daha 6nceden belirlenmis hedeflere ulasmak i¢in elde bulunan
kaynaklar1 bir araya getirilerek planlama, Orgitleme, yoneltme ve denetleme
faaliyetlerinin yapilmasidir.

Yonetsel Davranig: YOneticinin yonetim faaliyetini yaparken uygulamis

oldugu bilgi, beceri ve tutumlarin biitiiniidiir.



1.6.Kisaltmalar

BM: Birlesmis Milletler.

TODAIE: Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii.
UNDP: United Nations Development Programme.

MEB: Milli Egitim Bakanlig.

TDK: Tirk Dil Kurumu.

TED: Tirk Egitim Dernegi.

YOK: Yiiksek Ogretim Kurulu.

DMK: Devlet Memurlar1 Kanunu.



BOLUM II

2. YONETIM KURAMLARI

Bu bélimde, yonetim kavrami, yonetim bilimi ve konusu, yonetim biliminin gelisim
stireci, yonetici ve lider kavramlari, liderlik kuramlari, egitim yoneticilerinin yonetsel

davraniglarina ve ilgili aragtirmalara yer verilmistir.

2.1.Yonetim Kavramm

Gegmisten gilinimiize kadar tim donemlerde ve her tirli faaliyette kendini
hissettiren yonetim olgusu bugin bir meslek, bir bilim, bir sanat olarak kabul
edilmekte ve incelemeye konu olmaktadir. Kaynaklarin kit olmasi, kurumlarin
gittikee biiyiimesi, islerinin karmasiklasmasi, teknolojinin bas dondiiriicii bir sekilde
hizli ilerlemesi, beklentilerin siirekli degismesi yonetimi ¢cok daha 6nemli ve bir o
kadar da zor faaliyet olarak karsimiza cikarmaktadir. Bu durumda yoneticinin
basariya ulasmasi i¢in yonetimi bir bilimsel ara¢ olarak kullanmasi gerekmekte ve
yonetici yonetim uygulamalarini bilmelidir.

Yonetimin insanlik tarihi kadar eski oldugu sdylenebilir. insanin oldugu her
donemde ve her yerde yonetim olagelmistir. YOnetimin insanlarin grup halinde
yasamalarinin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢iktig1 diisiiniilebilir. Sosyal bir varlik
olan insan hayatini tek basina slirdiiremez; mutlaka diger insanlarla mal, hizmet,
bilgi, caligma, giivenlik gibi alanlarda karsilikli iligkiler icinde bulunmaktadir. Bunun
sonucunda Orgiitler ortaya c¢ikmaktadir. Kar amaci giliden giitmeyen tim bu
orgutlerde, kamu kurumlarinda, aile yoOnetiminde, isletme yonetiminde, devlet
yonetiminde kisaca giinliik yasamin her alaninda yonetim faaliyeti vardir.

Yonetim kavrami tarihi sdregler icerisinde sosyal, ekonomik, politik,
teknolojik gelismelerden etkilenerek degisime ugramis ve gelismistir. Bu nedenle
yonetimin ¢ok cesitli tanimlamalar1 yapilmistir.

Klasik yonetim kitaplarindaki su ornek yonetim kavramimi basitce
aciklamaktadir: Yonetim, bir kisinin tek basina yerinden kaldiramayacag bir kayay1
hareket ettirmek i¢in iki veya daha fazla kisinin is yapmas1 halidir. Bu ornekte

2 2

yonetimin temel 6geleri meydana ¢ikmaktadir. Bunlar “insan-grup”, etkileme ve



isbirligi” ve “amag-amaclar” dir. Kaya orneginden devam edersek duran kaya
pargasini bir yonetim unsuru ile agiklanamaz. Y Onetimin olabilmesi i¢in olaya insan
unsurunun katilmasi, insanlarin bir araya gelerek grup 6gesinin olusmus olmasi
gerekmektedir. Bu yodnetimin birinci 6gesidir. Bir araya gelen insan grubunun ayni
anda isbirligi icinde hareket etmesi gerekmektedir. Burada etkileme ve isbirligi
eylemi, yonetimin ikinci unsuru olarak ortaya ¢ikmaktadir. Insanlarin kayaya sadece
bakmasi yetmez, onu bir yere dogru hareket ettirmek i¢in amag¢ birligi iginde
olmalidirlar. Bu da ydnetimin tciinct unsurudur (Berkley ve Rouse 2004).

Diger yonetim tanimlari ise su sekildedir (Daft, 2000; Ozalp, 2000; Kogel,
2010).

e YOnetim, basit olarak baskalari araciligiyla is gormek demektir.

e YoOnetim, birden fazla kisinin varligi ile ortaya ¢ikan ve bu yonii ile
ekonomik faaliyetten ayrilan bir grup faaliyetidir.

e Yonetim, insan ve diger kaynaklart mumkun olan en iyi sekilde
birlestirerek Orgutsel amaglara etkin ve verimli bir sekilde ulagma
strecidir.

e Yonetim, bir isletmede amaclara ulasmak icin isbirliginin yapilmasi
ve ¢alisanlarin bu amaclar dogrultusunda yonlendirilmesidir.

e Yonetim, is glicii, sermaye, teknik donanim vb. 6rgiitsel kaynaklarin
orgiitsel amaclar1 gerceklestirmek iizere bir araya getirildigi faaliyetler
buttnadur.

e Yonetim iki veya daha cok kisinin bir amaci gerceklestirmek ve
surddrebilmek icin bir araya gelip planlama, orgitleme, yoneltme,
denetim islevlerinin etkin olarak bulundugu ve isletildigi siirekli bir
surectir.

® Yonetim, kurumu amacma ulastirmak i¢in elde bulunan biitiin
kaynaklar1 ve imkanlar1 en iyi sekilde kullanma bilimi ve sanatidir
(Erdogan, 2010).

Yukaridaki tanimlar incelendiginde yonetim taniminda {i¢ temel noktaya
dikkat cekildigini sdyleyebiliriz. Bunlardan ilki yonetim olgusunun dogrudan insan
iligkilerine vurgu yapmasidir. Yonetimin var olabilmesi i¢in iki veya daha fazla

insana ihtiya¢ vardir. YOnetimin insanlar aracilifiyla is yapma becerisi oldugu



soylenebilir. ikincisi yOnetim orgiitin tiim kaynaklarmi orgiitiin  amaglarin
gerceklestirmek icin verimli ve etkili bir sekilde bir araya getirme faaliyetidir.
Yonetimin olabilmesi icin tim 6rglt Uyeleri tarafindan paylasilan bir amag olmalidir.
Uclinciisii - yonetim  faaliyetinin  planlama, o6rgitleme, yoneltme ve denetim
asamalarindan olusan bir silire¢ olmasidir. Bu asamalar ardildir ve siireklilik arz
etmektedir. Buradan yonetimin bir defalik bir siire¢ olmadigi anlagilmalidir. Karar
alma asamasindan baslayip denetimle sonuclanan ancak slrekli devam eden bir
sirectir.

Bagkalar iizerine otorite kurma, baskalarina is yaptirma veya bir grup iginde
yer alan kisilerin davraniglarini etkileyerek onlarin ortak bir amag¢ dogrultusunda
istenilen sonuglar1 elde edebilecek bi¢imde yonlendirilmesi siireci bir ydnetim
faaliyeti olarak degerlendirilir. Bu anlamda yonetim “sevk ve idare” ,”cekip
cevirme” kavramlariyla o6zdes olarak kullanilir. Ornegin “Liselerin  ydnetimi
ilkokullarin yonetiminden daha kolaydir/zordur” veya “Bu okul sizin yonetiminizde
daha basarili olur” climlelerindeki yonetim kavrami “sevk ve idare” anlamindadir.

Yonetim, planlama, orgitlenme, yonlendirme, liderlik ve kontrol iceren
yonetim ile 6rgitiin amaglarini belirleme ve bu amaglara ulasma strecidir. Yénetim
insan ve fiziki kaynaklarin belirlenmis bir hedefin gergeklestirilmesi icin
kullanilmas1 ve diizenlenmesi faaliyeti veya siireci olarak da tanimlanabilir. Bu tanim
icerisinde esyanin ve insanlarin beraber yonetilmesini barindirmaktadir. Bundan
dolay1 igletme ve Kamu yonetimini de kapsadigi sdylenebilir. Bu tanimlar1 dikkate
alarak genel bir tanim vermek istersek yonetim iki veya daha fazla insanin ayni
amaglar1 yerine getirebilmesi icin etkin ve verimli bir sekilde kaynaklarin
planlanmasi, Orgiitlenmesi, yoneltilmesi ve denetlenmesini saglayan sistemli bir

sirectir.



10

BIiLIMSEL YONU

“Bilimlerin en yenisi’

b

SANAT YONU

“Sanatlarm en eskisi”

MESLEK YONU

Sistematik ve bilimsel

bilgi birikimi

Yonetime ait bilgilerin
ve becerilerin

uygulanmasi

Yonetim sureci
hakkinda ¢ok fazla ve
sistemli bilgi toplulugu

Y Onetim alanina ait
kavram, teori, teknik

olusumu

Insanlarin davranis
ozelliklerini anlama ve
0glit amaclari

istikametinde kullanma

Yonetimle ilgili
kuruluslarin kurulmasi

ve gelismesi

Beceri ve yeteneklerin

kullanilmasi

Yonetsel etik ve sosyal

sorumluluk konularinda

artan ilgi

Hayatin1 siirdiirmek ve
gecimini idame ettirmek
igin profesyonel
yoOneticilerin meydana

¢ikmast

Tablo2.1. Ydnetimin Bilim, Sanat, Meslek Yoni

Yonetimin sanat, bilim ve meslek olup olmadigi konusunda literatiirde cok
farkli goriigler vardir. Yonetim bir sanattir. Sanat, bir hedefi gerceklestirmek icin
bilgi ve becerilerden sistematik uygulama igerir. Bu agidan bakildiginda temel gorevi
yonetsel bilgi ve becerilerin sistemli uygulamasi olan yoOnetim sanattir. Somut
orglitsel amaclari basarmak sonuglar1 etkilemek ve farkliliklar yaratmak yonetimin
sanatsal yOniinii olusturur. Higbir yoneticinin karar alma ve kararlart uygulama
davraniglar1 birbirine benzemez. Her yonetici elde ettigi yeni bilgileri bilingli ve
sistematik bir sekilde uygulama becerisine sahip olmayabilir. Ayn1 konular hakkinda
yoneticilerin yorumlamalari farli ayni problemler karsisinda ¢oziimleri farkli olmakta
bu farklilik sonuglar1 degerlendirmelerini de farkli kilmaktadir. Tiim bu farklilik
farkli yonetsel davraniglart olusturmaktadir. Buradan yonetimi insanlar vasitasiyla

orgiitiin amacin1 gergeklestirme sanatidir diyebiliriz. Insanlari davranmaya orgiit
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amagclarina sevk edebilme yetenegi de yonetimin sanat yoniine vurgu yapabilecek bir
olgu olarak diisliniilebilir. Yoneticinin Orgiitiin ¢alisanlarin1 davranig 6zelliklerini
anlayarak Orgiitiin amaclari istikametinde yonlendirebilmesi yonetimin sanat yoniinii
olusturdugu sdylenebilir. Farkli 6zelligi olan insanlar1 ve bu insanlar arasindaki
karmasik yapiy1 yonetmek bir sanattir denebilir.

Yonetim bir meslektir. Meslek, bir kisinin hayatin1 devam ettirmek igin,
gecimini idame ettirmek icin siirekli bir sekilde yaptigi istir. Meslek bir fikir
etrafinda olusmus genis ¢apli ve sistemli bilgi toplulugundan meydana gelmektedir.
Yonetim siirecini  hakkindaki ¢ok sayida ve sistematik bilgi toplulugunu
diistindiigiimiizde, yonetim ile ilgili kuruluslarin kurulup gelistigini hatirladigimizda,
yonetsel etik konularinin popiilerliginin artmasi gibi unsurlar1 bir araya
getirdigimizde, yonetimin bir meslek olarak disiiniilebileceginin kanitlarim
tamamlamis oluruz. Ayrica kiiresellesmenin sonucu olusan rekabet ortaminin
tetikledigi kurumlarin  biliylimesi ger¢egi kurumlarin  karmasiklagsmasint  da
beraberinde getirmis, kurumlarin sahip veya girisimci tarafindan kontrol ve
yonetilmesi giiclesmis, sahip ve yonetici ayr1 kisilerde toplanmasi zaruret olmaya
baslamistir. Bu durum meslegi yoneticilik olan maash profesyonel yonetici sinifinin
meydana ¢ikmasina sebep olmustur. Yasaminit devam ettirmek ve ge¢imini idame
ettirmek i¢in profesyonel yoneticilerin meydana ¢ikmasi ve bu kisilerin yalnizca isin
uzmani olmayip yonetim alanimin kuramlarmi kullanmada da uzman olma
mecburiyetleri yonetimin zamanla meslek olmaya basladiginin kanitidir diyebiliriz.

Yonetim bir bilimdir. Bilim, diinyanin veya olaylarin bir ciliziinii konu
edinmis, deneye dayanan yontemlerden yararlanmasinin yaninda gergeklikten de
yararlanarak sonuclar ¢ikarmaya calisan diizenli bilgi toplulugudur. Bilim, doga
bilimleri (astronomi, biyoloji, fizik, kimya, tip...) ve sosyal bilimler (sosyoloji,
psikoloji, yonetim, tarih, hukuk...) olmak {izere ikiye ayrilir. Sosyal bilimler
inceleme ve arastirma yontemleri acisindan dogal bilimlere gore bir takim
siirlamalara tabidir. Doga bilimleri evrende veya laboratuvar ortaminda inceleme ve
aragtirma yapmaya miisaittir. Ancak sosyal bilimlerde tiim degiskenleri sabit tutarak
birini veya birkagin1 zamanla degistirerek deney yapmak miimkiin degildir.
Yonetimde de tiim degiskenleri sabit tutarak ve zamanla birini veya birkagini

degistirerek deneyler yapilamaz. Yonetim biliminde insanlarin bilim adaminin
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aragtirma ve incelemelerinden etkilenmeleri s6z konusudur. Buna karsilik doga
bilimlerindeki olaylar incelemeden veya inceleyenden etkilenmezler. Sosyal
bilimlerin bilim olma kistaslarindan iki Onemli kistas karsimiza ¢ikmaktadir.
Birincisi sistematik olarak bilgi birikimin olmasidir. lkincisi ise dogrulugu
ispatlanmis kural ve ilkelerin olmasidir. 19.yy. sonlarindan giiniimiize kadar yonetim
streci ile ilgili olgu ve olaylarin sebeplerinin arastirilmasi i¢in ugraslara girisilmis,
sistematik ve bilimsel bilgi toplanmasi igin c¢abalar sarf edilmistir. Buradan
yonetimin incelenmesinde “bilimsel metot” uygulamasinin yapilmaya baslandigi
sonucuna varilabilir. Bdylece sistematik bilgi birikiminden yonetimin bilimsel nitelik
kazanmaya baslamistir (Baransel, 1993). Bu asamalar sonucunda yonetimin kendine
has kavramlari, yontemleri, kuramlari, ilkeleri ortaya c¢ikmistir. Yoneticiler bu
bilimin gosterdigi yolda hareket etmekte, bir olguyu tanimlarken, analiz ederken
veya Ol¢erken bu bilimin tekniklerini kullanmaya baslamislardir.

Sonugta “sanatlarin en eskisi bilimlerin en yenisi” olarak yonetim bilimi
evrensel bir siireg, toplumsal yasam kadar eski bir sanat ve gelismekte olan bir sosyal
bilimdir. Siire¢ olarak yonetim, bir takim faaliyet ve fonksiyonla, sanat olarak
yonetim bir uygulama, bilim olarak yonetim sistematik ve bilimsel bilgi toplulugu
anlamma gelir. YOnetim sanatinda kaydedilen gelismeler yonetim biliminde
ilerlemelere yol agmig, yonetim bilimindeki ilerlemeler de yonetim sanatinin

gelismesini saglamistir (Baransel, 1993).

2.2.Y06netim Bilimi

Yonetim kavramina iligkin aciklamalardan sonra yonetim bilimi kavramini
tanimlayarak, yonetim biliminin ilgili oldugu alami ve konusunu agiklayabiliriz.
Yonetim bilimi hem 6zel kurulusu yonetme hem de kamu kurulusunu yonetme isini
iceren bu iki alani da kapsayan genel bir olgudur. Literatiir taramalar1 sonucunda
yonetim biliminin en ¢ok kamu yonetimi bilimi alaninda kullanildigina sahit
olabiliriz. Hatta baz1 yazarlara gore yonetim biliminin esas ¢aligsma alani olarak kamu
kurumlart gosterilmektedir. Ancak biz bu ¢alismamizda yonetim bilimini yonetimin
tanimina uygun olarak 6zel ve kamu kuruluslarindaki yonetimi inceleyen bir bilim

olarak kabul etmekteyiz. Ister 6zel kurulus ister kamu kurulusu olsun isterse sivil
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toplum kuruluslari olsun tiim bu kuruluslarin igleyisleri, yapisi ve personel yonetimi
yonetim biliminin ilgi alanina girmektedir. Buradan yonetim biliminin higbir
organize olmus sosyal birimleri ayrim yapmadan yonetim siireclerini aragtirma
konusu yapmakta oldugunu gérmekteyiz.

Yonetim bilimi yonetim olgusunu neden-sonu¢ perspektifine dayali
incelemektedir. Orgiitiin amacmi gerceklestirmek igin bir araya gelen insanlar
davranislarda, islemlerde, fiillerde bulunurlar. Iste yonetim bilimi bu davranis, islem
ve fiilleri sonuglari ile birlikte bilimsel yontemlerle inceleyen arastiran bilim dalidir.
Yonetim bilimi, yonetim siireci ve orgiitsel davraniglarla ilgili olgu ve olaylarin nasil
olustugunu ve ne sekilde cereyan ettigini bilimsel yontemle inceleyip arastiran
objektif, genel ve agik bir takim ilkeler ortaya koymaya c¢alisan bir disiplindir
(Parlak, 2011). Yonetim bilimi, yonetim yapisinin Ve isleyisinin tanitilmasi ile ilgili
bir bilimdir. Bu amagla arastirma ve gézlemler yapar, kurallar getirir (Tortop ve
digerleri, 2010). Ydnetim biliminin amaci siiphesiz yonetsel verimliligi, etkinligi

artirmak bunun sonucunda da 6rgiitsel verimliligi artirmaktir.

2.2.1.Y0dnetim Biliminin Konusunu

Yonetim biliminin konusunu, yonetim sireci ve orgitsel davraniglarla ilgili
olgu ve olaylar olusturur (Baransel, 1993). Yonetim kavramini tanimlarken
yonetimin bir siire¢ oldugunu ve bu silirecin planlama, orgilitleme, yoneltme ve
denetim asamalarin1 barindirdigin1 belirtmistik. Dolayisiyla ister 6zel ister kamu
orgiitleri amaglarina ulasmak icin planlar yapacaklar, planlarina uygun sekilde
elindeki tiim kaynaklar orgiitleyecekler, hiyerarsi yap1 belirlendikten sonra orgiitteki
herkesi belirlenen amaclar istikametinde harekete gecirmek icin yoneltecekler ve en
sonunda plana uygun davranilip davranilmadigint denetleyip gerekli diizeltmeleri
yapacaklardir. Buradan yonetim biliminin konusunu ydnetim siirecinin agsamalarinin
olusturdugu sdylenebilir. Bunun yaninda yonetim siirecinin temel unsuru olan insan
ve insan davraniglart da yonetim biliminin konulari arasina girmektedir. YOnetimin
odak noktasinda sosyolojik ve psikolojik varlik olan insan olmasi yonetim
bilimlerinin insan davraniglarini incelemesini zorunlu kilmaktadir denebilir. Bu

yaklagimin sonucu olarak insan davraniglarini etkiledigi diisiiniilen psikolojik,
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sosyolojik, ekonomik, siyasal, hukuksal tiim gelismeler yonetim biliminin aragtirma
ve inceleme konulari arasina girmektedir. Bu sebeplerden 6tirt yonetim bilimi
sosyal bilimler disiplinini tasidigi sOylenebilir. Y6netimin nasil oldugu, nasil olmasi
gerektigi ve yonetimin nasil olacagi da yonetim biliminin ugras konular1 icindedir.
Yonetimin nasil islediginin sorunlarmin neler oldugu ve nigin bu sorunlarla
karsilastiginin bilinmesi gerekir. Bu inceleme tamamen tarafsiz nesnel bir inceleme
olup yonetimin iyi islemesine yarayacak ilkeleri bulmaya calisir (Tortop ve digerleri,
2010).

2.2.2.Yonetim Biliminin Alam

Y 6netim bilimi ilgilendigi alan agisindan iki gruba ayrilabilir. Kamu yonetimi
ve Ozel sektdr yOnetimini igeren Isletme ydnetimi yonetim biliminin ilgilendigi

alanlardir.

2.2.2.1.Kamu Yonetimi

Inceleme alan1 kamu kuruluslari, kamu gorevlileri ve kamu kuruluslarinin
organizasyon yapilari, yonetsel faaliyetleri, sorunlar1 ve her turli unsurlar
olmaktadir. Aragtirma konusuna, devletin yapisi, isleyisi, siyasal partiler, hikimet,
yerel yoOnetimler, parlamento, segimler, kamu kurumu niteligindeki meslek
kuruluslari, baski ve ¢ikar gruplari olarak sivil toplum 6rgutleri gibi 6rgdtler ve bu
orgitlerin calismalar1 girmektedir (Oztekin, 2010). Toplumun refahi, mutlulugu,
giivenligi, saghgi, egitimi, esenligi, gelecegi, lilkenin kaynaklari, dogasi, giizellikleri
icin, sadece “kamu yararma” yonelik kamu hizmeti tiretmek igin devletin asli ve
strekli gorevlerini yerine getirmek amact ile olusturulan kamu kurumu ve
kuruluslarinin ve sivil toplum orgdtlerinin yapilarini, gorevlerini, isleyislerini islem
ve eylemlerini arastirir (Oztekin, 2010). Bu tamimlardan kamu yonetiminin kar,
kazang ve biiyiime gibi dnceliklerinin olmadig1 sonucuna varilabilir.

Kamu yonetimi, kamu biirokrasisini ve onun mal ve hizmet sundugu halkla
olan iliskilerini anlamaya ve gelistirmeye yonelik pratik ve teoriden meydana gelen

bir disiplindir. Bu disiplin, devletin yuritmeye iliskin kolunun daha etkili ve verimli
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islemesini  saglayacak organizasyon, personel, uygulamalar ve yontemlerle
ilgilenmektedir. Kamu yonetimi bir disiplin oldugu kadar, ayni zamanda kamu
politikalari1  olusturmaya ve bunlar1 uygulama, planlama, organize etme,
yonlendirme, denetleme gibi eylem ve islemlerinden meydana gelen faaliyetler
batinudur (Parlak, 2011).

2.2.2.2.Isletme Yonetimi

Isletme yonetimini ilgilendigi alan ticari nitelikteki 6zel sektor kuruluslarmin
yonetsel islemleri ve olgularidir. Kar, kazang ve blyume gibi dnceliklerinin oldugu
her tiir kurumun yapisal ve yonetsel durumlarinin incelenmesi isletme yonetimin
alanma girmektedir. Kamu yonetimi ¢ok uzun bir gegmise dayanmasina karsin,
isletmeler agisindan yonetim, yeni sayilabilecek bir bilgi alanidir. Bati tlkelerinde
sanayi devriminin gesitli buluslarla desteklenerek gli¢ kazandigi ve isletmelerinin
hizli biliyiime siirecine girdigi 1880’lerden itibaren isletme yoOnetimi ile ilgili
gelismeler hiz kazanmistir. Dolayistyla tiretimin kii¢iik ve daginik birimlerden biytik
ve belli yerlerde merkezilesmis birimlere-fabrikalara doniismesi (bu tretim birimleri
daha sonra “isletme” adi altinda tanimlanmis) ile bugin anladigimiz ve
kullandigimiz anlamda yonetim faaliyeti ortaya ¢ikmigtir. Ayr1 bir disiplin olarak

isletme yonetimi sanayi devriminden sonra hizla gelismistir (Kogel, 2010).
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KLASIK
YONETIM
YAKLASIMLARI
(1880 — 1930)

NEO-KLASIK
YONETIM
YAKLASIMLARI
(1930-1950)

MODERN
YONETIM
YAKLASIMLARI
(1950 Sonrasi)

CAGDAS
YONETIM
YAKLASIMLARI
ve
TEKNIKLERI
(1970 Sonras1)

Bilimsel Yonetim
Yaklasimi
Y6netim Sireci
Yaklasimi

Birokrasi
Y aklasimi

Hawthorne
Arastirmalart

Yankee City
Arastirmalari

Tavistock Enstitlsu

Arastirmalart
Harwood
Arastirmalari
Liderlik ve Grup
Arastirmalari
D. McGregor’un
XveY Teorisi
Ihtiyaglar
Hiyerarsisi
Chris Argyris’in
Olgunlagsma

Kurami

R. Likert’in Sistem

4 Modeli

Sistem
Yaklasimi
Durumsallik

Yaklasimi

Toplam Kalite
Yonetimi

Yalin Yonetim

Degisim
Miihendisligi

Tablo 2.2. YOnetim Siirecinin Tarihsel Gelisimi

Yonetimin insanhik tarihi ile basladigini sdylemistik. Insanlar bir araya

gelerek kendilerini yonetecek birimler olusturmuslardir. Yonetim her ddnemin

kosullarina gore bigimlenmis ve ekonomik, sosyal ve politik faktorlerin etkisi altinda

sekil almistir. Ozellikle sanayi devriminden sonraki degisime ve gelismelerden
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onemli 6lctde etkilenmis, degismis ve gelismistir. Simdi bu gelisimi ABD, Avrupa
ve Tiirkiye iicgeninde kisaca Gzetleyelim (Oztekin, 2010; Parlak, 2011).

Yonetimin biliminin birgok yonleri olmasi nedeniyle ayr1 bir bilimsel konu
olarak arastirilma ihtiyac1 19.yiizyilin sonlarinda ABD’de ortaya ¢ikmustir. Ilk kez
Woodrow Wilson, 1887 yilinda “Yonetimin Incelenmesi” (The Study of
Administration) adli makale kamu yonetiminin siyaset biliminden ayri bir bilim
oldugunu savunmus ve devaminda yonetimi gelistirmek i¢in onun bilimsel agidan
incelemeye gerek duyuldugunu ifade etmistir. Bu makaleden sonra odak noktasi
kamu politikalarinin belirlenmesi ve uygulamasinin ayr1 olmasi gerektigini savunan
cok sayida yayinlar yapilmistir. Bu yayinlara 6rnek olarak Frank J. Goodnow’un
“Siyaset ve Yonetim” (Politics and Administration) Leonard D. White’in “Kamu
Yonetiminin  incelenmesine  Giris” (Introduction to the Study of Public
Administration) verilebilir. Ozellikle W.F. Willoughby, Luther H. Gulick, Lyndall
Urwick gibi yazarlar yonetimin alanlarindan biri olan kamu ydnetiminde dikkat
edilmesi gerekli hususlara deginmislerdir. Frederick W. Taylor, F. B.Gilbert, E.
Mayo, Henri Fayol gibi yazarlar ise yonetimin bir diger alani olan isletme yonetimi
lizerinde aragtirmalar yapip makaleler yayinlamiglardir. Bu yazarlar yonetimin genel
prensipleri kapsaminda planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim
islevlerine sahip olmalar1 gerektigini hep vurgulamislardir.

20.ylizyilin ortalarindan sonra ise yukarida anlatilanlara karsi ¢ikan Herber
A.Simon “Idari Davramis” (Administrative Behavior) adli eserinde ydnetim
ilkelerinden bahsedilemeyecegini savunmus calisanlarin davranislarinin incelenmesi
gerekliligi iizerinde durmustur. Bu durum ise yonetimin psikoloji ve sosyoloji ile
zenginlesmesinin oniinii agmistir.

Avrupa’ da yonetim daha ¢ok “idare Hukuku” iginde degerlendirilmistir.
ABD de olusan yonetim biliminin kendine has olmas1 gerektigi fikri daha sonralar
Avrupa’da da gelismeye baslamistir. Fransa’da Charles Jean Bonnin, Almanya’da
Lorenz Vont Stein yonetimi ayr1 bir bilim dali olarak degerlendirmislerdir. 1960’1
yillardan baglayarak Max Weber, Northcote Parkinson, Laurence Peter gibi bilim
adamlar1 sonra burokrasi, kamu yonetimi, kamu personeli konularinda 6nemli

katkilarda bulunmusglardir.
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Ulkemizde ise ydnetim bilimi Avrupa’daki gibi idare hukukun icinde
incelenmistir. 1859°da Miilkiye Mektebi yonetici kadrosu yetistirmek i¢in Siyasal
Bilgiler Fakultesine donistiiriilmiistiir. Yonetim hukuk ve siyaset biliminden ayri
incelemeye alinmis ve BM’nin ( Birlesmis Milletler) yardimiyla 1953 yilinda
Ankara’da TODAIE (Tiirkiye ve Orta Dogu Amme idaresi Enstitiisti) kurulmustur.
Bu kurumun amaci olarak Tiirk Yoneticilerin yetistirilmesi, egitilmesi, arastirma ve

yayin ¢alismalar1 yapmak olarak belirlenmistir.

2.3.1.Klasik Yonetim Yaklasimlar:

Tarihsel sture¢ icinde bilimsel anlamda yonetim ve organizasyon
faaliyetlerinin uygulanmaya baslamasi her ne kadar Klasik Yonetim Teorisinin
ortaya ¢ikisiyla mesrulassa da aslinda yonetim ile ilgili faaliyetlerin milattan 6nceki
donemde basladig1 bilinmektedir. S6z gelimi MO 5000 yilinda Stimerlerin y6netim
icin yazili kurallart ve duzenlemeleri hazirladign ve yine MO 4000 yilinda
Misirlilarin planlama, 6rgutleme ve denetim ile ilgili ¢calismalarinda bulundugu ve
MO 50 yilinda ise Varro tarafindan is sartnamelerinin kullanildigi bilinmektedir.
(Baransel, 1993). Klasik Yonetim Teorisinin ortaya ¢ikmasinda etkili olan olay ise
18. yy ’da 1700-1785 yillar1 arasinda meydana gelen Sanayi Devrimi’dir (Ozalp,
2000). Iskogya’da 18.yiizyilda buhar giicii ile ¢alisan ilk makinenin James Watt
tarafindan icat edilip kullanilmasiyla iiretim i¢in makinelesme donemi baslamistir.
Bu durum sanayi Devriminin baglangici olarak kabul edilir. Artik tiretim birimi emek
yogun giiciinden makine yogun giiciine ge¢cmistir. Boylece Uretimde seri hal hem de
daha fazla miktarda {iretim yapilmasi s6z konusu olmaya baslamistir. Bu durum
tiretim kaynaklarinin kullanilmasinda tasarruf saglamis verimliligi artirmistir. Sanayi
Devriminde buharla ¢alisan makinelerin icat edilmesinin yan: sira bir diger 6nemli
olay ise Matthew Robinson Boulton tarafindan ilk sanayi tesisi olan Soho Dokiim
Fabrikas1’nin kurulmasidir (Glney, 2001; Ozalp, 2000). Bu fabrikada piring, giimiis
gibi metaller islenerek bardak, flamdan, semaver, kupa ve sirahi, gibi cesitli ara¢ ve
gerecler iiretilmistir. Ingiltere’nin Birmingham sehrinde kurulan bu dékim fabrikasi
seri Gretimin yapildig: ilk fabrikadir. Fabrikanin kurucusu Boulton’un is boliimii,

planlama, personel egitimi gibi yonetim tekniklerinin gelistirilmesinde Onemli
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katkilar saglamistir. Sanayi Devrimi sonucu iiretim seklindeki ilerlemeler verimliligi
ve etkinligi artan {retim birimlerinin gelistirilmesi i¢in bilimsel arastirmalarin
yapilmasina olanak vermistir.

Klasik yonetim anlayis1 merkeze oOrgiitiin yapisini almig, insani, Orgiitiin
gevresini Onemsememis, insani makinenin bir dislisi olarak degerlendirmistir
(Basaran, 1991; Bursalioglu, 1999; Giirsel, 1997). Klasik dénem olarak adlandirilan
donem 1880-1930 yillar1 arasinda ortaya konan yaklasimlari ii¢ yOnetim akimina
ayirmak miimkiindiir. Birincisi yonetim bilimini ilk kez bilimsel ve sistematik
yaklagimla agiklayan Frederick W. Taylor’'un gelistirdigi “Bilimsel Yonetim
Yaklasimi” dir. ilerleyen dénemlerde Taylorizm olarak da adlandirilan bu akim 6zel
isletmelerde ortaya cikan her tiirlii kayb1 en aza indirmek ve etkinligi artirmak icin
caba sarf etmistir. Isletmelerde yapilan islerin bilimsel olarak incelenmesi gerektigini
savunmus ve bu konu ile ilgili goriislerini 1911°de yayimlanan “Bilimsel Yonetimin
Ilkeleri” adl1 kitabinda toplamustir. Klasik donem y&netim diisiincesinin ikinci akimi
ise Henry Fayol’un onciiliik ettigi “Yonetim Siireci Yaklagimi” dir. Fayol da Taylor
gibi ozel isletmelerdeki etkinlik ve verimliligi artirmak igin ¢aba sarf etmis ancak
Taylor’dan farkli olarak isletmelere {istten bir bakis acisiyla iyi isleyen bir isletme
yapisinin ve yonetiminin nasil olmasi gerektigi iizerinde calismistir. Bu baglamda
isletme fonksiyonlarini1 ( yonetim, iiretim, muhasebe vb.) ilk kez ortaya koymustur.
Yonetim fonksiyonlarini ( planlama, 6rgutleme, yoneltme, organize etme, denetleme)
gelistirmistir. Fayol tiim ¢aligmalarint 1916 yilinda yayinlanan “Endiistriyel ve Genel
YoOnetim” adli eserinde toplamistir. Klasik donem yonetim diisiincesinin UgUncl
akimi ayni zamanda bir sosyolog olan Weber tarafindan gelistirilen “ Burokrasi
Yaklagim1” dir. Etkinlik ve verimlilik konusunda Taylor ve Fayol’dan farkli
diistinmemekle beraber etkin, ideal ve sahislara gore degismeyen rasyonel bir orgiit
yapisinin olusturulmasi iizerinde ¢alismalar yapmistir. Klasik yonetim anlayisinda iki
vurgu One c¢ikmaktadir. Birincisi oOrgiitlerde etkinlik ve verimliligin artirilmasi
ikincisi ise bu durumu saglayacak olan formal organizasyon yapist ve yonetim
faaliyetlerinin diizenlenmesidir.

Yukarida belirtilen bu ¢ yaklasimin paylastigi ortak goriisler arasinda sunlar
vardir (Kogel, 2010);
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« Uretimde temel amag, rasyonelliktir. Bu amag dogrultusunda retimde
etkinlik ve verimliligin artirilmasi i¢in hangi ilkeler dogrultusunda iiretimin
yapilmasi gerektigi tizerinde durulmustur.

+ Uretimde insan unsuru goéz ardi edilmistir. Diger bir ifade ile insan,
tiretimde kullanilan herhangi bir makinenin parcasi gibi kabul edilmis ve
insanin psikolojik ve sosyal bir varlik oldugu hi¢ diistiniilmemistir.

* Her ii¢ yaklasiminda isletme organizasyonlarmi kapali bir sistem olarak
kabul etmistir. Diger bir ifade ile organizasyonun i¢ ¢evresinde etkinligin
nasil saglanacagi Uzerinde durulmustur. Dis ¢evre sartlarinin (ekonomik,
sosyo-klturel, teknolojik, yasal vb.) organizasyona olan etkileri goz ardi
edilmistir. Ayrica insan tembel, kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket eden,
soyleneni yapan, karar verme yetenegi olmayan, pasif ve para gibi maddi
unsurlar diginda higbir unsur ile motive edilemeyen bir varlik olarak kabul

edilmisgtir.

2.3.1.1.Bilimsel Yonetim Yaklasim

Klasik yonetimin ilk yaklagimi onciisiiniin F.W. Taylor’un oldugu Bilimsel
Yonetim Yaklagimidir. Taylor problemlerin ¢oziimiiniin islerin sistematik analizle
yapilabilecegine inanmistir. Taylor’un problem ¢oziimiine getirdigi bu yaklasimin
ad1 bilimsel yontemdir. Taylor’'un yonetim uygulamasina getirdigi bilimsel
yaklasima gore asagidaki adimlarin izlenmesi gerekmektedir (Erkut, 2009):

* Her uygulama i¢in kisisel gOrislerinin ve geleneksel is gérme usullerinin

yerini alacak bilimsel bir yaklagim belirlenmelidir.

* Bu yaklasimdan yola ¢ikarak her is icin bir zaman ve ydntem

belirlenmelidir.

« Is gorenlerden gercek is performansi disinda her tiirlii sorumlulugu alacak

bir organizasyon kurulmalidir. Ucretlendirme, is gdrenlerin performansina

gore yapilmalidir.

« Is gorenler segilmeli ve egitilmelidir.

» Sadece is gorenler degil yoneticilerin de belirlenen bilimsel yaklagim

tarafindan idare edilecegi kabullenilmeli ve yoneticilerin keyfi olarak
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kendilerine verdikleri yetkileri bir kenara birakip yeri geldiginde is gorenlerle
isbirligi i¢inde ¢alismalar1 gerekmektedir.

2.3.1.1.1.Bilimsel Yonetim Yaklasiminin Diger Takipgcileri

Taylor’in disinda bilimsel yonetim yaklasiminin {i¢ 6nemli temsilcisi daha
vardir. Bunlar Frank ve Lillian Gilbreth ile Henry Gantt’dir. Frank ve Lilian
Gilbreth, evli olup ¢alismalarini bir ekip olarak birlikte yiiritmiislerdir. Taylor ABD
Temsilciler Meclisi’nde yaptig1 bir konusmasinda Gilbreth’in kendisine bilimsel
yonetim konusunda danistigini ve bu yontemin ilkelerinin duvarcilik isinde kullanilip
kullanilmayacagimi sordugunu soOylemistir. Daha sonralart Gilbreth, duvarcilik
yontemini analiz ettigini ve isi yeniden tasarladiktan sonra ilerleme kaydettigini
duvar yapimi i¢in kullanilan tuglanin hareket sayisint 18’den 5’e diisiirdiigiinii ifade
etmistir. Literatiire hareket etlidli diye gecen bu hareket hesaplamalar1 Gilbreth’in
Taylor’in fikirlerini gelistirerek bilimsel yonetime yaptigi katkiyr gosteren bir
calisma olmustur (Cole, 1996). Gilbreth’lerin ¢alismalarinda dikkat ¢eken onemli
detaylardan birinin de isi detaylandirmasidir. Olgme onlar icin ¢ok Onem arz
ediyordu. Hatta onlar i¢in Bilimsel Yonetim demek islerin 6l¢iilmesi ve sonuglara
uyulmasi demekti. Gilbreth’ler ideale ulagsmak i¢in is yapmanin “tek bir miikkemmel
yolu” olduguna inandiklar1 sdylenebilir. Ayni zamanda igveren olan Gilbreth’ler
goriislerini dncelikle kendileri hayata gecirmislerdir. Iste etkinligi artirmak igin
sistematik kurallar gelistirmisler ve bunlara bagli kalinmasimi istemislerdir. Is
gorenlerin isleri nasil yiirtteceklerini dair kararlar almasima gerek duymadan her
seyin Onceden tasarlanmasi gerektigini diisiniiyorlardi. Gilbreth’lerin yontemini tiim
detaylariyla benimseyenlerin sayisi az olmakla birlikte temel teknik pek cok kisi
tarafindan anlagilmis ve ginimize dek varligini siirdiirmistir. Bu oOl¢imler
gunimizde, pek ¢ok sanayi kolunun iginde bulundugu ekonomik birimde g¢alisma
yontemlerinin diizenlenmesi ve kontrol altinda tutulmasi igin kullanilmaktadir (Cole,
1996; Ozalp, 2000; Erkut, 2009; Baransel, 1993).

Bilimsel yonetim yaklasiminin bir diger temsilcisi olarak Henry Gantt
gosterilmektedir. Yonetim konusunda Taylor ile ayni1 goriisii paylassa da is¢ilerin bir

birey olarak yeterince hesaba katilmadiklarini ifade etmistir. Taylor’un 6ne siirdiigii
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yonetim uygulamalariyla mevcut isgilerle en ¢ok verimi gerceklestirmeye c¢alisan
isverenlerce kotiiye kullanildigint géren Gantt bir 6deme sistemi gelistirmistir. Bu
sistem i¢in is¢ilere bir ¢alisma kart1 diizenlenmis bu kartta yazan orandan daha az
calisanlar giinliik Uicretini alabilirken kart lizerinde yazili islerin tamaminda yiksek
performans gosteren isgiye Yiksek ikramiye oOngorilmiistir. Buradaki amag
iscilerden biri kartta yazan islerin tamamlanabilecegini gosterince diger isciler de
onu izleyeceklerdir. Gantt’in bu ikramiye sistemi belirlenmis bir isin istenilen siire
icerisinde bitirilmesini  tesvik etmektedir. Grantt, Gilbreth’ler gibi bir isin
yapilabilecek tek iyi bir yolu olduguna inanmamis, bulunulan an igin en uygun yolun
takip edilmesi gerektigini ifade etmistir. Grantt’n bilimsel yonetim anlayisinda
is¢ilere tedbirli calisma, sorumluluk alma gibi egilimler kazandirma O6nemli yer
tuttugunu ifade edebiliriz. Grantt’in tizerinde durdugu temel isteklendirme kaynagi is
giiciiniin odillendirilmesi iken giiniimiizde kendisinin en ¢ok tanidigimiz yoni
gelistirdigi semalar olmustur. Grantt’in semalar1 islerin ne kadar tamamlandigini
grafikler yardimiyla gosterir. Gergek performans ile planlanan performans arasindaki
farki gormeyi kolaylastiran semalar yatay duzlem (zerinde gosterilmistir. Bu
dizlemde saat, giin, hafta gibi zamansal degiskenler vardir. Yapilan isler yatay
diizlem tizerine g¢izilen satirlarda gosterilir ve isler bu grafige islenir. Bdylece
gerceklesen performans ile planlanan performans arasindaki farki gormek kolaylasir.
Gilinlimiizde Grantt’in semalarindan yola c¢ikarak tasarlanmis c¢ok degisik tiirde
uygulamalar vardir. Bunlardan bir 6rnek asagida verilmistir (Baransel, 1993; Cole,
1996; Erkut, 2009; Ozalp, 2000).

AY 1.AY 2.AY 3.AY 4.AY
Planlanan Uretim 1100 Birim | 1100 Birim | 1100 Birim | 1100 Birim
Gergeklesen Uretim | 750 Birim 800 Birim 1000 Birim | 1200 Birim

AvikMeveut — pupmm S r
Uretim

Toplam Uretim | ——

Sekil2.1. Grantt Semasi

Kaynak: Gerald A.Core (1996) Management Theory and Practice, London:
Letts.
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2.3.1.1.2.Bilimsel Yénetim Yaklasimyla ile ilgili Olumlu Gériisler

* Hareket ve zaman etiitleri gibi is planlamalar1 sayesinde islerin ve
tamamlanma siiregleri dogru bir sekilde hesaplanabilmektedir.

« Islerin ve siireglerin hesaplanmasi icin gelistirilen dl¢iimler yonetim ve is
tasarlamas1 gibi konularin gelismesi agisindan veri kaynagi teskil etmistir.
*Calisma yontemlerinin gelistirilmesi arzulanan verimlilik artigin1 saglamstir.
* Elde edilen sonuglara gore is gorenlerin {icretlerinde artis ve tesvik
O0demelerinden faydalanmalarinin 6nii agilmstir.

« Yoneticilerin liderlik anlaminda rol tistlenmeleri saglanmustir.

« Is gorenlerin calisma ortamlarinin fiziksel olarak iyilestirilmesi dnerilmistir.
* Bilimsel esaslara gore islere uygun nitelikli kisilerin sec¢ilmesi ve onlarin

egitilmesine ¢alisilmistir.

2.3.1.1.3.Bilimsel Y6netim Yaklagimuyla ile ilgili Olumsuz Goriisler

« Is gorenlerin isi gerceklestirmede rollerinin belirlenmesinde sadece belli
yontemlere basvurulmasi onlarin bagka tiirlii gergeklesebilecek katkilarini
engellemis olmaktadir.

* Motivasyon unsuru olarak sirf 6diil ve cezanin kullanilmasi elestirilere

sebep olmustur.

« Orgit ici planlama ve kontrol sadece yonetimi elinde bulunduranlara

birakilmistir.

» Her is bilimsel olarak Olglimlendigi ve her tiir degerlendirme bu 6lgiim

neticesinde yapilmistir. Bu da c¢alisanlarin bir {iretim araci olarak makine gibi

ele alindigim1 onlarin sosyal ve psikolojik birer varlik olduklarinin géz ardi
edildigi varsayimini giiclendirmistir.

Sonugta diinya genelinde pek cok &zel isletme ve kamu kurulusu bilimsel
yonetim yaklagimiin ilkelerinden faydalanmaya devam etmektedir. Bunun yaninda
bu yaklagima kars1 gelistirilmis felsefe de bireyin karar alma siirecine katilimi1 6nemli
onemle iizerinde durulan konu olmustur. Kisaca bilimsel yoOnetim anlayisinin
uygulamadaki en blylk Ustiinliigi is yerinde sistematik analiz igin gelistirilen

tekniklerdir. Dikkat ¢eken en zayif yani ise ¢alisanlarin organizasyonda ikinci planda
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olmalaridir. Klasik YoOnetim teorisyenlerinden Urwick, 1952 yilinda asagida
belirtilen on prensibi bir araya getirmistir (Cole, 1996; Baransel, 1993; Ozalp, 2000):
1) Hedef Prensibi: Her organizasyonun var olma nedeni sayilan genel hedefi
vardir.
2) Uzmanlik Prensibi: Her organizasyonda gruplar vardir. Her bir grubun da
bir islevi olmalidir.
3) Koordinasyon Prensibi: Organizasyon sirecinin temel amaci,
koordinasyon saglamaktir.
4) Yetki Prensibi: Organizasyondaki her grubun, grup uyelerinden belirli
cizgilerle ayrilan bir iist yetkiliye sahip olmasi gerekir.
5) Sorumluluk Prensibi: Ust yetkiye sahip kisi, astlarmin caligmalarindan
sorumludur.
6) Tamim Prensibi: Islerin, gorevlerin ve iliskilerinin acik¢a tanimlanmasi
gerekir.
7) Denklik Prensibi: Yetki ve sorumluluk birbirine denk olmalidir.
8) Kontrol Dongusi: Hi¢ kimse isleri birbiri ile baglantili olan bes ya da alti
asttan fazla ¢alisana karsi sorumlu olmamalidir.
9) Denge Prensibi: Organizasyonun gesitli birimleri, dengede tutulmalidir.
10) Sdreklilik Prensibi: Organizasyonun yapisi, faaliyetlerin siirekliligini

saglayacak tiirde olmalidir.

2.3.1.2.Y0Onetim Sureci Yaklasim

Y 6netim siireci yaklagiminin teorisyeni olan Fayol ¢alisma yasamini gecirdigi
sirket batmak {iizere iken sirkete genel miidiir olmustur. Genel miidiir olduktan sonra
sirketi biiylitmeyi bagarmig girisimci olarak iin kazanmistir. 1916 yilinda yayinlanan
Administration Industrielle et Generale adli eserinde ¢alisma hayati boyunca edindigi
yonetsel tecrubelerini en sade haliyle gln 1s18ina ¢ikarmistir (Kogel, 2010).

Sanayici olan Fayol kendisine goOre her tirli endistriyel olusumlarin
ustlenmesi gereken alt1 faaliyet belirlemistir. Bu alt1 faaliyet asagida siralanmistir
(Fayol, 2008; Ozalp, 2000; Kogel, 2010; Cole, 1996).

* Teknik faaliyetler (liretim),
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* Ticari faaliyetler (alim-satim, pazarlama),

* Finansal faaliyetler (sermayenin korunmast),

* Glivenlik faaliyetleri (tesislerin is gtivenligi),

* Muhasebe faaliyetleri (finansal bilgi edinimi),

* Yonetim faaliyetleri (planlama ve orgiitleme vd.),

Fayol kitabindaki Teknik, Ticari, Finansal, Gulvenlik, Muhasebe
faaliyetlerinin iyi anlasildigin1i ancak son faaliyet olan Yonetim faaliyetlerinin
yeterince anlasilmadigini agiklamistir. Fayol’e gore yonetim demek Ongormek ve
planlamak, organize etmek, komuta etmek, koordine etmek ve kontrol demektir.
Fayol’a gore bu asamalarin anlamlariin su sekilde oldugunu soyleyebiliriz:

Ongormek ve planlamak; ileriye bakarak faaliyetleri tasarlamaktir. Organize
etmek; yasanan yapisal siiregle ilgilenirken, komuta etmek; oOrgut ici faaliyetleri
strdirmek demektir. Koordine etmek Orgut igindeki faaliyetleri  birbiriyle
uyumlastirmadir. Kontrol ise tamamlanan islerin planlara uygunlugunu teyit
etmektir. Fayol, yonetim ile ilgili siiregleri sadece ozel isletmelerle smirh
gbérmemistir. Ona gore bu asamalar tiim alanlarda gecerlidir ve gereklidir. Fayol’un
orgiitlerde yukaridan asagiya dogru iletisim yaklagimini benimsemis olmasina
ragmen Orgiit i¢i yonetim hakkinda Taylor’un bilimsel yaklasimina gore daha genel
daha kapsamli oldugu sOylenebilir. Burada Taylor’un bilimsel yonetim anlayisinda
uretimin ve ¢alisanlarin temel alindigint oysa Fayol’un yonetim siireci anlayiginda
orgiitlerle ilgili temel ilkeler gelistirdigini soyleyebiliriz. Fayol bu temel ilkeleri
kitabinda toplamistir. S6z konusu on dort ilke sunlardir (Ozalp, 2000; Baransel,
1993; Kogel, 2010; Fayol, 2008):

« Is Bolumi: Bir kisi ya da grup, Uzerine diisen calisma siresinin

azaltilmasina yardim eder. Uygulamada pratiklik iglere aginalik saglar.

* Yetki ve sorumluluk: Emir verme hakkina sahip olmaktir. Yetki ve

sorumlulugun birbirine denk olmasini ifade eder.

* Disiplin: Yapilacak olan islerin belirli bir dizen ve belirli bir stre icinde

yapilmasidir. Orgiit ve calisanlar arasinda bicimsel ya da bigimsel olmayan

yollarla yapilan anlagmalarin saygi ¢er¢evesinde hayat bulmasidir.

» Kumanda Birligi: Bir astin tek bir iiste bagli olmasidir. Tek adam, tek lider.
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* YOnetim Birligi: Faaliyetlerin ayn1 amaca yonelik olarak strdirilmesi ve

planlanmasidir. Diger bir ifade ile amag birligi saglamaktir.

 Genel Cikarlarin Kisisel Cikarlardan Onde Tutulmasi: Kisilerin ya da

gruplarin ¢ikarlari, genel ¢ikarlarin énine gecmemelidir. Bu husus, oldukca

zorlanilan noktalardan biridir.

« Maas ve Ucretler: Maas 6demeleri hem calisan hem de isletme igin adil

olmalidir.

* Merkezilesme: Kararlarin tek bir merkezden almip ilgili birimlere

iletilmesidir.

Orgiitiin biiyiikliigiine ve yoneticilerin yapisina bagl olarak kimi orgiitlerde

blylk 6énem tasirken kimi érgltlerde fazla 6n plana ¢ikmaz.

« Hiyerarsi ilkesi: Orgitiin en Ust noktasindan en alt noktasina kadar uzanan

yetki (otorite) ¢izgisidir. Bu hiyerarsi sayesinde sahip olunan yetki dizeyine

gore astlara emir verme ve is yaptirma mumkin olur.

» Duzen: Her sey olmasi gereken yerde bulunuyorsa yonetici de olmasi

gereken yere ulasmis demektir.

» Esitlik: Calisanlara karsi sunulan nezaket ve adaletin bir araya gelmesiyle

olusur.

* Personelin Devamliligi: Personelin gorev siiresinde istikrarli olmasini ifade

eder. Calisanlarin islerine adapte olabilmeleri icin kendilerine belirli bir sure

taninmalidir. Ozellikle yoneticiler icin bu siire biraz daha uzun tutulmalidir.

« Inisiyatif: Yetki ve disiplin smirlar1 icinde kalmak Uzere her seviyeden

caliganlarin inisiyatif kullanmasi tesvik edilmelidir.

« Birlik ve Beraberlik Ruhu: Uyum, bir érgutiin en buytk gucidur. Bu yizden

ekip caligmalarina 6nem verilmelidir.

Klasik Yonetim Teorisinin 6nclst Fayol YoOnetim Sireci Yaklasimiyla
yonetim literatiriine 6nemli katkilar sunmustur. Yonetim alanina katki saglayacak
calismalar devam etmis ve klasik yonetim anlayisinin son yaklagimi kabul edilen

Biirokrasi yaklagimi ortaya ¢ikmustir.
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2.3.1.3.Biirokrasi Yaklasimi

Biirokrasi birden ¢ok anlami olan bir kavramdir. Bilinen en yaygin tanimlari
sunlardir (Tosun, 1989; Kocel, 2010; Erkut, 2009):

* Biirokrasi, kirtasiyeciliktir. Yetersizlige yol acan fazla ve gereksiz kagit

isidir.

« Biirokrasi, memuriyettir. Merkezi ve yerel yonetimlerin temel unsurudur.

* Biirokrasi, bir orgiit seklidir. Yetki hiyerarsisi ve kurallar sistemi gibi baskin

karakterleri vardur.

Biirokrasi yaklagimmin oncist ve kurucusu olan sosyolog Max Weber
bilimsel yonetim yaklagiminin Onciileri olan Taylor ve Fayol ile ayni donemde
yasamis ancak onlar gibi yoneticilik yapmamis akademik c¢alismalar yapmustir.
Orgiite olan alakas1 yetki alanindaki goriislerinden kaynaklanmaktadir. Orgutte
calisanlarin yetki sahiplerine neden itaat ettiklerini arastirmak istemistir. Bu yonde
yaptig1 calismalar ilk defa 1947 yilinda basildi ve Biirokrasi terimi bu basimda yer
aldi. Burada Biirokrasi bir orgiit sekli olarak tanimlanmaktadir. Weber’in oOrgiit
incelemesinde ii¢ tiir mesru yetki tanimlamasi belirlemistir. Bu yetkiler geleneksel,
karizmatik ve yasal yetkilerdir. Weber’in mesru yetki kavramini gii¢ kavramindan
ayr1 kullandigimi s6ylemek miimkiindiir. Giig, tek taraflidir. Bir kiginin digerini zorla
hareket ettirmesini igerir. Zorla ifadesinin anlami fiziksel giic veya odiil-ceza ile
olabilir. Yetki ise insanin kendisine bigilen kurallar1 kabul etmesidir. Burada gi¢
astlarin  kabullenme smurlart  i¢indedir. Weber’in bahsettigi mesru  yetki

kabullenmenin oldugu yaklasimdir (Kogel, 2010; Weber, 2011; Baransel, 1993).

2.3.2.Neo-Klasik Yonetim Yaklasimlari

Klasik kuramin mekanik yaklasimina ilk kez davranis bilimlerinin verilerini
sokmaya g¢alisan neo-klasik yonetim kuramu ile ilk kez bir Orgit igerisinde yer alan
insan ve onun olusturdugu sosyal iliskilerin 6nemi vurgulanmis, isletmelerinde bir
sosyal sistem oldugu ve bu sistemin en énemli 6gesinin insan oldugu belirtilmistir
(Vural, 1998).

Yonetim bilimi akimlar1 ve yaklagimlariyla kronolojik bir sira takip
etmektedir. Genel kabul goren yaklasimla klasik yonetim anlayisinin 1880-1930
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yillar arasi; neo-klasik yonetim anlayisinin 1930-1950 yillar arasi; modern yonetim
anlayisinin 1950-1970 yillar arasi; ¢agdas yonetim (post modern) anlayiginin ise
1970 sonrast gelismeleri igerdigi sOylenebilir. Neo-klasik yonetim anlayisinin
donemsel gelisimini 1930-1940 yillar1 arasmni dogus, 1940-1950 yillar1 arasim
yiikselig, 1950-1960 yillar1 arasin1 olgunlagsma olacak seklinde ii¢ donemde
incelemek mimkainddr.

Neo-Klasik yaklagiminin tarihsel temellerini asagidaki sekilde 0Ozetlemek
mimkunddr (Baransel, 1993):

* Dogus; Oncil calismalar donemi (1930-1940):  Bu dénemde insan
iliskileri yaklagimimin temeli olusmaya baslamistir. Bu donemde yoOnetim
felsefecileri olarak bilinen;

M. P. Follett’in, grup halinde diisiinme, yetki, gug, liderlik, ¢atisma,

O. Sheldon’un, yonetimin sosyal sorumluluklari, yonetim ilkeleri,

C. I. Barnard’in, yonetimin fonksiyonlart ve orgiit yapisi, etkenlik ve
verimlilik, sistem,

H. Munsberg’in, endistriyel verimlilik ve insan psikolojisi iliskisi,

Hawthorne arastirma ekibinin ¢aligsmalart,

S. Freud’un Bilingalti gudilleme, ihtiyaglarin engellenmesi, davraniglarda
duygularin rol,

K. Lewin’inin bireysel davranislar yoluyla gruplarin yap1 ve davraniglarinin
agiklanmasi,

J. L. Moreno’mn sosyometrik aragtirma yontemi ve

C. Rogers’in klinik ve yapilandirilmamis miilakat yontemleri insan iliskileri
yaklasimina 6nemli katkilar saglamislardir.

* Yiikselis Gelisme donemi: Il. dinya savasinin izlerinin hakim oldugu
donemde askeri organizasyonlarda liderlik, moral, motivasyon gibi konularda
arastirmalar yogunlagmustir.

Bu donemde insan iligkileri yaklagimina;

K. Lewin, R. Lippitt ve W. F. Whyte savag doneminde ve savastan sonra

inceleme konusu yaptiklari liderlik ve grup dinamigi arastirmalariyla,

W. Lloyd, Yankee City arastirmasiyla,

L. Coch ve J. French, Harwood arastirmasiyla,
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A. H. Maslow ihtiyaclar hiyerarsisi modeliyle,

P. Selznick, Orgut teorisiyle ¢alismalariyla katki yapmislardir.

Neo-Klasik yaklasim klasik yonetim yaklasiminin eksiklerini tamamlamanin yaninda
insan1 on plana ¢ikarmis ve onun otoriter yapisini esnetmeye calismistir. Bunun
anlami Neo-Klasik yonetim yaklagiminin “klasik yonetim anlayist insan iliskileri
yaklagim1” oldugudur.

* Olgunlasma, Modern diisiinceye gecis donemi (1950-1960): Bu donemde
analiz edilen alanlar sunlar olmustur. Bi¢imsel veya bi¢imsel olmayan 6rgiit yapilari,
sosyal ve teknik sistemler, birey ile oOrgiit iliskileri. Bu analizler siiphesiz insan
iligkileri yaklagiminin makro diizeyde gelisimine katki saglamistir. Bu donemde
insan iliskileri yaklagimina;

Marc ve Simon, orgiit davramislarinin karar verme yoniinden arastirmasi
calismalariyla,

McGregor, X ve Y Teorisiyle,

R. Likert, Liderlik ve motivasyon konusunda ¢alismalariyla,

E. W. Bakke, bigcimsel ve bicimsel olmayan 6rgut yapilari ¢alismasiyla,

E. Trist ve K. W. Bamford, Tavistock Enstitisi komir ocaklar
arastirmasiyla,

T. Parson, sosyal sistem ile teknik sistem iligkisi arastirmalariyla insan
iligkileri yaklasimina ¢ok dnemli katkilar sunmuslardir. Tiim bu aragtirmalar orgiitsel
hiimanizm akimimin gelismesi de yardime1 olmustur. Orgiitsel hiimanizm, ¢alisanlart
kendilerine saygili sistemlerde ¢alismaya ihtiya¢ duyan, kendi kendini motive eden,
saglikli bireyler olarak tanimlamustir. Orgiitsel hiimanizm orgiitlerin yapisini
yumusatmaya, Orgiit ici demokrasiyi gelistirmeye, c¢alisanlar ile Orgiit arasinda
biitiinliik saglamaya, degisime orgiit yapilarinin daha ¢abuk uyum gostermelerine
yardimc1 olmayr amaglamistir. 1960 ‘I yillardan sonra motivasyon ve liderlik
teorilerinde ¢cok onemli gelismeler olmus, orgiit gelistirme teknikleri {izerinde ¢okca

durulmustur.
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2.3.2.1.Neo-Klasik Yonetim Yaklasiminin Bilimsel Temelleri

Insanlara iliskin problemlerin insani olmayan verilerle agiklanamayacagi,
verimlilik artisinin en Onemli degiskenin fiziksel kosullarin degil psikolojik
kosullarin oldugu gercegi kitle iiretimin sosyal boyutu konu eden ilk arastirma
Hawthorne arastirmalarinda ortaya ¢ikmistir. Bu arastirma isle ilgili sosyal etkilerin
daha ileri diizeyde arastirllmasina sebebiyet vermistir. Neo-klasik yonetimin
inceleme konusu yaptig1 baslica konular; insan davranislari, insanlar arasi iliskiler,
gruplar ve davraniglari, algilar ve tutumlar, motivasyon, liderlik, érgitsel gelisme ve

degismedir.

2.3.2.2.Neo-Klasik Yaklasimin Temelini Olusturan Arastirmalar

Bu boélimde Mary Elton Mayo’nun yaptigi ve Parker Follet ile baslayan
“insan iligkileri yaklasimi”nm gelistirilen ¢alisma olan “Hawthorne Arastirmalar1”
ardindan ise Yankee City arastirmasi, Harwood Arastirmasi, Tavistock Enstitusu

Arastirmasi, Liderlik ve Grup Dinamigi Arastirmasi incelenecektir.

2.3.2.2.1.Hawthorne Arastirmalari:

Yonetim bilimi literatiiriine “Hawthorne arastirmalar1” olarak gegen
arastirmalar ABD’de Chicago kentindeki Hawthorne kasabasinda faaliyet gosteren
Western Electric’e ait fabrikada calisanlarla yapilmistir. 1924-1932 yillar arasinda
sekiz yil siiren ¢alisma G. Elton Mayo ve Fritz J. Roethlisberger, William J. Dickson,
A. T. Northead, T. N. Whitehead ve L. Henderson tarafindan yapilmistir. Hawthorne
arastirmalart sosyal bilimlerde yapilan ilk sistematik arastirma kabul edilir. Bu
arastirma kapsaminda i1siklandirma deneyleri, role montaj odasi deneyleri, mika
yarma test odasi deneyi, miilakat programi ve seri baglama goézlem odasi1 deneyi
yapilmustir.

Bu arastirmalarin en 6nemli sonucu oOrgiitlerin birer “sosyal sistem” oldugunun
anlasilmis olmasidir. Sosyal sistemi orgiit icindeki insanlar ve aralarindaki iliskiler
toplumsal bir yap1 olusturdugu ve o6rgiit iginde olusan bu toplumun kendine has bir
deger ve isleyis diizeninin var olmasi seklinde tanimlamak miimkiindiir. Ayrica orgiit

icinde kisilerin sahip oldugu inanglarmin, aligkanliklarinin, hedeflerinin, sahip
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olduklar1 geleneklerinin ve deger yargilarinin dogrultusunda bir araya gelerek
bicimsel olmayan (informel) grup olusturdugu ve bu yolla meydana gelen sosyal
yapinin insanlar lzerinde fiziksel etkenlerden daha c¢ok etkiye sahip oldugu
anlasilmistir. Bunun sonunda verimlilik izerinde, olusan bu sosyal yapinin da etkisi
oldugu belirlenmistir. Buradan ekonomik getirisi olmayan ddiillerin ekonomik degeri
olan tesvikler kadar etkili oldugu, insan iliskilerinin ¢alisma yasaminda 6nemli bir
islevi oldugu goriilmiistiir. Bu arastirmalarda elde edilen sonuglar neo-klasik yonetim
teorisinin temelini olusturan insan iliskileri yaklasimimin temellerini atmistir.
Arastirma  esnasinda  gozlemlendiklerini  bilen deneklerin dogal olmayan
gozlemleyenin beklentisi istikametinde davrandiklarini ifade eden grup psikolojisi
kavrami olan  “Hawthorne Etkisi” nin kesfi sosyal degiskenler hakkinda daha ileri
boyutta arastirmalara yol agmistir. Bu etki ayrica ¢alisanlarin yalnizca iyi maasla
veya uygun fiziki ortamlara degil ilgi gormeye, birey olarak fark edilmeye, Orgiite
fayda saglayan bir insan olduklarmin diisiiniilmesine de Onem verdikleri

saptanmistir.

2.3.2.2.2.Yankee City Arastirmasi

Arastirma, William Lloyd Warner ve ekibi tarafindan 1947 yilinda baslamis
ve ABD’de Florida Yankee Kasabasinda ayakkabi {ireten bir fabrikada
gerceklestirilmistir. Arastirmanin amaci teknolojik yeniliklerin insanlar ve insanlar
arasindaki iligkileri tizerindeki etkilerinin incelenmesidir. Arastirma sosyal ve teknik
sistemlerindeki degismelerin insan davraniglarina ve tutumlarina etkisinin
belirlenmesini amaglamistir. Sonugta bu tlir degisimler planlanirken insan unsurunun

dikkate alinmasi gerekliligi vurgulanmstir.

2.3.2.2.3.Harwood Arastirmasi

Bu arastirma L. Coch ve J. French tarafindan 1948 yilinda HARWOOD
isletmesinde yapilmistir. Aragtirmanin amaci calisma bigimleri degistirilirken
calisanlarin en c¢ok benimsedikleri calisma seklini ortaya koymaktir. Yapilan
arastirmada c¢alisanlar {izerinde U¢ yoOntem denenmistir. Birincisi yeni iiretim

modelinin ilgililere duyuru yoluyla iletilmesi, ikincisi duyurunun temsilcilere
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yapilmasi ve {iglinciisii ise tretim modelinin belirlenmesinde siirece dahil etme
yontemidir. Yapilan denemelerde verimliligin arttigi, isten ayrilmanin azaldigi,
dakikligin etkin oldugu durumun iigiincii yontemin uygulanmasinda elde edildigi
gbzlenmistir. Bunun sonucunda insanlarin katildiklar1 karar1 uygulamada daha istekli
davrandiklar1 anlagilmigtir. Gerekli goriilen durumlarda bile dayatilan degisimin
tepki ile karsilandig1 goriilmiistiir. Bunlardan tepkinin degisime degil degisimin nasil
uygulandigia gosterildigi agik¢a anlasilmistir. Kararlara katilma calisanda sadece
cosku saglamamis ayni zamanda onlarin deneyimlerinden faydalanmayir da

saglamistir.

2.3.2.2.4. Tavistock Enstitiisii Arastirmasi

Bu arastirma Tavistock Enstitiistinden Eric Trist ve K. W. Bamford tarafindan
1950’ de komiir ocaklarinda gerceklestirilmistir. Arastirmanin amact kullanilan
teknolojinin yenilenmesinin c¢alisanlar iizerindeki etkilerini arastirmaktir. Komiir
¢ikarmada kullanilan ve “shortwall” ile “longwall” adi verilen iki yontem
karsilastirilmistir.  Yeni calisma diizeni olan “longwall” calisanlar arasindaki
gruplasmay1 engellemis, orgiit ici iletisimi aksatmistir. Bu yeni durum psikolojik
gerilimlere yol agmistir. Bu ¢alisma ile teknolojik degisme ile orgiit yapisi arasindaki

iliski agikg¢a goriilmiistiir.

2.3.2.2.5.Liderlik ve Grup Dinamigi Arastirmasi

K. Lewin , R. Lippitt ve R. K. White ‘in 1938 yilinda Iowa’da baslattiklar
caligmalara grup dinamikleri olan grup igindeki karsilikli insan etkilesimleri, liderin
grup davraniglar tizerindeki etkileri ve lider c¢esitleri inceleme konusu olmustu. Bu
calismada demokratik lider, otoriter lider, liberal lider tipleri incelenmis ve farkli
lider tiplerinin orgiit calisanlar1 ve rgiit yapisi tizerindeki etkisi arastirilmistir.

Demokratik lider; yontemde katilimci bir yaklasim benimsemis is yaparken
calisanlara rehberlik yapmis onlara cesaret verip onlarla igbirligi igerisinde olmustur.

Otoriter lider; yontemi kendi belirlemis bilgisi ve kontroli disinda bir sey

yapilmamasini istemis siirekli emirler vermistir.
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Liberal lider; ¢alisanlar1 yontem konusunda galisanlar1 bilgilendirmis, isin
yapimi1 konusunda onlari serbest birakmistir. Ancak onlarla kaynagmamastir.

Sonugta elde edilen bu bulgular neticesinde K. Lewin, demokratik gruplarin
otokratik ve liberal gruplardan daha yaratici ve sosyallesme oranin daha yiksek

oldugunu ileri stirmiistiir.

2.3.2.3.Neo-Klasik Yonetim Yaklasiminin Temel Kavramlari ve Felsefesi

Nasil klasik yonetim anlayisinin temelini “Bilimsel Yo6netim” olusturuyorsa
neo-klasik yonetim anlayisinin temelini de “Insan Iliskileri Yaklagim1” olusturur.
Literatiirde “Insan Iliskileri Yaklasimi” yerine “Beseri Iliskiler Yaklagimi” veya
“Davranigsal Yaklasim” tanimlar1 da kullanilmaktadir. Bu yaklagim motivasyon,
liderlik, grup yaklasimlari, insanlar arasi iligkiler gibi mikro konular daha sonralari
ise bicimsel ve bigimsel olmayan oOrgiit, sosyal ve teknik sistemler arasindaki
iliskiler, birey ve orgiit biitiinlesmesi gibi makro konularda gelismeler gostermistir.
Neo-klasik yonetim yaklasimina gore her insan farklidir. Bundan dolayr bu neo-
klasik yaklagimin temel analiz birimi “bireysel olarak insandir” denebilir. Insanin
biyolojik, psikolojik, sosyal 6zellikleri bir biitiin olarak ele alinmalidir. Bu yaklagima
gore insan davraniglarinin mutlaka bir nedeni vardir ve bu neden ¢Oziimlenebilirse
insanin davranislar1 yonlendirilebilir. Neo-klasik yaklagiminin bu bakis acisiyla A.
Maslow “Insan Ihtiyaclar1 Hiyerarsisi” modeli gelistirilmistir. Neo-klasik yaklagim
da insani iiretim faktorlerinden biri kabul eder ancak insami diger {retim
faktorlerinden ayirir. Neo-klasik yaklagim, 0Orguti psiko-sosyal varlik olan
insanlardan miitesekkil sosyal bir sistem olarak goriir. Neo-klasik yoOnetim
yaklasimina gore insanlarin ve Orgltlerin ayr1 ayri hedeflerine ulagmalari igin

arasinda bagimlilik iliskisi vardir.

2.3.2.4.Neo-Klasik Yonetim Yaklasiminin Dayandig1 Varsayimlar

Neo-klasik yonetim yaklagimi psikoloji, sosyoloji ve sosyal psikoloji

alanlarinda yapilan arastirmalarin bulgularindan ve gelistirilen yOntemlerden
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yararlanmistir. Neo-klasik yoOnetim yaklagimimin psikoloji alanindan etkilenen
yonleri sunlardir (Baransel, 1993):

« Insanlar her zaman akile1 (ussal, rasyonel) davranmazlar. Bazen bekledikleri
odulu alabilmek igin akil disi davranabilirler.

« Insanlar birbirine baglidir. Bu nedenle bireysel davramslarin is yerindeki
sosyal kosullarla agiklanmasi gerekir.

« Insanlar cesitli bicimlerde gudulenebilir ve harekete gegirilebilirler.

* Yoneticiler insan iligkileri konusunda iyi bir uygulamaci olabilecek sekilde
egitilebilirler.

Neo-klasik yonetim yaklasiminin sosyoloji alanindan etkilenen yonleri
sunlardir:

« Is yerindeki sosyal ortam, sadece yonetim tarafindan degil, grup iiyeleri
tarafindan da etkilenir. Grup tyeleri de is yerindeki sosyal ortamin etkisinde kalir.

« Is yerinde kliklerin ve bicimsel olmayan orgutlerin varlig: bir gercektir.
Bunlar bigimsel orgiitii etkiler, ayn1 zamanda bigimsel drgiitten etkilenirler.

o Isin gerektirdigi roller is tammlarinda belirlenenden daha karmasiktir.
Ciinkii isin yapisinda ¢ok gesitli kisisel ve sosyal is fonksiyonlar1 bulunur. Ancak
isler analiz edilirken bu hususlar genellikle dikkate alinmaz.

o Orgiit, karsilikli olarak birbirini etkileyen kistmlardan olusan bir sosyal
sistem seklinde tasarlanmalidir. Bu tasarim ayn1 zamanda gercekgi ve uygulanabilir
olmalidir.

Insan iligkileri yaklasiminin sosyal psikoloji alanindan etkilenen yonleri
sunlardir:

« Insanlar kendi amaclarina, 6rgiit amaclar1 agisindan bakmaya her zaman
istekli degildirler. Bunu yapmalari igin insanlar1 etkilemek gerekir.

» Haberlesme kanallari, 6rgltin ussal ve ekonomik bir bicimde isleyisini
saglayacak bilgileri tasidig1 gibi, ¢alisanlarin duygularini da iletir.

» Kararlara katilma mekanizmas: moral ve verimlilik tzerinde olumlu etkiler
yaratil.

* Saglam teknik kararlar ve is birligi i¢in takim halinde calisma gerekli

olmaktadir.
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2.3.2.5.Neo-Klasik Yonetim Yaklasimi Kapsaminda Gelistirilen Modeller

Insan iliskileri yaklasiminin felsefesi pek ¢ok arastirmaya zemin hazirlamistir.
Bu yaklasima dayandirilan pek ¢ok motivasyon ve liderlik teorisi bulunmaktadir. Bu
kapsamda Douglas McGregor ‘in X ve Y Teorisi, Abraham Maslow’un Ihtiyag
Hiyerarsisi Kurami, Chris Argyris ‘in “Olgunluk Teorisi”, Rensis Likert ‘in Sistem

1-4 kurami, Frederick Herzberg ‘in Cift-faktor Motivasyon Teorisi incelenecektir.

2.3.2.5.1. McGregor ‘in X ve Y Teorisi

McGregor, 6nce klasik yonetim yaklagimi temsilcileri olan Taylor, Fayol,
Weber gibi arastirmacilarin yonetim anlayislarindaki insana bakis agisini tanimlamis
ve buna X teorisi adin1 vermis sonra ise bu teoriyi elestiren Y teorisini gelistirmistir.
McGregor’a gore X Teorisinin varsayimlarimi belirtelim;

« Insanlar dogas1 geregi isi sevmezler ve isten kacarlar. Yonetim insanlarin bu
yoniinii bilmeli ve bu egilimlerini engelleyici ¢oziimler bulmali disiplini saglamali,
onlar1 cezalarla korkutmalidir.

* Her insan yonetilmeyi tercih eder, sorumluluk almak istemez, hirsh
degildir. Bundan dolay1 az yetki devri yapilmali is ayrintili tanimlanarak kurallar
belirlenmelidir.

« Insan bencildir, kendisinin hedeflerin, érgiit hedeflerinden 6nde tutar. Bu
yakindan izlenmelidir.

« Insan kendini hissetmek ister. O yiizden degisime ve yenilige direnir.
Degisim sirasinda baski uygulanmalidir.

« Insan sorunlar konusunda ¢dziim getirecek yaraticihia sahip degildir.
Bundan dolay1 orgiitsel kararlara ¢alisanlarin katilmasina gerek yoktur.

+ Insan ¢ok kolay kandirilabilir. Harekete gecirmek icin para oduli
kullanilabilir.

McGregor klasik yonetim anlayisinin insanlar1 teknik kurallar ve basit
ekonomik tesviklerle robotlastirdigini diisinmektedir. Halbuki basarili bir yonetimin
Y Teorisinin benimsenmesi ile miimkiin olacagina inanmustir.

McGregor’a gore Y Teorisinin varsayimlarini belirtelim;
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« Insanlar aslinda isten kagmazlar. Orgiitte yaptiklar isler onlar i¢in oyun gibi
dogal bir seydir, isi tatmin ve basar1 kaynagi olarak gortirler.

« Insanlar tembel degildir. Denetim onlar1 6rgiitiin hedeflerine yoneltecek tek
yol degildir. Islerini sevmek, arkadaslarina baglanmak onlarm kendi kendilerini
yonetmesi demektir.

« Insanlar1 motive temek icin sadece para kullanilmamalidir. Para disinda
insanlar1 fark etme, saygi gdsterme, basarma ihtiyaclarinin karsilanmasi da onlari
motive ettiginin bilinmesi gerekir.

« Insanlar kosullar saglandiginda kendi sorumluluklarinin yaninda yeni
sorumluluklar da almay1 6grenirler.

« Insanlar sorun ¢oziimiinde yaratici fikirler iiretebilirler. Bundan dolay:

kararlar alinirken insanlarin katilimi saglanmalidir.

2.3.2.5.2.Ihtiyaclar Hiyerarsisi Modeli

Ihtiyaglar Hiyerarsisi Modeli, ABD’li psikolog Abraham Maslow tarafindan
1943 yilinda yaymlanan “A Theory of Human Motivation” adli makalede ortaya
atilmis ve sonrasinda gelistirilmistir. Ihtiyaglar Hiyerarsisi Modeli (Maslow’un
Motivasyon Teorisi), insanin ihtiyaglarini kategorilere ayirmistir. Maslow, ihtiyaglari
hiyerarsik olarak degerlendirmis ve insanlarin piramidin en altindaki ihtiyaglari
karsilanmadan bir iistte ki ihtiyaca yonelmedigini iddia etmistir. Maslow, ihtiyaglari;
fizyolojik, giivenlik, sosyal, sayginlik ve kendini gerceklestirme olmak iizere bes
gruba ayirmistir.

* Fizyolojik ihtiyaclar: Bu

grupta insanlarin dogustan sahip

olduklar1 ve arzu ettikleri temel

ihtiyaglar yer alir. Nefes almak, / Sayemiik Ihtiyact \
yemek, icmek, uyumak, cinsellik vb.
. Giivenlik ihtiyaglar: Bu / SosyalInttyeciar \
¥ ihi Giivenlik Thtiyaclart
grupta glvence elde etme gibi / \
ihtiyaglar bulunur. Can ve mal / Fizyolojik Ihtiyaclar \
varliklarinin korunmasi, baskiya ve Sekil 2.2. Maslow’un Ihtiyaclar

Hiyerarsisi
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zorlanmaya kars1 korunma, yaslilik, hastalik, issizlik vb.

.» Sosyal ihtiyaclar: Bu grupta insanin sosyal yoni agirlikli ihtiyaglari yer alir.
Arkadaslik, aile, sevme ve sevilme, bir gruba mensup olma vb.

» Sayginlik ihtiyaci: Bu grupta kendine saygi, baskalarina saygi gésterme ve
baskalarindan saygi gérme, sosyal bir mevkii ve statti sahibi olma, taninma ve takdir
edilme, vb. ihtiyaclar yer alir.

* Kendini gergeklestirme ihtiyact: Son grupta insanlar ideallerini
gerceklestirmeye, basarmaya ve haz duymaya daha fazla 6nem verir.

Insan gereksinimlerini bilimsel olarak ele alan ilk bilim adami Abraham H.
Maslow’dur (Eren, 2001). Maslow insanin gereksinimlerini temel ve sosyo-
psikolojik gereksinimler olarak iki kategoride incelemistir. Temel gereksinimler
olarak fizyolojik, guvenlik sosyo-psikolojik gereksinimler olarak ise sosyal ihtiyaclar
(ait olma), sayginlik ve kendini gergeklestirme olarak siralanmigtir. Bu hiyerarsinin
Onemi herhangi bir diizeyde Kkarsilasilan problem veya eksiklik bireyin iist diizeylere
cikabilmesini engellemesidir. Yemek yeme ihtiyaci karsilanamayan bir birey i¢in
konut giivenliginden bahsetmek pek de anlamli olmayacaktir. Aclik, susuzluk,
cinsellik gibi gereksinimler karsilanmaz ise birey fizyolojik gereksinimlerin baskisi
altinda kalacak diger tiim ihtiyaclar1 anlamsiz olacaktir. Dolayisiyla tekrar bu
gereksinimleri tatmin etmekle ugrasacaktir (Maslow, 1970). Canini koruma,
glivenme, karmasadan kaginma, miilkiyet korumasi, diizen gibi gereksinimler de
fizyolojik gereksinimler gibi yoklugu bireyin davramiglarini yonlendiren temel
gereksinimlerdir. Temel gereksinimler olan fizyolojik ve guvenlik gereksinimleri
karsilandiktan sonra birey i¢in sevme, sevilme, ait olma gereksinimi hissedecektir.
Bundan dolay: birey arkadasa, sevgiliye, ese, cocuga, grup i¢inde insanlarla duygusal
iligkiye ihtiya¢ hissedecektir (Maslow, 1970). Baskalarinin goziinde basarili, giicli,
usta, becerikli goriinme, iin, prestij sahibi olma, sayginlik, takdir edilme bireyin saygi
gereksinimin sonucudur. Bireyin bu 6zsaygi gereksinimin tatmini 6zgliven, deger,
gii¢, yetenek ve bagkalar igin yararli olma duygusuna neden olmaktadir (Maslow,
1970).

Birey ne olabiliyorsa onu yapmalidir. Yani kendi dogasina bagli kalmalidir.

Bu gereksinim kendini gerceklestirmedir. Bazis1 i¢in ideal olan anne olmak
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baskasinda atletizmle ilgili olabilir, baska digerinde ise resim yapmak ya da yenilik

yapmak ideal olabilir (Maslow, 1970).

HiJYEN FAKTORLERI

Orgiit politikas1 | Orgitte calisanlar politikalarin igin acik ve net bigimde belirtilmis

ve yonetim Olmasi: Kurum ve yonetimin kifayeti.

Teknik denetim | Uste ulasilabilirlik, iistiin kifayetli ve adil olmast.

Kisiler aras1 Ust veya astla, is arkadaslariyla olan iliskiler, is yerindeki sosyal

iligkiler hayatin niteligi.
Maas Ucret, maas, emekli aylig1 mali agidan faydali olacak geler.
Stati Bir calisanin diger calisana nazaran pozisyonu veya rutbesi,

sembolize edilen unvan.

Is Giivenligi | Pozisyon veya is kaybina neden olabilecek giivensiz bir ortamdan

kaginmak

Ozel Hayat Insanin is hayatinin aile hayatia olan yansimalari, drnegin stres.

Calisma Sartlar1 | Calisilan is yerinin fiziksel sartlart: Is miktari, mevcut tesisler,
havalandirma, kullanilan ara¢ ve geregler, alan, gurulti ve

cevreyle ilgili diger durumlar.

Tablo2.3. Hijyen Faktorler
Kaynak: Adair, J., Etkili Motivasyon (Cev. S. Uyan), Istanbul, 2006
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MOTIVATORLER

Basari Bir isin istenilen sekilde tamamlanmasi, bir problemin ¢oziime
kavusmasi, kendini hakli ¢ikarma ve yapilan igin sonug¢larinin

gOrilmesi gibi kesin bir basari.

Taninma Fark edilme veya 6viilme gibi herhangi bir taninma eylemi.
Gelisme Mevcut iste mesleki gelisim ihtimalini arttiran degisiklikler. Terfi
Ihtimali yolunun agik olmasi, mevcut durumda 6grenme, yeni yetenekler

kazanma veya yeni mesleki bilgiler gerektiren firsatlar tanima.

Ilerleme Calisanin isteki pozisyonunu veya statlsunl yiikselten bazi

degisimlerin mevcut olmasi.

Sorumluluk Sorumluluklarin verilmesi ve bu sorumlulugun yerine getirilmesi

icin gerekli yetkilerin verilmesi.

Isin Kendisi Gergek anlamda isin yapilmasi veya isin agsamalari.

Tablo2.4. Motivatorler
Kaynak: Adair, J., Etkili Motivasyon (Cev. S. Uyan), Istanbul, 2006

Bireyi ¢aligmaya motive eden unsurlari tespit etmek ve bu gilidiilemenin devami igin
yoneticilere rehber olacak ¢ok gesitli teoriler gelistirilmistir (Koparan, 1997). Yalniz
karmagik bir konu olan motivasyonu biitiin yonleri ile agiklayabilecek tek bir teori
yoktur (Ataman, 2001). Herzberg’in “Cift Faktor Kurami1”/“Motivasyon — Hijyen
Kuram1” bireyin isteki tatmini ve verimliligi arasindaki iligkiyi inceleme konusu
yapmustir (Baysal ve Tekarslan, 1996). Herzberg kuraminda isin kendisi ile ilgili olan
ve bireyi motive eden faktorleri “motive edici faktorler”, isin ¢alisma kosullart ile
ilgili faktorlerini ise “hijyen faktorler” olarak tanimlamistir. Herzberg Motive Edici
Faktorleri sdyle siralamustir. Basari, Taninma, Isin kendisi, Gelisme imkanlari,
[lerleme imkanlar1, Sorumluluk, Geri bildirim. Herzberg Hijyen Faktorlerini ise soyle
siralamistir. Denetim tarzi, Sirket kurallar1 ve politikasi, Ucret, Calisma kosullari, Is
giivenligi, Kisisel yasanti, Statli, Bireyler arasi iliskiler (Herzberg, 1966; Herzberg,
1996; Plunkett ve Attner, 1992).
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2.3.2.5.3.0lgunlagsma Teorisi

Insan davranislarinin  Orgiit iizerindeki etkilerini inceleyen onemli
caligmalardan biri de Chris Argyris’in Olgunlasma Kurami ’dir (Ardig ve Polatci,
2007). Olgunlasma, kisinin dogustan gelen potansiyelinin zaman igerisinde ortaya
cikmasini ifade eder. Argyris, 1957'de yazdig1 Personality and Organization (Kisilik
ve Orgiit) adli calismasinda, insanlarm gelismekle olgun insan Ozelliklerine
goOsterecegini olgunluga erisen insanlarin ise hem oOrgiit icin hem de kendileri i¢in
daha yararli olacaklarini ifade etmektedir. Burada orgiitlerin sahip oldugu yonetim
anlayiginin 6nemine vurgu yapan Argyris yonetim anlayisinin olgunlagmayi tesvik
edici olabilecegi gibi olgunlasmayi engelleyici de olabilecegine dikkat ¢ekmektedir.
Argyris’ e gore kisi ile orgiit arasinda var olan catismanin kaynagi da kisinin orgiit
icerisinde zaman igerisinde olgunlagmasi ve orgiitlerin bunu kontrol altina almak
istemeleri olarak degerlendirmektedir.

Argyris, klasik kuramin dayandigi baz1 6zelliklere karsi ¢ikmistir. Angyris’e
gore isi rutin ve tekrara dayali hale getiren igbdliimiine, yetkinin ve sorumlulugun
hiyerarsik yapinin tepesindeki birkag kisi tarafindan kullanilmasina, komuta birligi
sonucu olarak yoéneticilerin 6rgitte olan her seyi denetlemesine karsi ¢ikmaktadir.
Ayrica astlar1 denetleyen istlerin onlarin olgunlagsmasina firsat vermediklerini
diistinmektedir. Angyris’e gore olgunlagamama sonucu ortaya ¢ikan engelleri asmak
icin calisana kendi basina hareket etme yetenegi kazandirilmali, ¢alisana daha fazla
sorumluluk verilmeli, calisanlara kendi kendilerini denetlemeleri i¢in uygun ortam
saglanmalidir (Sahin, 2015; Ozalp vd., 2004; Oztiirk, 2016). Gokmogol’a gore bu
teoride, orgiitiin calisanlarina yetkiyle beraber yiikselme imkani verilmezse kisinin

orgiit igindeki verimliliginin diisecegi belirtilmektedir.

2.3.2.5.4. Sistem 4 Yaklasimi

Likert 1967°de “The Human Organization” ( Insani Organizasyon ) kitabinda
gelistirdigi modelde Sistem 1, “istismarci otokrat”, sistem 2 “yardimsever otokrat”,
sistem 3 “danismaci1”, sistem 4 “katilimc1” olmak tizere dort tip liderlik davranisi
belirlemistir (Bowditch ve Buono, 1990).

Sistem 1 de yoneticiler, astlarina giivenmezler islerle ilgili konularda onlarin

diistincelerine bagvurmazlar. Buna karsilik astlar iglerle ilgili konularda tartismaktan
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kacinirlar. Sistem 1 de belirtilen yonetim modelinde yonetici ile Orgiit calisanlar
arasindaki iletisim diisliktiir. YOneticinin motivasyon araglar1 genellikle korkutma,
tehdit etme, cezalandirma veya odiillendirme olmaktadir. Buradan bu yontemde
takdir edilme ve odillendirmeye ¢ok az basvuruldugu anlasilmaktadir. Ekip
calismasi anlayisi gelismemis olup isler emir komutayla yurutilmektedir. Yonetim,
karar alma siirecine ¢alisanlar1 veya alt diizey yoneticileri dahil etmemektedir. Her
karar iist yonetim tarafindan alinmaktadir. Orgiitii amac1 {ist yonetim tarafindan
belirlenir bu siireglere diger paydaslar katilmazlar. Son olarak Sistem 1 modelinde
stirekli kontrol ile ¢alisanlara gézdag: verilmeye c¢aligilir ve gerekirse cezalandirma
uygulanir.

Sistem 2 de yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda, efendi kdle giiven iliskisinin
varligindan bahsedilebilir. Yoneticiler astlara islerle ilgili konularda kismen
goriislerini alirlar. Astlarla yoneticiler arasinda asagidan yukar1 dogru kismen de olsa
iletisimin varhigindan bahsedilebilir.

Sistem 3 te yonetici astlara tam olmasa da oOnemli derecede glven
duymaktadir. Kararlar iist yonetim tarafindan alinmasina ragmen teknik kararlar
astlar tarafindan alinabilmektedir. Astlar bu sekilde sorumluluk almaktadir.
Yoneticiler astlarin genelde isle ilgili fikirlerini alir ve kismen uygular.

Likert’in Sistem 1 yonetim modelinin tamamen ters yonetim modeli ise
Sistem 4 modelidir. Bu yonetim modeli anlayisinda yonetici ve calisanlar arasinda
yatay iletisim s6z konusudur. Yoneticilerle ¢alisanlar arasinda giliven vardir.
Yéneticinin motivasyon araglari takdir ve édiillendirmedir. Orgiit calisanlari arasinda

bilgi paylasimi vardir. Orgitte ekip calismasina son derece 6nem verilmektedir.
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Liderlik Sistem1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni Istismarc1 Yardimsever Katilimei Demokratik
Otokratik Otokratik
Astlara Hizmetci ile Kismen Batin
glivenmez. efendisi glivenir fakat | konularda
Astlara arasindaki gibi | kararlarla ilgili | tam olarak
Guven bir guiven kontrole sahip | glvenir.
anlayigina olmak ister.
sahiptir.
Astlarla is ile Astlar Astlar Astlar
Astlarin ilgili konular kendilerini kendilerini kendilerini
Algiladiklar: | tartismak fazla serbest oldukca tamamen
Serbestlik | konusunda hissetmezler. serbest serbest
kendilerini hisseder. hisseder.
serbest
hissetmezler.
Isle ilgili Bazi astlarin Genel olarak Daima
Ustiin sorunlarin fikrini sorar. astlarin fikrini | astlarin
Astlarla ¢cozimiinde alir ve onlari fikrini alir,
MNiskisi astlarin fikrini kullanmaya onlari
nadiren alir. calisir. kullanir.

Tablo 2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Kaynak: Kogel, Tamer. (2010). Isletme Yoneticiligi, Beta Basim A.S.,

[stanbul.

Rensis Likert, ideal yonetim sisteminin Sistem 4 modelindeki unsurlara gore

insa edilmesi gerektigini savunmustur. Likert, “insani organizasyon” olusturmak i¢in

baslica su unsurlarin organizasyon kiiltiiriinde var olmasi gerektigini vurgulamistir :

Yatay

iletisim, katilimci

motivasyon, given.

yOnetim,

takdir

ve Odiillendirmeye dayali

Likert'in aragtirmalari, verimliligi yiiksek gruplarin, Sistem—3 ve Sistem—4

tipi bir yonetim altinda olduklarini; verimliligi diisiik gruplarin ise, Sistem—1 ve

Sistem-2 tipi bir yonetim altinda olduklarini gostermistir (Alganer, 2002).

Likert ¢aligmalar1 neticesinde, Sistem 1 ve sistem 2 kisminda calisanlarin

performans seviyelerinin az, Sistem 3 ve sistem 4 kisminda calisanlarin ise

performanslarinin fazla oldugu gorilmiistiir (Ekici, 2006).
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Sistem 1 ¢ok resmi bir idare stilini benimserken sistem 4 ise glivene ve ekip
calismasina dayali ig¢ilere yonelik bir stil benimser. Sistem 2 ve sistem 3 ise bu iki

nokta arasindaki adimlar1 temsil etmektedir (Begeg, 1999).

2.3.3.Modern Ydnetim Yaklasimlari

Klasik yoOnetim teorisinin insansiz Orglitler lizerinde durmasi, davranissal
yaklagimin ise 0rgltsuz insanlar iizerinde durmasi nedeniyle elestiri konusu olmustur
(Tortop vd., 2010). Orgutleri ve yonetimi anlamak icin yapilan arastirmalar yeni bir

bakis agisiyla modern yonetim teorisiyle sonuglanmistir.

2.3.3.1.Sistem Yaklasim

Genel olarak sistem, birbiriyle iliskili parcalardan olusmus bir biitiin olarak
tanimlanabilir. Glnes sistemi, insan viicudu, iletisim aglar1 ve sosyal sistemler bu tiir
bir yapiya ornek olarak verilebilir (Cole, 2004). Sistem birbiriyle iliskili belirli
parcalardan (alt sistemlerden) olusmus, dis gevresiyle iligki halinde olan bir butindur
(Kogel, 2010). Sistem birbirine bagimli olan iki veya daha fazla parga veya alt
sistemlerden olusan, galisma ve Ozellikleri itibariyle belirli sinirlar1 olan ve diger
sistemlerden ayirdedilebilen orgiitlenmis bir biitiin olarak tanimlanmaktadir (Eren,
2009). Siralanan tanimlar incelendiginde sisteme iligkin U¢ temel noktaya vurgu
yaptiklart goriilmektedir (Tortop vd., 2010):

« Sistem belli pargalardan (bilesenler, alt sistemler) meydana gelmis bir
butundr.

* Sistemi olusturan parcalarin aralarinda siki bir iligki vardir.

» Sistem ve sistemi olusturan pargalar ¢evreyle etkilesim halindedirler.

Sistem yaklasimi, biitiinii kendisini olusturan pargalardan daha farkli bir sey
olarak degerlendirmektedir. Arastirmacilar sistem analizini hiicrelerin, canl
organizmalarin, kendi kendine yeten makinelerin, insan topluluklarinin, galaksilerin
ve Orgutlerin anlasiimasinda kullanmiglardir. Sistem yaklagiminin bu denli yaygin bir

uygulama sahasi bulmasinin altinda yatan nedenin ise diger yaklasimlara gore daha
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giicli ve kapsamli bir agiklama yetenegine sahip olmasindan kaynaklandigi
belirtilmektedir (Tompkins, 2005).

Orgiitsel baglamda ele aldigimizda ise sistem yaklasimi arastirmacilarin
orgutleri, bunyelerinde yer alan etkilesimli bilesenler ve cevreleriyle birlikte
aragtirma konusu yapmalarimi olanakli kilmaktadir. Geg¢miste, o6rgiti anlamaya
donik analizler sadece yapiya (klasik teori) veya sadece insana (davranissal teori)
yonelik olarak yiiritiiliirken, sistem yaklasimi ile orgitlerde bireyleri, yapiy1 ve
teknolojiyi es zamanli olarak analiz etme imkan1 dogmustur (Cole, 2004).

1900-1930’1u yillarda klasik yonetim anlayisinin rasyonel tasarladigi orgiit
yapisi, ¢alisanlar iizerinde baski araci olarak olabilecek degisik tekniklere sebep
olmustur. 1930-1960’11 yillarda ise insan iligkileri yaklagimi, insan ihtiyaclari
dogrultusunda ele aldig1 orgiitii, is yerlerinin daha insancil olmasit yoniinde
gelismesine yardimer olmustur. Tim bu ugraslar oOrglite biitiinciil bir yaklagim
gosterememistir. Bu noktada arastirmacilar orgiitleri karmasik sosyo teknik sistemler
olarak degerlendirmisler ve sistem yaklasimi modern teorinin en 6nemli yaklagimi
olmustur. Sistem yaklasiminin bilesenleri sunlardir.

« Insanlar (Grup veya birey olarak),

« Teknoloji (Is yapma bigimi),

« Orgiit yapis1 ve

* Cevre (Orgiitiin disindaki her sey).

Gegmis donem yonetim yaklasimlari bunlart ayr1 ayri1 birbirinde bagimsiz incelerken
sistem yaklasimi bu degiskenleri biitiinclil olarak ele almis ve yorumlamistir.
Geleneksel orglt teorileri tek yonlii ve bir bakima da basite indirgemecidir. Fakat
sistem yaklasimi Orgitlere iliskin ¢ok boyutlu ve orgiitleri karmasik yapisini normal
karsilayan bir bakis agis1 sunmaktadir. Klasik o6rglt teorisyenleri orgiitii duragan bir
sekilde ele almaktadirlar. Sistem yaklasiminda ise Orgut devamlilik arz eden,
birbiriyle ve cevreyle iliskili siiregler biitiinii olarak distntlmektedir. Orgitler statik
(duragan) degil, surekli olarak denge arayisinda olan yapilardir (Shafritz vd., 2011).
Her seyden 6nce oOrgutler sosyal sistemlerdir. Bu nedenle tim sosyal sistemler gibi
yapaydirlar. Bir baska deyisle orgltler fiziksel ve sosyal bilesenlerin uyumlu bir
sekilde bir araya getirildigi yapilardir. Sosyal sistemler mekanik ve biyolojik
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sistemler kadar miikemmel yapilar olmamasina ragmen bu yapilardan daha uzun

Omdarla olabilmektedirler (Eren, 2009).

2.3.3.1.1.Acik Sistem

Sistemler agik veya kapali olabilir. Kapali sistemler hedeflerine ulagsmak igin
kendi kendilerine yetebilen sistemlerdir. Bu tir sistemler cevreleriyle etkilesim
icerisinde degillerdir. Ac¢ik sistemler ise g¢evreleriyle etkilesim halindedirler. Agik
sistemler hedeflerine ulasmak igin gevresinden gerekli girdileri almakta ve cevreye
tekrar ¢iktilar vermektedir. Bir sosyal sistem olarak orgiitler acik sistemlerdir. Klasik
yonetim yaklagimlar1 Orgiitleri, kapali birer sistem olarak degerlendirmistir. Orgiite
iliskin agik sistem goriisi ise sistemlerin gevresiyle dinamik bir iliski iginde
oldugunu ve cevreden aldig girdileri gesitli dontistlirme sireclerine tabii tutarak
cesitli ciktilar seklinde cevreye ilettiklerini kabul etmektedir (Eren, 2009). Agik
sistemlere iliskin ti¢ temel 6zelligin varligindan s6z edilmektedir (Cole,2004):

« Oncelikle agik sistemler gevrelerinden girdi veya enerji almaktadirlar.

» Aldiklar1 girdileri veya enerjiyi kendi biinyelerinde belli bir doniisim
stirecinden gecirmektedirler.

* Bu doniigim siireci sonunda meydana gelen ¢iktilari tekrar cevreye
sunmaktadirlar. Agik sistem yaklasimini bir 6rgit agisindan degerlendirdigimizde
soyle ¢ikarimlar yapilabilecektir (Cole, 2004):

e Girdiler: 1Insanlar, ham

maddeler, bilgi ve finansman
kaynaklar1 vb. Gorev
) Cevresi

*  Dontistirme  sirecleri:

Pazarlama, finansman, Qretim vb.

cesitli fonksiyonlar.
e Ciktilar: Cesitli mal ve

hizmetler vb.

Orgut
Ici Alt
Sisteml
er

Sekil 2.3. Sistem ve Altsistemler

Kaynak: R.L.Daft(2008).New Era of
Management, Mason: Thomson
South-Western,s.73
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2.3.3.1.2.Sistem ve Alt Sistemler

Sistem kendini meydana getiren bircok alt sistemden olusmaktadir. Alt sistemler
birbirlerinden ¢esitli smurlarla ayrilmaktadirlar. Ayrica 6rgut sisteminin de dahil
oldugu iist sistemden ayiran bir sinir oldugu unutulmamalidir (Cole, 2004). Zaman
icinde oOrgiitlerde yapilan isler belli uzmanlik alanlarina doniisme ve farklilagsma
egilimi gostermektedir. Iste orgiitlerde var olan is bolumu ve fonksiyonel
uzmanlagsmanin temel nedeni budur. Bu durum sistemin faaliyetleri arasinda
fonksiyonel bir baglilik olmas: sonucunu dogurmaktadir. Bu tiir bir bagliligin varlig
dolayisiyla sistemin genel performans diizeyi Uzerinde alt sistemlerinin performans
diizeyi oldukga belirleyici olmaktadir. Alt sistemler faaliyetlerini ne kadar uyumlu ve
basarili bir sekilde yerine getirirlerse sistemin genelinin basar1 diizeyi de o oranda
artacaktir (Kogel, 2010).

2.3.3.1.3.0rguitsel Sistemlerin Temel Ozellikleri

Orgiitsel sistemlerin sahip oldugu temel ozellikleri su sekilde siralayabiliriz
(Tortop, 2010):

* Acik birer sistem olarak orgtler cevreden girdi olarak bilgi, enerji ve diger
kaynaklari temin etmek zorundadirlar.

« Orgiitler ¢gevreden aldiklar1 girdileri kendi biinyelerinde yaptiklari isle ilgili
olarak bir doniistiirme siirecine tabi tutmaktadirlar.

* Doniistiirme siireci sonunda ortaya ¢ikan ¢iktilar cevreye sunulmaktadir. Bu
ciktilar tiretim siireci sonunda oraya ¢ikan bir iiriin olabilecegi gibi, bir kamu hizmeti
de olabilir.

« Orgiitsel sistemler geri bildirimli olarak caligmaktadirlar. Geri bildirim,
orgutler igin oldukga 6nemli bir denetim mekanizmasidir.

« Orgiitler dis cevrede meydana gelen degisimlere kars1 kendi biinyelerinde
cesitli degisimler yaratarak tepki gostermekte ve bu sekilde siirekli olarak dengeli bir

konumda olmaya caba gostermektedirler.
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2.3.3.2.Durumsallik Yaklasim

Sistem yaklagimi 6rgutsel analize iliskin oldukca 6nemli agiklamalar saglamis
olsa da soyut kavramlara dayaniyor olmasi ve oldukca genel bir bakis agisiyla
hareket etmesi noktasinda elestirilmistir. Niteliksel sosyal olgulart doga
bilimlerinden uyarlanan tekniklerle agiklamaya calismanin giigliigli bu noktada
kendini yogun bir sekilde gostermektedir. Orgiitsel analize klasiklerin kati
kurallartyla yaklagsmanin da sistem yaklasiminin genel ve soyut bakis agisindan yola
cikmanin da tek basina yetersiz kaldig1 goriisii giderek yaygin bir kabul gérmustur.
Bu durum ozellikle 1970°1i yillarda yiiriitilen arastirmalar ekseninde gelisen ve
oOrgiitleri anlama ¢abalarimiza olduk¢a Onemli katkilar saglayan durumsallik
yaklagimimin ortaya ¢ikigint hizlandirmistir (Eren, 2009). Bilindigi gibi klasik
yonetim teorileri orgilitlere iligkin evrensel ilkeler gelistirilmesini amaglamaktadir.
Klasik teoriye gore ancak bu sekilde her zaman ve her yerde (her kosulda) en iyi olan
orgiitsel yapilar tasarlanabilecektir. Bu durumun aksine durumsallik yaklagimi her
zaman her yerde gegerli evrensel yonetim ve organizasyon ilkelerinin var olabilecegi
diistincesini  reddetmektedir. Durumsallik kurami, oOrgiitte sistem yaklagimini
benimsemekte, drgiitli ortak amaglar i¢in etkilesen bireylerin olusturdugu yapilagmis
bir siire¢ olarak tanimlamaktadir (Basaran, 1991; Vural, 1998). Durumsallik
yaklagimi, Orgitsel dunyada en iyinin, orgiitiin i¢inde bulundugu kosullara gore
degistigi savina dayanmaktadir. Durumsallik yaklagimmi klasik  ydnetim
teorilerinden farklilagtiran temel noktalar s0yledir (Kocel, 2010):

* Durumsallik yaklagiminin temel amaci evrensel ve gelecek odakli ¢oziimler
tiretmek degil, orgltin i¢inde bulundugu kosullara iliskin yapisal ¢oziimler
uretmektedir.

* Durumsallik yaklagimina gére orgiit yapisi ¢esitli i¢gsel ve digsal kosullarin
bir sonucu olarak ortaya ¢gikmaktadir.

* Durumsallik yaklasiminda oOrgut yapist bagimli degisken olarak ele
alinmaktadir.

* Durumsallik yaklagimi evrensel bir en iyi arayisi degil, kosullar

baglamindaki en iyinin arayisidir.
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* Durumsallik yaklasimi 6rgltu acik bir sistem olarak ele almaktadir. Bir
bagka deyisle, orgiitsel sistemlere iligkin bir 6nceki bolimde yapilan butln
aciklamalar, durumsallik yaklasiminda da gegerliligini korumaktadir.

Durumsallik yaklasimina gore orgitsel yap: ile orgutsel kosullar arasinda
yakin bir iligki vardir. Bu yakin iliski karsilikli bir etkilesime degil de daha ¢ok
kosullarin yapiy: belirlemesine dayanan bir iliski olarak nitelendirilmektedir. Orgit
yapis, i¢inde bulundugu kosullara uygun bir sekilde tasarlanirsa orgutsel performans
duzeyi yikselmektedir. Kosullar ve yapr arasindaki uyumsuzluk ise orgltsel

performansin diismesine neden olacaktir (Sargut, 2007).

2.4.YOnetici

Yonetici “baskalar1 aracihgiyla is goren Kkisi” dir. Bir baska deyisle orgutu
hedeflerine gotirmek icin orgltin tum kaynaklarmni, is birligi ve uyum icerisinde
kullanan Kkisidir. Peter F. Drucker yoneticiyi “bilginin uygulanmasindan ve
performansindan sorumlu Kisi” olarak tanimlamaktadir (Drucker, 1992). “Yonetici,
yapilmasindan sorumlu tutuldugu islerde isletmeyi etkili ve verimli bir sekilde
amaglarina ulastirmakla gorevli olan Kkisidir” (Ulgen, 2004). Yo0netici, orgt
icerisinde Orgiitiin amaglarint gergeklestirecek diger calisanlardan sorumlu olan ve
onlarin etkinliklerini yonlendirecek resmi yetki verilmis kisidir (George ve Jones,
1996). Yonetici farkli amaglar ve bu amaglara orgiitii ulagtirmak igin ¢esitli arag¢ ve
imkanlar arasindan se¢im yapandir. Buradan yonetici igin alternatifler arasindan
se¢im yapan, karar veren kisidir diyebiliriz. Yonetici, yonetim sirecinin
sorumlulugunu {istlenen kisidir. Yoneticiler, kendilerine yasal olarak verilen yetki
sayesinde islerin diizenli bir sekilde oOrgiitsel amaglar dogrultusunda yiiriimesini
saglayan kigilerdir.

Kamu yoneticisi kamu kurulusunun yonetiminden sorumlu olan o kurulusun
ust yoneticisidir. Kamu kaynaklarint  kullanmaya, kurulusta c¢ahisan kamu
gorevlilerini atamaya ve yer degistirmeye yetkili, kurulusundaki menkul ya da
gayrimenkul kamu mallarin1 kullanmaya ya da kullandirmaya ve ayrica kamu giicti
dedigimiz yasalardan ya da diger mevzuattan kaynaklanan takdir hakkini kullanmaya

yetkili olan yoneticilerdir (Oztekin, 2010).
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Ozel isletme yoneticisi ise ¢alistig1 isletmenin sahibinin, hissedarlarmn
istekleri dogrultusunda onlarin koydugu kurallar ¢ercevesinde isletmeyi yoneten
kisidir.

Yoneticiler geleneksel yonetici ve modern yonetici olarak iki kisma
ayrilabilir. Geleneksel yoneticiler daha c¢ok emreden ve otorite bir yoneticilik
davranig1 sergilerler. Geleneksel yoneticiler basarty1 otoriter olmaya dayandirirlar.
Modern yoneticiler ise basariyr etkili ve verimli yonetim anlayisina dayandirirlar.
Modern yoneticiler belirli degerleri izlemenin yaninda yeni degerler iireten ve bu
yolla toplumu ayakta tutan oOrgiitlerin canli kalmasini saglayan bir bulucudur
(Bursaliogiu, 1994).

Drucker'e gore, yoneticinin iki temel gorevi vardir. Bunlardan birincisi
bireylerin gabalarinin tek tek toplamindan daha fazla bir etkinlik diizeyini saglamak

ikincisi ise uzun vadede gergeklesen hedefleri yonlendirme guctdir (Drucker, 1974).

2.4.1.Y0neticiler ve Yonetim Duzeyleri

Bir kurumun yonetim kademesindeki yoneticiler farkli sorumluluklar tasirlar.

Bu yoneticiler farkli is yapmakta ve farkli diizeyde gorev almaktadirlar.

Tonedm Gerekl
Direyleri Yetenekler
Begeri Kavramsal
> ¥ e Yetenek
Lst Y&netm TY erene
. \ Beseri
Crrta Y énetim >y KY
\ Yetenek
Alt Y&netim Teknik Begeri KY
Yetenek Yetenek

Sekil 2.4. Yonetim Diizeyleri ve Yetenekler

Kaynak: 5.Certo Modern Management N'Y:Mc Ggraw Hill, 2006, 5.17
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Yonetim kademelerinde farkli yerlerde bulunan yoneticiler sekil 2.4 deki
piramitte oldugu gibi ist, orta ve alt diizey yoneticiler olarak siniflandirilabilir.
Yoneticileri orgiit iginde diger ¢alisanlardan ayiran en énemli 6zellik “yetki” leridir.

Yoneticilerin kullandig1 yetkiler orgiitiin hiyerarsik yapisini da belirlemis olur.

2.4.2.Y0netici Yetenekleri

Yoneticiler gorevlerini yerine getirirken bir dizi beceriye de sahip olmak
zorundadirlar. Hangi yonetim dlzeyinde bulunursa bulunsun, her yoneticide
bulunmasi1 gerekli becerileri (i¢ grupta toplayabiliriz. Bunlar; teknik, beseri ve
kavramsal yeteneklerdir (Ozalp, 2000). Yoneticilerin, orgitsel ya da bireysel
amaglara ulagmak icin bu becerilerini kullanmasi ve gelistirmesi gerekir. Basarili bir
yoneticilik sergilemek isteyen yoneticiler bulunduklari yonetim kademesine gore
belirli oranlarda bu becerilerinin bilesimlerini kullanmak durumundadirlar. Teknik
yetenek uzmanlasmis bilgi, deneyim, 0zel ara¢ ve teknikleri kullanmak demektir.
Ust yonetimdekiler bu yetenege ¢ok ihtiya¢ duymazlar. Bu yetenek daha ¢ok islerin
teknik kismiyla ilgilidir dolayisiyla alt diizey yoneticilerin sahip olmasi gereken bir
yetenektir. Beseri yetenek ise yoOneticilerin orgiitin hem i¢ hem de dis ¢evrede
insanlarla kurdugu iletisim olarak degerlendirilebilir. Yonetimin her diizeyinde bu
yetenek cok buyik 6nem arz etmektedir. Kavramsal yetenek ise orgitt bir bitin
gorebilme, Orgiitii olusturan 6geler arasinda anlamli iligki kurabilme ve faaliyetler
arasinda bir sistemin pargalart gibi uyum saglayabilme yetenegidir. Bu yetenege en
cok ihtiyaci olanlar siiphesiz iist yonetim kademeleridir. Sekil 2.4. goriildiigii gibi bu
yeteneklerin kapsami Orgutiin yonetim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.
Orgitiin  hiyerarsik iist kademelerine ciktikga kavramsal yetenek artarken alt
kademeler inildik¢e teknik yetenek artmaktadir. Beseri yetenek ise her ydnetim

kademesinde dnemini korumaktadir.

2.4.3.Y0netici Rolleri

“YoOneticinin ne yaptig1” sorusuna verilecek cevap Yonetimin “ne oldugu”
sorusunun cevabini sekillendirir. “Yoneticinin ne yaptig1” sorusuna cevap arayan

calismalarin basinda Henry Mintzberg’in “en iyi yonetim makalesi” 6diilinii aldigt
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calismasi gelir. Mintzberg, ABD, Kanada, isveg ve Ingiltere’de farkli orgitleri analiz
etmis ve yoneticilerin ¢ok farkl isler yerine getirdigini ve farkl: roller iistlendigini
ortaya koymustur (Kogel, 2010). Mintzberg, yoneticinin rollerini “kisilerarasi roller”,
“bilgiye iliskin roller” ve “kararlara iliskin roller” olmak Uzere (¢ grupta
degerlendirmektedir.

Kisiler arasi roller; Yoneticinin bigimsel olarak tanimli otoritesinden kaynakli
ve Orgiit i¢i ve Orgiit dis1 insanlarla iliskilerini igeren roldur. Bu rollere 6rnek olarak
astlik-ustliik iligkileri, ise alma, isten ¢ikarma, motive etme, kurumu temsil etme
sayilabilir. Kisiler arasi roller kendi igerisinde temsil, lider, baglanti kurma seklinde
tice ayrilabilir. Temsil roli; yasal ve drgutsel gorevleri yerine getirmek igin misafir
karsilama, torenlere katilima, evraklari imzalama gibi gorevlerdir. Liderlik rold;
orgiitte ¢alisanlar1 motive etme, denetleme, egitme gorevleridir. Baglant1 kurma roli;
orgiit i¢i veya dis1 kisi veya kurumlarla kurulan iliskileri igerir.

Bilgiye iliskin roller; Yoneticinin bilgiye iliskin rolleri, bilgi toplama ve bilgi
dagitma roltdur. Orgiitiin iginden veya disindan bilginin toplanmasi ve bu toplanan
bilgilerin ilgililere iletilmesi, orgiit ile ilgili orgiitiin dis ¢cevresine bilgi yayilmasi gibi
isler bu kapsamda degerlendirilebilir. Yoneticinin bilgiye iliskin rolleri kendi i¢inde
tice ayrilir. Bunlar bilgi toplama, bilgi dagitma ve sozcii rolidiir. Bilgi toplama rol(;
yOneticinin ¢esitli okumalar sonunda orgiit i¢i veya orgiit disindaki olaylarla ilgili
bilgi toplamasidir. Bilgi dagitma rolii; yoneticinin sahip oldugu bilgileri orgiit
calisanlari ile toplant1 veya goriismeler yaparak bu bilgileri aktarmasidir. Sozcii rolil;
orglitliin amaclar, faaliyetleri hakkinda dis ¢cevreye bilgi sunmadir.

Kararlara iliskin rolleri yoneticinin temel rollddir diyebiliriz. Yenilikler
yapmak, orgiitteki krizleri ¢ozmek, kaynaklari etkin kullanmak yoneticinin kararlara
iliskin rollerine 6rnektir. Karalar iliskin roller kendi iginde dorde ayrilabilir. Bunlar
girisimcilik, sorun ¢ézme, kaynak dagitma, arabulucu rolleridir. Girisimcilik roliinii
yoneticinin ¢evresindeki firsatlart yakalamasi olarak gorebiliriz. YOneticinin
kararlara iligkin rollerden bir digeri de sorun ¢ézmedir. Tecriibeler sorunlarin biiyiik
bolimiiniin insan kaynakli sorunlar oldugu gostermistir. Kaynak dagitma roll
yoneticinin  Orgiitiin sahip oldugu kaynaklar1 dengeli bir sekilde dagitimim
icermektedir. Arabulucu rol olarak ise Orgiit i¢i veya dis1 kisi veya kurumlar arasi

goriismeler olarak degerlendirilebilir.
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2.5.Liderlik

Liderlik tanimlar incelendiginde arastirmacilarin kendi agilarindan 6nem
verdigi olgular1 tanima yansittiklar1 rahatga goriilebilmektedir.

Liderlik, belirli bir zamanda ve belirli sartlar altinda bir grup Uzerindeki;
insanlarin Orgiitiin amaglarina ulagsmasi i¢in goniillii olarak ¢aba sarf etmesini tegvik
eden, ortak hedeflere ulasmada yardimci olan deneyimleri aktaran ve uygulanan
liderlik tiirinden hosnut olmalarin1 saglayan etkileme siireci olarak tarif edilebilir
(Werner, 1993).

Liderlik, karsilikli davranis ve fikir birligi ile yapiy1 harekete gegirmek ve
bu hareketi devam ettirmektir (Stogdill, 1974).

Krausz liderligi, diger kisilerin faaliyetlerini etkilemekte kullanilan gii¢ sekli
olarak tanimlamaktadir (Arikan, 2001).

Lider baskalarini belirli amaglar dogrultusunda etkileyip yonlendirebilen
kisidir. Liderin resmi bir makami veya yetkileri olmasi gerekmez. Lider i¢in bigimsel
organizasyon olmasi da gerekmez. Liderlik biiyiik diisiinmeyi gerektiren bir olgudur.
Lider radikal, koklii ¢6ziimler diisiinerek hareket eder.

Liderlik, belli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaglarmi
gerceklestirmek iizere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi veya
yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir. Dolayisiyla liderlik, liderin yaptig1 iglerle
ilgili bir sourectir (Kogel, 2010). Lider ise insanlart belirlenmis bir amag
dogrultusunda davranmaya yoOnlendiren bireysel ugrasilari uyumlastiran ve bu
dogrultuda gruptaki insanlar1 etkileyen ve “izlenen kisi” olma 0zelligi bulunan
kigidir.

Liderlik, bir 6zellikte ¢ok iyi olmak degil, tiim 6zelliklerin toplaminda ¢ok iyi
olmak ve karizmasiyla bu ozellikleri kendine 6zgii bir sekilde biitiinlestirmektir
(Baykal, 2000).

Liderlik kavramlarinda belli bash 0Ozellikleri dikkati ¢ekmektedir (Usal,
1995);

1- Liderlik, belli bir insan toplulugunda ve belirlenmis amaglara ulasilmasi

hedeflendiginde s6z konusudur.
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2- Liderlik, toplulugu olusturan insanlar arasindaki iletisimi saglamali veya
kolaylastirmalidir.

3- Liderlik, bu toplulugun insanlarin 6znel ¢abalarini uyumlastirmalidir.

4- Liderlik, belirlenmis amag ya da amaglar dogrultusunda bireyleri harekete
gegirir.

5- Lider, hem toplulugu ve hem de hedefleri temsil etmeli, izlenen kisi olarak
engellerle karsilagildiginda “danisilan”, “hakemlik yapan”, “bagdastiran”,

“baristiran” bir kisilik sergilemelidir.

2.5.1. Liderlik Ve Yoneticilik Farka

Cogu kez ayni anlamda kullanilmalarina ragmen oldukca farkli anlamlar
tastyan iki terimdir liderlik ve yoneticilik. Yonetimde planlama, orglitleme, koordine
etme, yoneltme ve kontrol gibi fonksiyonlar yerine getirilir. Liderlik, etkileme
fonksiyonun temel eylemlerinden birisidir (Arikan, 2001).

Yonetici atama ile gergeklesir, liderlik ise atama gerektirmez. Lider izlenen
kigidir. Tim yoneticiler lider olamazlar. Lider, grup Uyelerinin duygusal olarak da
kabul ettigi kisidir. Yonetici rasyonel karar veren ve problem ¢6zen kisidir (Erdogan,
1996).

Lider insanlar1 belirli amaglar dogrultusunda etkileyip yonlendirebilen kisidir.
Liderin resmi bir makam: ya da yetkileri olmasi gerekmez. Y&netici ise giiclniln
kaynagini makamdan alir. Ayrica lider igin formal organizasyon olmasi zorunlu
degildir. Ornegin bitiin mahalleyi bir yardim kampanyasinda organize eden, onlar:
pesinden surukleyen kisi liderlik nitelikleri tasimaktadir. Bennis, lider ve yonetici
arasindaki bazi farkliliklart su sekilde ifade etmektedir (Arikan, 2001):
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Yonetici Ozellikleri

Lider Ozellikleri

Yoneticidir Yenilikgidir
Duzeni strdirdr Farklilik yaratir
Koruyucudur Gelistiricidir

Sistem ve yap1 merkezlidir

Birey merkezlidir

Kontrol egilimlidir

Guveni 6zendiricidir

Kisa bakis agisina sahiptir

Uzun bakis agisina sahiptir

Nasil ve ne zaman sorularina 6nem verir

Ne ve ne i¢in sorularina 6nem verir

Alt yonetsel kademelere bakis

Cevreye bakis

Mevcut durumu kabul etme egilimi

Mevcut durumu sorgulama egilimi

Yerlesik normlara uygun is géren

Kendisinin elemanlari

Isi dogru yapan

Dogru isi yapan

Tablo 2.6.Yoénetici ile Lider ozellikleri farki.

Kaynak: Semra Arkan (2001): Yoénetim Ve Organizasyon, Ankara: Nobel

Yayincilik

2.5.2. Liderlik Kuramlari

Liderlik siirecini aciklamaya c¢alisan teoriler, “Liderlik Kuramlar1” bashgiyla

su sekilde gruplandirilabilir:

« Liderin analiz edildigi Ozellikler Teorisi

 Liderlik davranislarini izleyicilere sorarak analiz edildigi Davranigsal

Liderlik Teorileri

* Kosullarin analiz edildigi Durumsal Liderlik Teorileri

2.5.2.1 Ozellikler Teorisi:

Bu teoride liderlik siirecindeki “lider” ele alinir. Teoriye gbre grup icginde

gizel konusmasi, zekasi, bilgisi, darustligl, beseri yetenegi, kendine guveni,

kararlilig: gibi 6zellikleri ile digerlerinden ayrilan Kisi liderdir.
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Sadece liderin ozelliklerini ele alarak liderlik strecini agiklamak mimkun
degildir. Bu yuzden izleyicilerin 6zelliklerini ve ortamin kosullarin: ele alan farkli ve

daha aciklayici modellere ihtiya¢ duyulmustur.

2.5.2.2. Davramissal Liderlik Teorileri:

Liderin nasil liderlik yaptigina yogunlasarak liderlik surecini aciklamaya
calisan liderlik teorisi Davranigsal Liderlik Teorisidir. Bu teori liderin liderlik
yaparken hangi tur davranislar sergiledigi tizerinde durmaktadir. S6z gelimi
izleyicileri ile nasil iletisim kurdugu, hangi yetkilerini izleyenlerine devrettigi, nasil
bir planlama yaptigi, nasil denetim yaptigi gibi davramslarini anlamak igin
izleyicilere sorular sorulur.

Bu teorinin sonucunda farkli liderlik tarzlari belirlenmisse de genel olarak

demokratik, katilimci liderligin daha iyi oldugu sonucuna varilmastir.

2.5.2.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmast:

1945’te yapilan bu arastirmada liderin nasil tanimlandigi tespit edilmeye
calisilmis sonucta liderlik davranislarini tanimlamada iki 6nemli bagimsiz degiskenin
onemli rol oynadigi belirlenmistir (Kogel, 2010): Kisiyi dikkate alma ve inisiyatif.

Kisiyi dikkate alma izleyenler iizerinde saygi ve giiven olusturur, liderin
onlarla dostluk ve arkadaslik gelistirmesi yoniinde davrandiginin gostergesidir.
Liderin davraniglarinda ise ve isin tamamlanmasina verdigi agirligi ise inisiyatif
faktort ile ifade etmek mimkinddr. Liderin insanlar1 dikkate alan davranislan
arttikca personel devir hizi ve ige devamsizligi azalmaktadir. Liderin inisiyatifi esas

alan davraniglar arttikga ise izleyenlerin performans ve verimi artmaktadir.

2.5.2.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Arastirmas::

1947°de yapilan arastirmada galisanlarin tatminini ve performansini arttiran

etkenler tespit edilmeye cahsilmistir. izleyenlere Lider davramslari ve bu
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davraniglarin izleyenlerde olusturdugu etkiler sorulmus sonugta iki tip liderlik tarzi
olusturulmustur. Kisiye Yénelik Liderlik ve Ise Yénelik Liderlik.

Kisiye yonelik liderlik gosteren yonetici, izleyenlerin kisisel gelisimleri ile
yakindan ilgilenir ve onlarmm kendilerini gergeklestirebilecegi uygun c¢alisma
kosullar hazirlamak icin ugrasir. Yetkisini izleyenlere devreder. ise doniik liderlik
gOsteren yonetici, ise odakli davranislar sergiler. Zamanimi islerin ve izleyenlerin
denetimine ayirir.

Michigan Universitesi Liderlik Arastirmasi, Kisiye donuk liderlik anlayisinin

daha iyi sonuglar verdigini iddia etmektedir.

2.5.2.2.3. YOnetim Tarz1 Matriksi:

1964°te Robert Blake ve Jane Mouton Yonetim Tarzi Matriksi (Managerial
Grid) ismiyle modelledikleri ¢alisma, Ohio ve Michigan Universitelerinin
caligmalaria benzer bir gruplandirma yapmistir. Robert Blake ve Jane Mouton bu
gruplandirmay: bir matriks tizerinde yaptiklari igin ¢alisma “Yo6netim Tarzi Matriksi”
ya da “YOnetim lzgaras1” adlariyla literatiirde anilmaktadir. Y 0neticilerin egitiminde
stk¢a kullanilan matris yoneticilerin kendilerini nerede konumlandirdiklarini ve
nerede olmalar1 gerektigini analitik olarak takip etmelerine imkan vermektedir.
Kisaca yoneticilerin hangi yonlerini gelistirmeleri gerektigi konusunda yoneticilere
fikir vermektedir. Matriksteki drnek olarak gosterilen liderlik tipleri ise sunlardir
(Bolden, vd. 2003):

* Ciliz Liderlik: Bu liderlik anlayisinda calisana ve iiretime ilgi diisiik
seviyede kalmaktadir. Cogunlukla kamu yodnetiminde “idare-i maslahat” olarak
tanimlanan durum bu liderlik anlayisina uygundur.

 Kuliip Liderligi: Bu liderlik anlayiginda ¢alisana yiksek ilgi Uretime ise
diisiik ilgi gosterilmektedir. Insani iliskiler, is yerindeki mutluluk, huzur 6n plandadir
denebilir.

* Orta Yolcu Liderlik: Bu liderlik anlayisinda ilgi calisana ve iiretime orta
diizeyde olmaktadir. Hem calisanlarin beklentileri ve istekleri morallerini
dusurmeyecek seviyede karsilanmakta hem de kabul edilebilir bir verimlilik elde

edilmeye calisilmaktadir.
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» GOrev Liderligi: Bu liderlik anlayisinda calisana disik seviyede ilgi
gosterilmekte, Gretime ise daha yiiksek ilgi gdsterilmektedir. insanin, calisanlarin
makinadan farki yoktur. Verimlilik en dncelikli meseledir. Calisanlarin istekleri,
beklentileri cok da dikkate alinmaz.

 Ekip Liderligi: Bu liderlik anlayisinda ¢alisana ve Uretime gosterilen ilgi
yuksek seviyededir.

A
E Kulip Liderligi Ekip Liderligi
i}:l_
%
‘m
£ Orta Yolku
G Liderlik
£ | iz Lidarli Gérev Liderligi
Diisitk Uretime Iloi Yi,&sek

Sekil 2.5. Yonetim Tarz1 Matriksi

KaynakMindtoolsWeb sitesi, (2012)_(http//www mindtools com‘pages/
article'newLDE._ 73 him)

2.5.2.3. Durumsal Liderlik Teorileri:

Durumsal Liderlik Teorileri “kosullar” degiskeni altinda liderlik slrecini
aciklamaya calismistir. Teori kosullar farklilastikca liderlik davraniginin da
farklilagmasi gerektigi tizerinde durmustur. Davranigsal Liderlik Teorisi her kosulda
katilimcr liderligin en iyi sonucu verdigini iddia etmektedir. Durumsal Liderlik
Teorisinde ise “kosula uygun” liderlik anlayisinin daha etkili sonuglar verecegini
savunmaktadir.



58

2.5.2.3.1. Fiedler’in Liderlik Teorisi:

Liderin davranislarinin etkinligini belirleyen degiskenler sunlardir (Bolden,
vd. 2003):

» Lider ile takipgilerin iliskileri,

« Isin niteligi,

* Liderin otoritesi, gilicii.

Lider ile takipcilerin arasindaki iliski durumunu “olumlu” veya “olumsuz”;

Yapilmasi planlanan isi “planlanmig” veya “planlanmamis” 0zellikte;

Liderin gicunu ise “cok” veya “az” seklinde degerlendirmek miimkiindiir. Bu
durumlara gore sergilenebilecek liderlik davranisi olumlu veya olumsuz durumlar
meydana getirecek ve her durumda gosterilecek liderlik tarzi farkl olacaktir.

Fiedler “is odakli” ve “kisi odakli” olmak (zere liderlik tarzlarimi iki gruba
ayirmistir. Yukarida belirtilen degiskenler dikkate alinarak “en olumlu” ve “en
olumsuz” durumlarda ”ise doniik liderlik” tarzinin daha iyi olacagimi diger
durumlarda ise “ kisiye doniik liderlik” anlayisinin daha iyi olacagini 6ngérmektedir.
Fiedler burada 6nemli olanin duruma en uygun diisen liderlik tarzin1 gosterilebilme

oldugunu belirtmistir.

2.5.2.3.2. Amag ve Yol Teorisi:

Ama¢ ve Yol Teorisi Martin Evans ve Robert House tarafindan
gelistirilmistir. Bu teoride liderin takipgilerini nasil etkiledigi, islerle ilgili hedeflerin
takipgiler tarafinda nasil algilandigt ve hedefe ulagsmak i¢in hangi yollarin
kullanilmas1 gerektigi tizerinde durmaktadir. Teoriye gore; astlarin davranmslar iki
konuya baghdir (Eren, 2001): Yapacag: faaliyetin kendisini bir ddile gotirme
olasilig1 ve bu 6dile verdigi deger. Bu noktada Liderin en mihim vazifesi takipgileri
icin 6nemli olabilecek hedefler belirlemek ve bu hedeflere gotiirecek yollar

kesfetmelerinde onlara yardimer olmaktir.
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2.5.2.3.3. Vroom ve Yetton Liderlik Teorisi:

Vroom ve Yetton Liderlik Teorisi Victor H. Vroom ve Philip W. Yetton
tarafindan gelistirilmistir. Victor H. Vroom ve Philip W. Yetton yetki ve
sorumlulugun devri konusunda {i¢ tiir liderlikten bahsetmislerdir. Bu liderlik ttrleri
“otokratik lider”, “danisan lider” ve “grup yonlendirmesine bagli lider” olarak
adlandirilabilir.

Otokratik lider, orgiitte kararlar1 kendi alir uygular veya uygulattirir.

Danisan lider, astlarindan, ¢alisanlarindan, takipgilerinden goriis ve oneri alir
ancak sonucta karari kendisi verir. Yani sadece takipgilerine danigma ihtiyaci
duydugunda danisir ve onlardan goriis alir.

Grup yonlendirmesine bagl lider, tarzindaki liderler ise ¢aligma gruplar ile
bir araya gelip sorunlar1 belirler ve bu sorunlara ¢dziim Onerilerini sunarlar. Bu son
liderlik anlayisinda birlikte karar alma ve is birligine dayali yonetim anlayisi
gecerlidir. Victor H. Vroom ve Philip W. Yetton karar verme davranisgi olarak hangi
diizeyde katilim gerektiren liderlik tarzinin uygun olacagini incelemisler ve sonugta
karar siirecine gore karar vermenin uygun olacagini iddia etmislerdir. Ornegin kriz
aninda otokratik liderligin, astlarin katilim isteginin yiliksek ve bilingli oldugu

durumlarda katilime1 karar vermenin daha 1yi sonuglar verecegini 6ne siirmiislerdir.

2.5.2.3.4. Yasam Dongiisii Liderlik Teorisi:

Paul Hersey ve Ken Blanchard 1970’1 yillarin basinda Yasam Dongusi
Liderlik Modeli adiyla basladiklari ¢alismaya 1970°1i yillarin ortasinda “Durumsal
Liderlik Teorisi” adini vermiglerdir. Teoriye gore takipgilerin liderde gdrmek
istedikleri liderlik davranislari birbirinden farklidir. Stiphesiz yetenekge zayif, egitim
durumu diistik, 6zgiiveni gelismemis takipciler ile yetenekli, egitim diizeyi yiiksek ve
Ozgiiveni yiiksek takipgilerin beklentileri farklidir. Yani nitelikleri farkli olan
insanlar liderlerinden farkli davramis gormek isteyeceklerdir. Olgun Ozellikler
gdstermeyen insanlar icin lider géreve yonelik davrams sergileyecektir. izleyenlerin
olgunluk diizeyi yiikseldik¢e ise lider hem gdrev hem de iligki davranigini daha
yilksek bigimde sergilemeye baslayacaktir. Izleyenlerin olgunluk diizeyi yiiksek

seviyeye ulastiginda ise lider yiiksek iliski diisiik gorev davranisi géstermeyi tercih
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edecek ve islerin yapilmasinda onlarin da diislincelerini alarak karar verme siirecine
katilmalarin1 saglayacaktir. Olgunluk diizeyi en yiliksek noktaya ulasan izleyenler
icin lider diisiik iliski ve diisiik gérev davranisi sergileyerek islerin yapilma siirecini
tamamiyla astlara birakacaktir. Sonugta astlarin olgunluk diizeylerini géz Onlne

alarak uygun liderlik tarz1 gosterdigi oranda basarili olacaktir.

2.5.2.3.5. U¢ Boyutlu Lider Etkinligi Teorisi:

William James Reddin’in {izerinde calistifi teori daha onceki teorilerin
tizerinde ¢alistig1 gorev ve iliski boyutlarina “etkinlik” boyutunu eklemistir. Liderin
davraniginin etkinligi bulundugu g¢evre kosullarina baglidir. Burada etkin olmay1
veya etkin olmamayi liderin davranis bi¢iminde degil davranisin bulunulan duruma
uygunlugu ile degerlendirmek gerekir.

Basta kopuk, ilgili, adamis, biitiinlesmis seklinde dort olan liderlik tarzlari
etkinligin eklenmesi ile dordi etkili dordii etkisiz olmak iizere sekiz liderlik tarzina

ulasilmistir. Bu liderlik tarzlari sunlardir;

Etkisiz kopuk (terk eden), Etkili kopuk (burokrat),
Etkisiz adamis (otoriter), Etkili adamis (babacan otoriter),
Etkisiz ilgili (gorevci), Etkili ilgili (gelistirici),

Etkisiz biitiinlestirici (uzlastirici), Etkili biitiinlestirici (yiiriitmeci).
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Reddin’in Teorisi’'ne gore; hangi liderlik tarzinin ne zaman etkili oldugu

asagidaki Tablo gosterilmistir.

Liderlik Tarz1 Iliskiye Doniik Goreve Donuk Etkililik
Terk eden Diisiik Distk Duistk
Otoriter Diisiik Yiksek Diisiik
Gorevci Y liksek Dusiik Distik
Uzlastiric Y liksek Yiksek Diistik
Biirokrat Diistik Distik Ylksek
Babacan-Otoriter Diisiik Yiksek Yiksek
Gelistirici Yuksek Diistik Yiksek
Yuruttcu Yuksek Yuksek Yuksek

Tablo 2.7. Reddin’e Gore Liderlik ve Etkililik

2.5.2.3.6. Liderlik Davranislari

Bu bolimde sirastyla Karizmatik Liderlik, Demokratik Liderlik, Tam Serbesti

Taniyan Liderlik, Transformasyonel Liderlik, Hayali -Yetki Verici Liderlik, Takim

Liderligi, Stratejik — Vizyoner Liderlik, Katilimc1 Liderlik, Doniistiiriimcii Liderlik,

Danigman Lider tanimlamalarina ver verilecektir.

2.5.2.3.6.1. Karizmatik Liderlik

Literatirde karizmatik liderlik kavrami ilk kez kullanan Max Weber’ dir.

Karizmatik lider, izleyenlerinin kendi ihtiyaglarini, kendi degerlerini ve kendi

beklentilerini 6rgltlin amaglarina doniistiiriir. izleyenler karizmatik lidere glivenirler

ve onun misyonuna goniilden baglanirlar. Izleyenler lidere deger verdigi icin

motivasyonlari artar.

Karizmatik liderler; yol gosteren, ilham ve giiven veren, saygi uyandiran,

gelecege yonelik olumlu diisiinmeye tesvik eden, izleyicilerin yasamlarinda

gercekten onemli olan seyleri gérmelerini kolaylastiran, misyon duygusu aktaran ve

giideleyici davraniglar sergileyen liderlerdir (Oktay ve Giil, 2003).
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Karizmatik liderler izleyenleri karsisinda olaganiistii saygimliga ve etkileme
giictine sahip olan, kendisini agmasina ragmen kendinde bulunan bir kutsallig
canlandiran kigidir (Aksit,2008).

Karizmatik liderler sahip olduklar1 6z giivenleri, cesaretleri, konusma ve ikna
yetenekleri, vizyon ve degerleriyle baskalarini etkileyebilen kisilerdir (Gll ve Col,
2003).

2.5.2.3.6.2. Demokratik Liderlik

Demokratik liderlik, orgiitte katilmali bir yonetim uygulamasi icin iletisim
kanallarini agik bulunduran liderlik anlayisidir (Geng, 2004).

Demokratik liderler, yonetim yetkilerini paylasma egilimindedirler (Eren,
2009). Bundan dolay1 demokratik liderler orgiit hedeflerinin belirlenmesinde, is
boliimiinde ve islerin uygulanmasinda izleyenlerin fikir ve onerilerini dikkate alirlar.
Bu liderin yetkilerinin izleyenler ile paylasilmasi demektir. Demokratik liderler
izleyenlerle iletisim halinde olan, onlara etkin destek saglayan, siirekli motive eden,
onlarin yeteneklerini agiga ¢ikaran, etkili takimlar kuran ve adil 6diillendirme sistemi
olusturan liderdir (Izgéren, 2005).

Demokratik liderler, izleyenlerinden en iyi verimi elde edebilmek igin,
onlarin beklentilerine cevap verebilen, onlara gergeklestirebilecegi hedefler koyan,
onlarin iy giivencesi saglayan liderdir. Demokratik liderler caliganlarinda aitlik
duygusu olusturabilen, onlara saygi gosteren, elestiriye agik, c¢alisanlarina elverisli
ortam hazirlayan, yeri geldiginde 6diin veren, izleyenlerin var olan yeteneklerini

gelistirmelerine olanak saglayan liderlerdir (Simsek, 2005; Werner,1993).

2.5.2.3.6.3. Tam Serbesti Taniyan Liderlik

Tam serbesti taniyan liderlik kavraminin yerine bazi arastirmalarda pasif
/kaginmaci liderlik kavraminin da kullanildigi gériilmiistiir (Bennett, 2009; Ho vd.,
2009). Tam serbesti taniyan lider, yetki ve otoritesini neredeyse hi¢ kullanmaz,
calisanlar1 kendi hallerine birakir (Erdal, 2007). Tam serbesti taniyan liderlik tarzi
yuksek bilgi, beceri ve uzmanliga sahip kisilerin yenilikgi fikirler gelistirmelerinde

kullanilabilir (Safakli, 2005).
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2.5.2.3.6.4. Transformasyonel Liderlik

Transformasyonel  liderlik;  ¢alisanlari,  kendilerinden  baslangigtaki
beklenilenden daha fazlasim1 yapmalar1i hususunda isteklendirmektir (Bolat ve
Seymen, 2003).

Transformasyonel liderler proaktiftirlerdir. Calisanlarin kolektif ilgiye sahip
olmalarina ve izleyenlerin kendilerini asan amaglar1 basarmasina yardim eder
(Antonakis vd., 2003).

Transformasyonel liderlik, dort karakteristik ozellige sahip oldugu
sOylenebilir. (Bass, 1990).

Karizma; Izleyenlere misyon duygusu ve vizyon saglar, onlarin giiven
duymalarini saglar.

[lham; galisanlar1 ¢abaya sevk etmek icin énemli amaglar1 basit birkag yol ve
yontem ile agiklamay ifade eder.

Entelektiiel uyarim; akilliligi, rasyonelligi ve dikkatli problem c¢ozmeyi
kapsar.

Bireysel ilgi; her bir ¢alisana kisisel davranmayi, onlara kogluk yapmay1 ve

onlara tavsiyeleri kapsamaktadir.

2.5.2.3.6.5. Hayali / Yetki Verici Liderlik

Dr. John Nicholls, c¢alisanlara yetki vererek, onlarin is streclerine katilimi
saglayarak, Kkisileri tesvik etmek icin sevecenlik gosteren bir kisilikle hedeflerle ilgili
gOriislerini insanlara aktarabilen lideri hayali/yetki verici lider tanimlamistir

(Akcakaya, 2010).

2.5.2.3.6.6. Takim Liderligi

Takim lideri, takim i¢in ¢ok 6nemli olan iletisimi, esgiidiimii, motivasyonu ve
etkilesimi organize eden kisidir (Elma, 2002).

Takim g¢alismalarinda dort fakli  takim liderliginden bahsedilebilir
(Gordon,1999). Bunlar;
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o Yonlendirici Lider: Takipgilerinin rollerini belirler ve takim tiyeleri ile
iletisim halindedir. Toplantilar1 yonetir, Takim1 yonlendirir, denetler. Otoriterdir ve
Ogreticidir.

J Destekleyici Lider: Takimla etkilesimi yiiksek dizeydedir. Takim
tiyelerinin giivenini kazanir. Aldigi kararlart takim iiyelerine aciklar. Takimi
yonlendirir ve onlar1 destekler.

o Kocluk Edici Lider: Takimin daha verimli ¢alismasi i¢in alternatifler
sunar. Takim tiyelerinin kendilerini gézden ge¢irmelerine yardimci olur. Takimlarin
gucli-zayif yonlerini ortaya ¢ikarir. Yol gosteren ve destekleyendir. Takimi amaglara
ulagmasi i¢in takim tiyelerini 6zendirir.

o Delege Edici Lider: Takim fiyeleri ile iletisimi diisiik diizeydedir.
Takim tyelerinin lidere saygist vardir. Lider iiyeleri serbest birakir, onlara hedef

belirler ve onlarin karar almalarini 6zendirir.

2.5.2.3.6.7. Stratejik — Vizyoner Liderlik

Vizyon sahibi liderler toplumlarin, oOrgiitlerin gelecegini diisleyen ve
tasarlayan kisilerdir. Onlar diisiinsel, duygusal ve sezgisel zenginliklerini, orgiitleri
icin var olandan farkli, bilinenle sinirlandirilmayan, var olabilecegini, var olmasi
gerektigini diislindiikleri bir gelecek yaratmak ve tasarlamakta kullanirlar. Vizyon
kavrami sadece gelecegi kestirmek demek degildir. Gelecegi kestirmek futuristlerin
isidir (Ergetin, 2000).

Brengelmann (1995) vizyonerligin tanimini, insanlari etkileyerek onlar
harekete gegirebilecek vizyonlari olusturabilme ve bu vizyonu iletebilme yetenegi
olarak yapmustir. Insanlar baska insanlarm degil, vizyonlarinin pesinden giderler
(Celik, 2000).

Wallace ye gore (1996) vizyoner lider, orglt iginde takipcileri icin ilham
kaynagi; orgiitiin disinda onlarla ilgilenir, orgutiin amaclarii belirler ve orgltte
degismeyi gerceklestirir. Vizyoner liderin rolleri arasinda yon belirleme, degisim

ajan1 olma, s0zcl ve 6gretmen olmayi sayabiliriz (Celik,2000).
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2.5.2.3.6.8. Katilimer Liderlik

Katilimc1 lider kararlari, izleyenleri ile beraber onlara danisarak ve onlarin
katilimin1 saglayarak olusturur. (Ozkaya, 2000). Katilimc1 lider yonetim yetkisini
takipgileriyle paylasma egilimindedir. Bu sebeple hedeflerin saptanmasinda,
planlarin belirlenmesinde, isbolimiiniin yapilmasinda ve is emirlerinde daima
astlarindan aldig1 fikir ve diisiinceler dogrultusunda liderlik davranisi belirlemeye

O6nem gosterir ( Eren, 2001).

2.5.2.3.6.9. Doniistiiriimcii Liderlik

Donitistimcti  liderlik, degisimi etkili bir sekilde yiriirlige koymak, bu
degisime kilavuzluk edecek ileri goriisliiliigii var etmek ve degisime duyulan ihtiyaci

tanimlamak igin gerek duyulan yeteneklerin bir biitiniidiir (Kegecioglu, 1998).

2.5.2.3.6.10. Damisman Lider

Danisman Lider karar vermede surecinde izleyenlerin fikirlerine basvururlar
ya da onlar1 karar verme siirecine déahil ederek yardimlarini saglamaya caligirlar.
Ancak son karar1 yine kendileri verirler. Cezalandirmadan ¢ok odiillendirmeye 6nem
tercih ederler. Lider astlarin1 ne kadar iyi tanirsa o derece de kararlara katilmasina

onem verir (Ozkaya, 2000).
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BOLUM III

3. YONTEM

Arastirmanin bu boliimde arastirmanin modelini, evren ve calisma grubunu, veri
toplama aracinin gelistirilmesini, verilerin toplanmasini ve ¢ozimlenmesine iliskin

bilgilere deginilmistir.

3.1.Arastirmanin Modeli

Calismamizda, Istanbul ili Bakirkdy Ilgesi kamu ve &zel ortadgretim
kurumlarinda gorevli okul miidiirlerinin goriislerine dayali olarak yonetsel
davraniglarinin incelenmesi hedeflenmistir. Belirlenmis bir konuda mevcut durumun
ortaya koyulmasinda kullanilan model betimsel tarama modelidir (Karasar, 2002).
Betimsel analizde veriler 6nce belli kategori ya da boyutlara gore Ozetlenir ve
yorumlanir. Dort asamadan olustugu sdylenebilen betimsel analizin birinci agamasi
analiz i¢in bir ¢er¢eve olusturmadir. Birinci asamada verilerin hangi kavram ya da
temalar altinda diizenlenecegi belirlenir. lkinci asamada hazirlanmis olan bu
kavramsal veya tematik ¢erceveye gore veriler diizenlenir ve islenir. Hatta dnceden
belirlenmis olan tematik c¢er¢evenin disinda kalan verilerin dikkate alinmamasi da
s6z konusu olabilir. Ugiincii asamada tematik ¢erceveye gore diizenlenmis olan
bulgular, kolay anlagilir bir dille tanimlanir ve gerekirse ilging ve vurucu alintilarla
desteklenir. Dordiincli asamada ise bulgular yorumlanir. Yani tanimlanmis olan
bulgular aciklanir, iliskilendirilir ve anlamlandirilir (Yildirim ve Simsek, 2006).

Aragtirmacilarin bir ¢aligmada bizzat kendi deneyimlerinin sonucuna bagli
olarak goriislerini ayrintili bir bigimde inceleyen arastirma nitel arastirmadir
(Creswell, 2015). Nitel arastirmalarda ama¢ Olgmekten c¢ok degiskenlerin
derinlemesine incelenmesi ve calisilmasidir (Neuman & Weigand, 2000). Nitel
yontemin giiclii yonii, tlimevarim anlayisinin benimsenmesi, belirli insanlar ve
olaylar iizerinde yogunlagmasi ve sayilar yerine sozciikler iizerinde odaklanmasidir
(Maxwell, 2005). Nitel arastirmayi, “gdzlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel

veri toplama tekniklerinin kullanildig, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekgi
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ve butlncil bir bi¢gimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi
arastirma” olarak tanimlamak mumkinddr  (Yildirim ve Simsek, 2008).

Nitel arastirmada iizerinde arastirma yapilan olgu ve olaylar kendi
baglaminda degerlendirilir, arastirma problemini disiplinler arasi1 bir bakis agisiyla
yorumlar ve problemleri insanlarin onlara yiikledikleri anlamlar agisindan yorumlar
(Altunisik ve Digerleri, 2010:302). Nitel arastirmaya konu olan problem hakkinda
derin bir kavrayisa erisme ugrasisi vardir. Dolayisiyla arastirmaci goriisiilenin 6znel
bakisi ile gercekligin izini siirer.

Arastirmada veri toplama aracit olarak goriisme yontemi kullanilmistir.
Gorlisme, nitel arastirmalarda en ¢ok kullanilan yontemlerdendir. Goriismeyi
onceden hazirlanmis sorularin belli bir sistematik icinde goriisiilene sorulmasi ve
cevaplarin alinmasini 6ngéren sosyal etkilesimdir denebilir (Rubin&Rubin, 1995).
Nitel arastirmalarda veri toplama teknigi olarak yaygin kullanilan goriisme ya da
milakat; goriismecinin 6nceden hazirlanmig sorular1 sordugu ve karsisindaki kisinin
sorulara yanitlar verdigi amagh bir soylesidir (Kus, 2003). Goriisme goriismelerde
uygulanan kurallara gore yapilandirilmis (formal), yar1 yapilandirilmis (yar1 formal)
ve yapilandirilmamis (informal) olmak Uzere ¢ kategoride incelenebilir.
Yapilandirilmis goriismelerde tiim sorular Onceden hazirlanmis ve ayrintilar
distintilmistir. Yani goriisiilene sorulan sorunun hangi amaca Yyonelik
sorulacagindan hangi yolla sorulacagina Kkadar belirlenmistir. Goriigmeciler
yapilandirilmis goriismelerde goriisiilen kisilere ayni soruyu hemen hemen ayni
sozclklerle sorar. Dolayisiyla goriismecilerin  6zgiirliigii simmirhdir diyebiliriz.

(Stacey, 1970).

3.2.Calisma Grubu

Arastirmanin calisma grubunu, Istanbul ili Bakirkdy ilgesi kamu ve Ozel
ortadgretim kurumlarinda gérevli 20 okul miduri olusturmaktadir. Calisma grubuna

iliskin katilimcilarin kisisel bilgileri Tablo 3.1. de gosterilmistir
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Tablo 3.1. Arastirmaya Katilanlara iliskin Genel Bilgiler

Kamu Ozel
Ortadgretim Ortadgretim Toplam
Katilan Sayis1 11 9 20
Cinsiyet
Kadin 3 - 3
Erkek 8 9 17
Egitim Seviyesi
Lisans 5 6 11
Yiksek Lisans 6 3 9
Yoneticilikte Gegen Sire
1-5 y1l 8 3 11
6-10 y1l 2 2 4
11-15 yil 1 4 5

Istanbul ili Bakirkdy ilgesindeki on bir Kamu ortadgretim kurum miidiirii ve
dokuz 6zel ortadgretim kurum miidiirii ile olmak (izere yirmi kurum maduri ile yuz
yuze goriisme yapilmustir.

Goriigiilen Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden Ugl kadin sekizi ise
erkektir. Ozel ortadgretim kurum miidiirlerinin hepsi ise erkektir. Buradan
caligmamiza katilan kamu ortadgretim kurum miidiirlerinin % 72,72 sinin erkek,
%27,28 sinin ise kadm oldugu goriilmektedir. Ozel ortadgretim kurum mudarlerinin
ise tamam erkektir.

2010 yilinda yaymmlanan Tiirkiye Binyil Kalkinma Hedefleri Raporuna gore
toplumsal cinsiyet ile ilgili esitsizligin kalkinma hedeflerinin 6niindeki engellerden
sayllmistir. Raporda toplumsal cinsiyet esitligi tesvik edilmesi ve kadinin roliiniin
giiclendirilmesi konusuna ayrica énem verilmistir. Esitsizligin kadinin karar alma
mekanizmalarina katilma konusunda daha biiyiik bosluklar dogurdugu raporda ayrica
deginilen hususlardandir. Bu arada iilkemiz Toplumsal Cinsiyet Esitsizligi
Endeksi’ne gore is giiciine katilim alaninda cinsiyete dayali farkliliklar noktasinda
138 iilke arasinda 77.siradadir (Ustiin, 2011; United Nations Development
Programme [UNDP],2012). Burada ayrica konuya bagka bir bakis ag¢isi katmasi
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anlaminda “Cam Tavan” dan da bahsetmek miimkiindiir. 1970’li yillarda ABD de
ortaya cikan bu kavram Orglitten kaynaklanan Onyargilar tarafindan kadinlarin
yonetim alaninda yer tutmalarin1 engelleyen goriinmez, yapay engeller olarak
tamimlanmistir  (Wirth, 2001). Burada cam tavan ile anlatilmak istenen yapay
engellerin belirsizligidir.

Gorlisme saglanan kamu ortadgretim kurum miidiirlerinin besi yliksek lisans,
altis1 lisans egitim durumuna sahip olduklarini belirtmislerdir. Buradan ¢alismamiza
katilan kamu kurum mudurlerinin % 54,54 nun yiksek lisans, %45,45 inin ise lisans
egitim durumuna sahip oldugu goriilmektedir. Ozel ortadgretim kurum miidiirlerinin
ise Ucgl vylksek lisans altist ise lisans egitim seviyesine sahip olduklarimi
belirtmislerdir. Buradan ¢zel 6gretim kurum miidiirlerinin % 33,33 # yiiksek lisans,
%66,67 sinin ise lisans egitim durumuna sahip olduklar1 goriilmektedir.

Kurum miidirlerinin yoneticilikte gegen siireleri ise soyledir; Kamu
ortadgretim kurumlar miidiirlerinden sekizinin yoneticilikte gegen suresi 1-5 yil
arasinda, ikisinin yoneticilikte gecen siiresi 6-10 yil, birinin yoneticilikte gegen stiresi
ise 11-15 yillar1 arasindadir. Buradan ¢aligmamiza katilan kamu ortadgretim kurum
madarlerinin %72,72 sinin 1-5 yil, %18,18 inin 6-10 yil, %9,09 unun 11-15 yil
yoneticilik tecriibesine sahip oldugu anlasiimaktadir. Ozel ortadgretim kurum
mudarlerinden Ggundn yoneticilikte gecen suresi 1-5 yil, ikisinin yoneticilikte gegen
siresi 6-10 yil dorduniin yoneticilikte gegen siresi ise 11-16 yillart arasindadir.
Buradan ¢alismamiza katilan 0zel ortadgretim kurum miidiirlerinin %33,33 inlin 1-5
yil, %22,22 sinin 6-10 yil, %44,44 Gnin 11-15 yil yoneticilik tecriibesine sahip
oldugu anlasilmaktadir.

3.3.Verilerin Derlenmesi

Bu calismada once ilgili alan yazin taramasi yapilarak on ii¢ goriisme
sorusunu iceren bir liste hazirlanmistir. Hazirlanan bu on ii¢ soruluk taslak goriisme
listesi danisman Ogretim {iiyesi ile birlikte degerlendirilmis ve danisman Ogretim
liyesinin goriis ve uyarilart dikkate alinarak sekiz soruluk dlgme aracina son sekil

verilmistir.
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Goriisme izni icin Oncelikle Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi Sosyal
Bilimleri Enstitisiine ¢alisma konusunu belirten yazinin tarafimiza verilmesi igin
dilekce verilmistir. Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitsiiniin Tez onay formu EK-1dedir. istanbul Sabahattin Zaim Universitesinden
alman dilek¢e cevabindan sonra Istanbul Milli Egitim Miidiirliigiine anket ve
aragtirma izni icin basvuru yapilmistir. Istanbul Milli Egitim Miidiirliigiin Anket ve
Aragtirma onay yazis1t EK-2’ dedir.

Goriisme yapilacak Istanbul Bakirkdy ilgesindeki kamu ve 6zel ortadgretim
kurumlarimn isim listeleri ve okullarin telefon numaralar1 Bakirkdy Ilce Milli Egitim
Midiirliiginden alinmistir. Arastirma igin gorisiilecek kamu ve 6zel ortadgretim
kurum miidiirlerinden randevu alinarak gorlisme zamanlar1 belirlenmistir.
Goriismede arastirma igin ses kayit cihazi ile birlikte not tutma isleminin de
yapilacag1 goriisme yapilacak kurum miidiiriine bildirilmistir. Ayrica arastirmanin
amaci, yapilacak goriigmenin bilgileri sadece bu calisma i¢in kullanilacagi, kurum
adi, goriisiilenin kimligi gibi bilgilerin gizli kalacagi ve verilerin ¢éziimlenmesinde
kodlama yapilacagi net bir sekilde kurum miidiirlerine aciklanmistir. Ayrica diger
konularda da etik kural ve ilkelerine bagh kalinacag: belirtildikten sonra arastirma
izin belgesi, goriisme onay formu ve miilakat sorularinin birer fotokopisi kendilerine
sunulmugtur. Tiim goriismelerde bu asamalar takip edilmistir. Goriisme onay formu
EK-3’te miilakat sorular1 ise EK-4’ te yer almaktadir. Goriisme sonunda goriisiilen
okulun kodu, goériisme tarihi ve saati not edilmis ve s6z konusu notlar EK-5’de

belirtilmistir.

3.4.Verilerin C6zimlenmesi

Gorligmelerin tamamlanmasinin ardindan ses kayit cihazindan ve tutulan
notlardan elde edilen bilgiler yazili metin haline donustiiriilmiistiir. Daha sonra
danisman Ogretim gorevlisinden de yardim alarak ses kayitlar1 ve goriisme
sonuglarin yazili metinleri tekrar kontrol edilmistir.

Kamu ve 0zel ortadgretim midiirleri ile yapilan miilakatlarda okul ve okul
midiirlerinin adlar1 yazilmayarak etik kurallara dikkat edilmis adlarinin yerine

kodlama tercih edilmistir. Burada kamu ortaggretim kurum miidiirlerinin adlari igin
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R1, R2,seklinde 0zel ortadgretim kurum midiirlerinin adlari yerine ise 01, 02,

...seklinde kodlama yapilmistir. Katilimcilara ait bilgiler Tablo 3.2 de verilmistir.
Tablo 3.2. Katihmcilara Ait Bilgiler

OKUL CALISTIGI | CINSIYET EGITIM YONETICILIKTE
MUDURU KURUM SEVIYESI GECEN SURE

KOD TURU
R1 KAMU ERKEK LISANS 6-10 YIL
R2 KAMU KADIN LISANS 1-5 YIL
R3 KAMU ERKEK LISANS 11-15 YIL
R4 KAMU KADIN YUKSEK LISANS 1-5YIL
R5 KAMU ERKEK LISANS 1-5 YIL
R6 KAMU KADIN YUKSEK LISANS 1-5YIL
R7 KAMU ERKEK YUKSEK LISANS 1-5 YIL
R8 KAMU ERKEK YUKSEK LISANS 1-5YIL
R9 KAMU ERKEK YUKSEK LISANS 6-10 YIL
R10 KAMU ERKEK YUKSEK LISANS 1-5 YIL
R11 KAMU ERKEK LISANS 1-5 YIL
o1 OZEL ERKEK YUKSEK LISANS 1-5 YIL
02 OZEL ERKEK LISANS 11-15 YIL
03 OZEL ERKEK YUKSEK LISANS 6-10 YIL
04 OZEL ERKEK LISANS 1-5 YIL
05 OZEL ERKEK LISANS 11-15 YIL
06 OZEL ERKEK LISANS 1-5 YIL
o7 OZEL ERKEK YUKSEK LISANS 11-15 YIL
08 OZEL ERKEK LISANS 11-15 YIL
09 OZEL ERKEK LISANS 6-10 YIL

Calismamuzin verilerini elde etmek igin icerik analizi kullanilmigtir. igerik

analizinde yazili veya sozli verilerin sistemli analizi yapilir. Yine ayni sekilde icerik
analizinde c¢alismaya katilanlarin soyledikleri veya yazdiklart belli dlgiilerde
kodlanir. Icerik analizi verileri tammlamak igin verilerin i¢indeki gizli gercekleri
ortaya ¢ikarmak demektir. Burada temel islem benzer olan verileri belirli temalar
altinda bir araya getirmek, diizenlemek ve yorumlamaktir.
2006).

(Yildirim ve Simsek,

Calisma verileri ilgili literatiirden yararlanilarak elde edilen kavramlara gore
kodlanmistir. Ayn1 sorulara ayni veya benzer cevaplar veren miiddrlere gore kodlama
yapilmistir. Kodlama yapilirken her soru i¢in katilimcilarin verdigi cevaplar ayr1 ayri
cizelgeye kaydedilmistir. Boyle davranilarak tiim katilimcilarin ayni soruya verdigi

cevaplarin ayni cizelgede incelenmesi saglanmistir. Goriisme verileri olusturulan
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tema ve alt temalara gore yorumlanmistir. Calismada yorumlamalar yapilirken
miidiirlerin  6rnek climleleri ilgili alt temalarla iliskili olarak alintilanmistir.
Aragtirmanin giivenirligini artirmak, yanliligi azaltmak, alt temalar arasinda
karsilastirma yapmak i¢in frekans hesaplamalarindan yararlanilarak veriler

sayisallastirilmistir.
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BOLUM IV

4. BULGULAR

Calismamizin  bu kisminda Istanbul ili Bakirkdy ilgesindeki Kamu
ortadgretim kurum ve 6zel ortaogretim kurumlarindaki kurum midiirleri ile yapilan
goriismeler neticesinde elde edilen veriler ¢oziimlenecek ve ¢oziimleme sonunda elde
dilen bulgulara yer verilecektir. Arastirmanin bulgular1 arastirmada kullanilan sorular
dogrultusunda alt amaglar da gozetilerek basliklar halinde ve bir biitiin olarak

verilmigtir.

4.1. Yonetim Anlayisi Temasina iliskin Bulgular

Okul mudiirlerinin yonetim anlayis1 temasina iliskin verilerin analizi Tablo
4.1 de verilmistir.

Tablo4.1: Okul Mudiirlerinin Yonetim Anlayisi1 Temasina iliskin Géoriislerinin

Dagilim
Ortadgretim Tiirti
ALT TEMALAR amu Oz, Toplam
f f f
Calisam1 Onemseyici 3 3 6
Kuralci 4 1 5
Yetki Verici 1 4 5
Adil 2 2 4
Katilimci 2 1 3
Yenilikci 2 1 3
Demokratik 2 0 2
Ekip Calismasini Benimseyici 0 2 2
Y Onetisim 1 0 1
Doniistiirticii 1 0 1
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Yé&netim Anlayis1 temasina iliskin yukaridaki tablo 4.1. de de gériildiigii gibi
on alt tema olusmustur. Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden higbiri “EKkip
Calismasin1 Benimseyici” alt temasina ait goriis belirtmemislerdir. Ozel ortadgretim
kurum mudurlerinden de hig¢ biri “Demokratik”, “Y0Onetisim” ve “Doniistlriicti” alt
temasina ait gorlis belirtmemislerdir. Kamu ortadgretim kurum mudurleri dokuz alt
tema hakkinda goriis belirtirken 6zel ortadgretim kurum mudrleri ise yedi alt tema
hakkinda goriis belirtmislerdir. Kamu ortadgretim kurum mudurleri yonetim
anlayislarin1 “Kurale1”, “Calisan1 Onemseyici”, “Demokrat”, “Katilime1”, “Adil”,
“Yenilik¢i” tanimlamalarina karsilik 6zel ortadgretim kurum madurleri yonetim
anlayislarmi “Yetki Verici”, “Calisan1 Onemseyici” seklinde tanimlamalar1 anlaml
gorulmektedir.

Kamu ve 6zel ortadgretim kurum mudurlerinin “Calisam1 Onemseyici” alt
temasina uygun goriis belirtenlerin sayisi esit ve ligtiir. Okul miidiirlerinden yonetim
anlayislarim “Calisan1 Onemseyici” grenlerin goriisleri sdyledir;

“...ayn1 zamanda kurumun hedeflerini gerceklestirmeye calisirken Ogrenci
ogretmen veli iligkisini azami diizeyde tutmak, egitim paydaslarinin tamamini
kucaklamak ve tiim calisanlari kendilerini kurumun 6nemli paydaslari oldugunu
hissettirerek onlar1 6nemli gormek yonetim anlayisimin bilesenlerindendir” (R3).

“Insam1 merkeze alarak kurumun en 6nemli unsurun &gretmen, &grenci,
yardimc1 personel olduguna inaniyorum. Tiim okul sisteminin merkezine egitimin bu
unsurlarim1  koyuyorum. Bu anlayisin  yonetim mekanizmami gii¢lendirdigine
inanityorum” (RS).

“Calisanlarin, 6gretmenlerin, 6grencilerin severek geldikleri bir okul ortami
i¢in onlart sistemin kendi etraflarinda dondiigiine ve 6nemsendiklerine inandirmaniz
gerekir. Yoksa okul ortami ¢ok sikici olan ve higbir sey iiretmeyen ortam haline
gelir’ (R8).

“Ogrenci memnuniyetini, veli memnuniyetini ve ¢alisan personelin
memnuniyetini es zamanlh olarak saglamay1 hedeflerim. Bunu basarabilmenin yolu
ise onlara deger vermek ve deger verdigini hissettirmektir” (O2).

“Ogretmenlerin diisiincelerine deger veren, onlar1 dinleyen, huzurlu ve mutlu
bir ortam saglayabilen bir yonetimin etkili olacagini diisliniiyorum. Bunun i¢in onlar1
dinleyen ve dinlendiklerini davranislarimla onlara belli eden biriyim” (O6).

“...ekip ¢aligmasinin bir faydasinin da onlar1 grup i¢inde kendilerinin dnemli
olduklarii hissetmelerine yardimci oldugudur. Bu durum ydneticinin istedigi bir
durumdur. Ciinkii ¢alisaninin énemli oldugunu hissetmesi motivasyonunu artirir ve
bu kurum i¢in kazangtir” (O8).
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Kamu ortadgretim kurum mudurlerinden “kuralci” alt temasina uygun goriis
belirtenlerin sayis1 dorttiir. Ozel ortadgretim kurum mudurlerinden “kuralcr” alt
temasina uygun goriis belirtenlerin sayist ise birdir. Okul mudurlerinden yonetim

anlayislarini kuralci olarak gorenlerin goriisleri soyledir;

“Kurallara uyan, yonetmelikler, kanunlar g¢ergevesinde hareket eden bir
yonetim anlayisimin  oldugunu diisinliyorum. Kurallara uymak devlet
okulunda yonetici icin onceliklidir’ (R2).

“Calisanlarin  gérev ve sorumluluklarini kanunlar c¢ergevesinde onlari
kirmadan hatirlatan bir yonetim anlayisim var. Devlet okullarinda yonetici
sistemin  devamimi saglamakla sorumludur. Dolayisiyla kanun ve
yonetmelikler gok 6nemlidir” (R9).

“Katilimct bir yonetim anlayisini benimsememe ragmen kanunlarin izin
verdigi sinirlar i¢inde hareket etmenin zorunluluguna inanirim. Dolayisiyla
katilimcilik anlayisimi kanunlar sekillendirmektedir” (R10).

“Mesai arkadaslarimin goriis ve Onerilerini dikkate alinm ama bu dikkate
alista kanunlarin ve yonetmeliklerin ¢izdigi sinirlar1 esas alirnm” (R11).

“...son olarak kurallarin olmadig1 ve var olan kurallarin islemedigi yerde
hedeflenen basarilar1 ulasmanin miimkiin olmadigini diisiiniiyorum. O ylizden
kurumlarda kurallarin ¢ok énemli olmasi gerektigini diisiiniiyorum” (02).

Kamu ortadgretim kurum mudirlerinden “yetki verici” alt temasina uygun
goriis belirtenlerin sayis1 birdir. Ozel ortadgretim kurum miudurlerinden “yetki
verici” alt temasina uygun goriis belirtenlerin sayisi ise dorttiir. Okul mudirlerinden

yonetim anlayislarini yetki verici olarak gorenlerin goriisleri soyledir;

“Denetimi elden birakmamakla birlikte miidiir yardimeilarin, 6gretmenlerin
davranis ve kararlarinda serbestligi savunan demokratik davranislarin
yararina inanan biriyim. Midiir yardimcilarina ve diger personele denetimi
esas alacak sekilde yetki vermekten kaginmam” (R1).

“Yonetimde is bolimiinii ve ekip calismasini benimseyen ve genellikle
sorunlar1 paylasan, ayn1 zamanda sorumluluk ve yetkileri dagitan bir tarafta
olmaya c¢alisirim. Bu sayede ekibi de isin i¢ine katmaya ¢aligirim” (O1).

“...aradaki mesafeyi ince cizgileri net koyarak suiistimal edilmesini onlerim
ve bu sekilde galisanlara yetki verir sonucunun takipgisi olurum” (O5).
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“Sistem yazilmadan is yapilmamali Once sistem yazilmali daha sonra
sistemde olan islerin yetki dagitimi yapilmahdir. Is dagitimi yoneticilikte ¢ok
onemlidir. Zira yonetici isi yapan degil yaptirandir” (O7).

“Hakim ama pasif bir yonetim anlayisina sahibim. Ogretmenlere hareket alani
saglar onlarin yetkilendiririm. Kendini yetkili hissetmeyen 6gretmen veya
calisan ise geregi kadar sahiplenmez” (09).

Calismamiza katilan 6zel ortadgretim kurum muduirlerinin dordu yetki devrini
benimsediklerini ve yetki devrini kullandiklarini belirtmislerdir. Kamu ortadgretim
kurum miidiirlerinin ise sadece biri yetki devrini yonetimde kullandiklarin
belirtmigdir. Buradan Kamu ortadgretim kurum miidirlerinin yetki devrinden
¢ekindikleri sonucuna varilabilir.

Kamu ve 6zel ortadgretim kurum mudirlerinden “Adil” alt temasina uygun
goriis belirtenlerin sayist esit ve ikidir. Okul miidiirlerinden yonetim anlayiglarim

“Adil” gorenlerin goriisleri soyledir;

“ Adaletsiz davranmanin c¢alisanlar {izerinde olumsuz etkisinin yikici
olduguna inanirim. Bu yiizden Orgiitsel Adaleti esas alan, elestiriye acik bir
yonetim anlayisim vardir. Sene i¢inde 0gretmenin ve calisanlarin moral ve
motivasyonlar1 i¢in dikkat ettigim adalet kavramina sene sonunda sozlesme
zamaninda dikkat ederim ” (O5).

“Yonetici Adalet gercevesinde hareket etmeli ¢alisanlarina esit davranmalidir.
Aksi takdir de giiveni ve inandiriciligini kaybeder. Giiveni ve inandiriciligin
olmadig1 yerde alaninda 1y1 yetismis c¢alisanlar1 tutamazsiniz. Sene sonunda
kurumuzdan hig de iyi olmayan bir sekilde ayrilir ” (O7).

“Adaletli, esitlik¢i bir yonetim tarzinin herkesi memnun edecegini ve verimi
artiracagini diisiindiigiimden bu yonde hareket etmeyi tercih ediyorum. Yillik
ders programinin yapiminda, ndbet yerlerinin tespit belirlenmesinde, dersin
okutulacagi sube seciminde adaletli bulunmayan idare, Ogretmeninin
nazarinda iyi yerde degildir. Bu da kurum i¢inde huzursuzlugun kaynagi
olmaktadir ” (R4).

“Insan1 merkeze aldigin diisiindiigiim hakkaniyetli bir yonetim tarzin1 hep en
onde tutarim” (RY).
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Kamu ortaggretim kurum muadirlerinden “katilimc1” alt temasina uygun
goriis belirtenlerin sayis1 ikidir. Ozel ortadgretim kurum mudurlerinden “katilimc1”
alt temasina uygun goriis belirtenlerin sayisi ise birdir. Okul muddrlerinden yonetim

anlayislarini katilimci olarak gorenlerin goriisleri soyledir;

“...ayn1 zamanda bunlar1 yaparken 6grenci O0gretmen veli iligkisini azami
diizeyde tutarak, egitim paydaslarinin tamamini kucaklayarak siirece ve
sonuca odakli, katilimcr liderlik anlayist ile okulu yonetmeye ¢alisirim” (R3).

“Calisanlarin, 6gretmenlerin, 6grencilerin severek geldikleri bir okul ortami
icin yonetim siireclerine katilimin {ist seviyede olmasina dikkat ederim” (R8).

“Paylasgimct  ve katilmer bir  yonetim anlayisina sahip oldugumu
diisiiniiyorum” (O3).

Kamu ortadgretim kurum mudurlerinden “Yenilik¢i” alt temasina uygun
goriis belirtenlerin sayis1 ikidir. Ozel ortadgretim kurum mudirlerinden “Yenilikgi”
alt temasina uygun goriis belirtenlerin sayis1 birdir. Okul mudurlerinden yonetim

anlayislarini “yenilikci” gorenlerin goriisleri soyledir;

“Cagin gereklerine uygun olarak yeni yonetim tarzlarini uygulamaktan
¢ekinmem. Bunun icin kendimi bu nokta da gelistirmeye ¢aba sarf ediyorum”
(R3).

“ Ogzellikle bilgi ve iletisime alaninda olmak iizere yenilik¢i bir yonetim
tarzimin oldugunu diistiniyorum. Klasik kamu idareci olmamaya 0zen
gosterip yenilikleri takip etmeye calistyorum. Yasalarin sundugu tiim
serbestlik alanlarini bu yonde doldururum” (R5).

“21. Yiizyilda egitim alanindaki ve yonetim alanindaki gelismeleri yakindan
takip etmenin ve degisime ac¢ik olmanin onemine inaniyorum. Bu ylzden
yenilikci taraftartyim diyebilirim kendim i¢in” (O2).

Kamu ortadgretim kurum midurlerinden “demokratik™ alt temasina uygun
gorils belirtenlerin sayisi ikidir. Ozel ortadgretim kurum mudirlerinden hi¢ kimse
“demokratik™ alt temasina uygun goriis belirtmemistir. Okul muddrlerinden yonetim

anlayiglarin1 demokratik gorenlerin goriisleri soyledir;
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“Calisanlarin, 6gretmenlerin, 6grencilerin diisiincelerine saygili, demokratik,
tlimli yaklasan biriyim. Kendini rahat¢ca ifade eden c¢alisanin veriminin
artacagina inantyorum. Ayni zamanda mutlu olacagini diisiiniiyorum ” (R6).

“Denetimi elden birakmamakla birlikte miidiir yardimcilarin, §gretmenlerin
davranis ve kararlarinda serbestligi savunan demokratik davranislarin
yararina inanan biriyim. Buradaki denetimi kesinlikle bir sopa olarak
kullanmam. Burada kastettigim yanliglarina dogru ile cevap verebilmem igin
takip etmek anlaminda denetim demek istiyorum” (R1).

Kamu ortadgretim kurum maddrlerinden “Ekip Calismasin1 Benimseyici” alt
temasina uygun goriis belirten olmamustir. Ozel ortadgretim kurum midirlerinden
“Ekip Calismasini Benimseyici” alt temasina uygun goriis belirtenlerin sayisi ise
ikidir. Okul midiirlerinden yonetim anlayiglarin1 “Ekip Caligmasini Benimseyici”

gorenlerin goriisleri sOyledir;

“Yonetim siireglerinde alaninda yeterli kisilerinden olusan ekiplerin varligini
onemsiyor ve bu ekiplerden faydalanmanin zorunluluguna inaniyorum.
Ciinkii ekip c¢alismalarinin bireysel c¢alismalardan daha verimli sonuglar
verecegine inantyorum” (O8).

“...ayn1 zamanda sorumluluk ve yetkileri ekiplere dagitir bu sayede daha
fazla kisiyi isin igine katmaya calisinm. CUnkl ekiplerin elde edecegi
basarilar daha biyuktir ” (O1).

Takim caligsmasi ile bireysel ¢alisma sonucglarini karsilastiracak olursak takim
caligmas1 sonucu elde edilecek sonuglarin bireysel sonuglardan daha yaratict ve
verimli olacag diisiiniilebilir. Insanlarmn zihinlerini diger insanlarla paylasarak daha
iretken ve yaratict olmakta ve diger insanlarin desteklerini alarak kendi
kapasitelerini asmay1 zorlamaktadirlar.

Kamu ortadgretim kurum miuddrlerinden “Yonetisim” alt temasina uygun
goriis belirtenlerin sayisi birdir. Ozel ortadgretim kurum mudurlerinden “Y6netigim”
alt temasma uygun goriis belirten bulunmamaktadir. Yonetim anlayislar

“YoOnetisim” alt temasina uygun okul miidiirlerinin goriisleri soyledir;

“Yonetim anlayisimi paydaslart ve muhataplar1 da karar siireglerine dahil
ettigimden yonetisim kavrami ile agciklamam miimkiindiir diyebilirim” (R7).
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Kamu ortadgretim kurum mdidurlerinden “Doéntistiiriicii” alt temasina uygun
goriis  belirtenlerin  sayis1  birdir. Ozel ortadgretim kurum midiirlerinden
“Doniistiiriici” alt temasina uygun goriis belirten olmamustir. Okul maddrlerinden
yonetim anlayislarini “Doniistliriicii” gorenlerin gorisleri soyledir;

“Milli egitimin amaglar1 dogrultusunda, ¢agin gereklerine uygun, vizyon ve
misyonu daima en iyiyi hedefleyen biri olarak dondstiiriicti liderlik anlayisi
ile okulu yonetmeye c¢aligirim” (R3).

Okul miidiirlerinin yonetim anlayiglarin1 tanimlama temasina iligkin olarak
belirlenen on alt tema genel olarak bakacak olursak;

Kamu ortaggretim kurum midiirlerinin yonetim anlayisini tanimlayan alt
temalara bakildiginda ilk sirada (f=4) kendilerini “Kuralc1” tanimlayanlar
bulunmaktadir. Ozel ortadgretim kurum miidiirlerinin yonetim anlayisini tanimlayan
alt temalara baktigimizda ise ilk sirada (f=4) kendilerini “Yetki Verici” tanimlayanlar
bulunmaktadir. TUm ortadgretim kurum miidiirlerinin yonetim anlayisini tanimlayan
alt temalara baktigimizda ise ilk sirada (f=6) “Calisam1 Onemseyici” alt temasimin

oldugu goriilmektedir.

4.2. Karar Alma Temasina lliskin Bulgular

Okul mudurlerinin Karar Alma temasina iliskin verilerin analizi Tablo 4.2.
verilmistir.

Tablo4.2: Okul Miidiirlerinin Karar Alma Temasina iliskin Goriislerinin

Dagilim
Ortadgretim Tiirt
Kamu Ozel Toplam
ALT TEMALAR f f f
Danismaci 4 6 10
Akiler 2 2 4
Tecriibelilere Danisici 0 4 4
Mevzuat1 Uygulayici 3 0 3
Otoriter 3 0 3
Ust Yonetimin Beklentisine Uyucu 1 0 1
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Karar Alma Temasmna Iliskin tablo 4.2.de goriildiigii gibi alt1 alt tema
olusmustur. Kamu ortaggretim kurum miidiirlerinden hi¢ biri “Tecrubelilere
Danismaci” alt temasina ait goriis belirtmemislerdir. Ozel ortadgretim kurum
mudurlerinden de hig¢ biri “Mevzuati Uygulayic1” , “Otoriter” ve “Ust Yonetimin
Beklentisine Uyucu” alt temalarina ait goriis belirtmemislerdir. Kamu ortadgretim
kurum muddrleri alt temalardan bes alt tema hakkinda goriis belirtirken 6zel
ortadgretim kurum mudurleri ise U¢ alt tema hakkinda goriis belirtmislerdir. Karar
Alma Temasina ait Kamu ortadgretim kurum mudurlerinin gorislerini “Danismaci”,
“Mevzuatt Uygulayict” ve “Otoriter” olarak belirtmeleri buna karsilik 6zel
ortadgretim kurum miidiirlerinin “Danismaci1” ve “Tecrlbelilere Danigsmaci” seklinde
belirtmeleri anlaml1 goriilmektedir.

Insanlar hayatlarini siirdiiriirken ¢ok ¢esitli sekillerde kararlar vermektedirler.
Verilen bu kararlar ¢ok degisik diizey ve onemde olabilmektedir. Kararlar hangi
diizey ve oOnemde olursa olsun karar verilirken bu kararlarin kendimizi ve
cevremizdeki kisileri etkileyebilecegini dikkate almaliyiz. Bu dikkate alig bizim
kararlarimizin uygulanabilirligini kolaylastirir ve karardan umulan faydayi, amaci

gerceklestirmis oluruz.

Kamu ortadégretim kurum mdaddrlerinden “Danismaci” alt temasina uygun
goriis belirtenlerin sayisi dorttir. Buna karsilik Ozel 6gretim kurum miidiirlerinden
“Danigmaci” alt temasina uygun gorlis belirtenlerin sayis1 ise altidir. Okul
mudarlerinden karar alma surecleri “Danismaci” alt temasina uygun olanlarin

gortsleri soyledir;

“Kararlar1 vermeden 6nce mutlaka miidiir yardimcilarimla karar konusunu
istisare ederim. Ciinkii farkli bakis acilarin problemin farkli yonlerine
dikkatimi ¢ekecegine inantyorum. Bu alternatifleri iyi analiz etmemi
kolaylastirir” (R1).

“ Verecegim karar ilgilendiren herkesle o karar hakkinda diistincelerini
alirnm. Ona gore bir karar veririm. Karar vermede bdyle istisare etmenin g¢ok
faydasina sahit oldum. Benim birka¢ yonden degerlendirdigim probleme
bagkalar1 c¢ok farkli yonlerden bakabilirler. Bu da en iyi karar igin
seceneklerin olgunlasmasi demektir” (R6).
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“Kurum ile ilgili karar alma siirecinde; dnce miidiir yardimcisi olarak gorev
yapan ekip arkadaslarimi dinlerim daha sonra konu ile ilgili yetkin olan
taraflarin goriislerini alarak karar veririm. Okul yonetiminde kararlar1 alirken
katilimciligin basar1 saglayacagini, ¢alisanin aidiyet duygusunun gelisecegini
diistintiyorum” (R7).

“Kararlarim1 istisare etmeden almam. Istisarenin kararlarmm sonucundaki
sorumlulugu pay edecegini ve kararlarin olumsuz sonuglarini minimize
edecegine inanirim” (R8).

“Kararlarim1  genellikle kararimdan etkilenecek arkadaslarimla istisare
ettikten sonra veririm. Istisarenin dnemine inanirim” (O1).

“Kararlarimi alirken, karsilikli fikir aligverisinde bulunmanin herseyden daha
fazla onemli oldugunu distiniyorum. Bu davramsimin sonucunda Karar
hepimizin olacagi i¢in herkesin sorumluluk iistlenecegini diigiinityorum”(02).

“Genel olarak personelin de goriisiine sunarak karar alinm. Yani istisare
ederek, personeli de karar alma slrecine katarak karar almaya 06zen
gosteririm” (O3).

“ Ogrenciler veya Personel ile ilgili alacagim Kararlarda rehberlik servisi,
miidiir yardimeilar1 ve sinif koglar1 ile ortak bir karar alip onu uygularim.
Asla tek bagima kurumun tamamini ilgilendiren konularda karar almam.
Mutlak surette ilgili arkadaslarla istisare ederim” (O5).

“ Haftalik toplantilarda karar almam gereken konular1 belirleyip arkadaslarla
istisare ettikten sonra o konular hakkinda ortaya ¢ikan ortak goriis
cergevesinde kararlar1 veririm. Boyle yaparak calisanlarin da kurumsal aidiyet
duygusunun gelismesine vesile oldugumu diislinliyorum. Bu da basarimizi
artirtyor” (O8).

“ Su ana kadar higbir kararimi istisare etmeden almadim. Kararlarimi mutlaka
istisare ettikten sonra veririm” (09).

Kamu ve 6zel ortaggretim kurum miidiirlerinden “Akilc1” alt temasina uygun
goriis belirtenlerin sayist esit ve ikidir. Okul mudurlerinden karar alma streclerini

Akilcr temasina dayandiranlarin goriisleri soyledir;

“Kurumun yarart dogrultusunda ve aklin gerektirdigi sekilde birbiriyle
uyumlu rasyonel kararlar alirnm” (R2).

“ Kararlarimi1 duygusal almamaya c¢alisinm. Kararlarim ayrimcilik
barindirmayan, akilc1 ve tutarhidir”(R4).
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“ Karar almam gerektiginde pozitif ve negatif yonlerini goz Oniinde
bulundurarak en dogru karar1 vermeye ¢alisirim. Bunun i¢in aklin ve bilimin
sundugu nimetleri kullanirim” (O6).

“Kararlar1 etrafin1 ve riskleri diisiindiikten ve sonuglarini hesapladiktan sonra
aklin énderliginde alirrm” (O7).

Kamu ortadgretim kurum miuddrlerinden “Tecriibelilere Danigmaci” alt

temasmna uygun goriis belirten yoktur. Buna karsilik Ozel 6gretim kurum

midiirlerinden “Tecriibelilere Danismaci” alt temasina uygun goriis belirtenlerin

sayis1 dorttiir. Okul mudurlerinden karar alma sureglerini Tecriibelilere Danigsmaci alt

temasina uyanlarin goriisleri soyledir;

“Yasanilmig tecriibelerden istifade etmeye dikkat ediyorum. Tecriibe
yonetimde ¢ok onemlidir. Dolayisiyla bir karar alacagim zaman hele de bu
karar onemli bir karar ise mutlaka tecriibeli insanlarin deneyimlerinden
yararlanirim. Ve alacagim karari onlara danigsmaktan ¢ekinmem. Etrafimda bu
konuda tecriibeli insanlarin varligi ve kurumsal kiiltliriimiiz avantajim diye
diisiiniiyorum” (O2).

“ Gegmis yil deneyimlerimi goz onlinde bulundurarak veya eger alacagim
konu hakkinda daha once dyle bir tecriibbe yasamadimsa yasadigini bildigim

tecriibeli insanlara danisarak karar veririm. Tecriibe onemlidir’ (O4).

“ Kararlar herkesi etkiler o yiizden karar verirken uzmanlara ya da tecrubeli
insanlara danigirim” (O5).

“ Tecriibeli yonetici arkadaslarla fikir aligverisinde bulunarak kararlarim

sekillenir” (O7).

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Mevzuat Uygulayic1” alt temasina

uygun goriis belirtenlerin sayis1 Ugtir. Buna karsihk Ozel 6gretim kurum

madurlerinden hi¢ kimse “Mevzuati Uygulayic1” alt temasina uyan goris

belirtmemistir. Okul muddrlerinden karar alma siiregleri Mevzuat Uygulayict alt

temasina uygun olanlarin goriisleri soyledir;

“Kanun ve yonetmeliklerde kamunun ve kurumun yiiksek menfaatlerinin
digtintildiigline inamiyorum. Bu yiizden kararlarimi genellikle bu yasa ve
yonetmelikler ¢ercevesinde aliyorum” (R2).
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“ Kanunlara uymak yonetimde adalet ve objektiflik saglar. Bu ylizden
kurumda galisanlar arasinda adaleti ve objektifligi saglamak i¢in kararlarimi
kanunlar ve onlarin uygulamasini gosteren yonetmelikler cercevesinde
alinm” (R4).

“ Okul midiirii olarak inisiyatif alanimiz ¢ok genis degil. Dolayisiyla
kararlarimiz1 alirken en ¢ok dikkate alacagimiz sey kararin kanunlara ve
yonetmeliklere uygunlugudur” (R11).

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Otoriter” alt temasina uygun goriis
belirtenlerin sayis1 iictiir. Buna karsilik Ozel dgretim kurum miidiirlerinden hi¢ kimse
“Otoriter” alt temasia uygun goriis belirtmemistir. Okul mudiirlerinden karar alma
strecleri Otoriter alt temasina uygun olanlarin goriisleri soyledir;

“ Islerin tam zamaninda ve geredi gibi yiiriimesi i¢cin gereken kararlari

teredduitstiz kendim veririm” (R3).

“ Kararsizlik ve siiriinceme hosuma gitmez bu ylzden kararlar1 kendim
alinm” (R5).

“ Sorumluluk, mesuliyet bende oldugu i¢in kararlar1 kendim veririm” (R9).

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Ust Yonetimin Beklentilerine
Uyucu” alt temasma uygun goriis belirtenlerin sayis1 birdir. Buna karsilik Ozel
ogretim kurum miidiirlerinden “Ust Yonetimin Beklentilerine Uyucu” alt temasina
uygun goriis belirten yoktur. Okul midurlerinden karar alma streclerini Ust

Yonetimin Beklentilerine Uyucu alt temasina uyanlarin goriisleri soyledir;

“...Konu ile ilgili yetkin olan taraflarin goriislerini alarak iist yonetimin de
beklentileri dogrultusunda kurumun c¢ikarlar1 diisiinerek kararlari alirim”
(R7).

Kamu ortadgretim kurum mudurlerinin karar alma streclerini tanimlayan alt
temalara bakildiginda ilk sirada (f=4) kendilerini “Danigsmaci1” karar alma olarak
tamimlayanlar bulunmaktadir. Ozel ortadgretim kurum mudirlerinin karar alma
sireclerini tanimlayan alt temalara baktigimizda da ilk sirada (f=6) kendilerini

“Danismac1” tamimlayanlar bulunmaktadir. Calismaya katilan tiim kurum
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madurlerinin karar alma siireglerini tanimlayan alt temalara baktigimizda ise ilk

sirada yine (f=10) kendilerini “Danismac1” tanimlayanlarin oldugu goriilmektedir.

4.3. Odiil ve Ceza Takdir Etme Temasina iliskin Bulgular
Okul mudarlerinin Odul ve Ceza Takdir Etme temasmna iliskin verilerin

analizi Tablo 4.3. verilmistir.

Tablo4.3: Okul Mudiirlerinin Odiil ve Ceza Takdir Etme Temasina Iliskin
Gorislerinin Dagilim

Ortadgretim Tard
Kamu Ozel
ALT TEMALAR - / Toplam
f
Performans Degerlendirici 4 3 7
Ceza Karsiti 1 5 6
Adil 3 1 4
Yasa ve Yonetmelik Uygulayici 4 0 4

Odiil Ve Ceza Takdir Etme Temasina liskin tablo 4.3.de goriildiigii gibi dort
tema olusmustur. Ozel ortadgretim kurum miidiirlerinden hi¢ biri “Yasa ve
Yonetmelik Uygulayici” alt temasina ait goriis belirtmemislerdir. Kamu ortadgretim
kurum mudurleri alt temalardan hepsi hakkinda goriis belirtirken 6zel ortaggretim
kurum miidiirleri ise ii¢ alt tema hakkinda gdriis belirtmislerdir. Odul ve Ceza Takdir
Etme Temasina ait Kamu ortadgretim kurum midiirlerinin gorislerini “Adil”,
“Performans Degerlendirici”, “Yasa ve Yonetmelik Uygulayic1”, “Ceza Karsit1”
olarak belirtmisler buna karsilik 6zel ortaggretim kurum mudurlerinin goriisleri ise
“Adil”, “Performans Degerlendirici” ve “Ceza Karsit1” alt temalarinda toplanmuistir.

Kamu ortadgretim kurum midirlerinden “Performans Degerlendirici” alt
temasina uygun goriis belirtenlerin sayis1 dorttlir. Buna karsilik Ozel 6gretim kurum

mudurlerinden “Performans Degerlendirici” alt temasma uygun goriis beyan
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edenlerin sayist Oc¢tur. Okul mudurlerinden 6dil ve ceza takdirinde Performans

Degerlendirici hareket ettiklerini ifade edenlerin goriisleri soyledir;

“Odiil verirken personelin isteki basarisina, ¢abasma bakarim ve ona gore
odul verilip verilmeyecegine karar veririm” (R4).

“Personelin 6diilii hak edip etmedigini performansi belirler. Performansi
yiiksek olan 6gretmen calismayr sever meslegine ve Ogrencilerine baghdir.
Bu da onun odillendirilmesi icin bir sebeptir” (R5).

“Kesinlikle 6gretmenin yil igerisindeki performansi onun o&diil listesine
yazilip yazilmayacagini belirler” (R10).

“Ogretmenin yil igerisindeki emegi onun performansmi belirler. Bizde bu
performansa gore 6dul veririz” (R11).

“ Personelin Performans degerlendirmesini goz oniinde bulundurarak ceza ve
odil konusunda hareket ederim” (O3).

“Performanslarin yeterli gordiigiim ¢alisanlarimi kendilerini prim veya terfi
yoluyla édullendirmeyi tercih ederim” (O8).

“ Ozel 6gretim kurumlarinda kurumun basarisini artiracak sekilde performans
sergileyen c¢alisanlar Odiillendirilir. Burada 0©grenci memnuniyeti, veli
memnuniyeti, mesleki ¢aba ve yeterlilik gibi performans kistaslar s6z konusu
olur’ (09).

Kamu ortadgretim Kurum miidiirlerinden “Ceza Karsit1” alt temasina uygun
goriis belirtenlerin sayis1 birdir. Buna karsiik Ozel 6gretim kurum miidiirlerinden
“Ceza Karsit1” alt temasina uygun goriis beyan edenlerin sayisi bestir. Okul
mudarlerinden 6dul ve ceza takdirinde Ceza Karsiti olduklarmi ifade edenlerin

gortsleri soyledir;

“ Ceza Ogretmenin veya ¢alisanin moralini motivasyonunu bozacagindan
dolayr kullanmam. Hatas1 olan personeli 6zenle uyarmayi tercih ederim”
(R9).

“Y1l igerisinde personele verilecek ceza personel tarafindan ydnetimin
kendileri hakkinda olumsuz kanaat igerisinde oldugu ve dolayisiyla sene
sonunda anlagsmanin yenilenmeyecegi seklinde anlagilmakta. Dolayisiyla
olabildigince ceza vermekten kagmirim” (O1).
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“Ceza verilen bir personeli sonra tekrar verimli bir sekilde calistirmak
oldukca gugtlr. O yuzden ceza yontemini benimsemiyorum ve
uygulayamiyorum” (02).

“Miimkiin oldugunca cezai miieyyidelerde bulunmamaya c¢alisirim.
Personelin ceza alacak duruma kadar gelmesine uyarilarimla miisaade etmem
zaten” (O3).

“Cezaya kars1 bir yonetim anlayisim vardir” (O6)

“Cezay! ¢ok tasvip etmesem de kurum iklimi, 6grenci yarari, kurumsal fayda
gibi durumlar i¢in en son kullanilabilir diye diistintiyorum” (09).

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Adil” alt temasina uygun goris
belirtenlerin sayis1 Uctlr. Buna karsilik Ozel &gretim kurum miidiirlerinden ise
“Adil” alt temasina uygun goriis beyan edenlerin sayisi birdir. Okul mdarlerinden
0dul ve ceza takdirinde “Adil” alt temasina uygun goriis belirtenlerin goriisleri
soyledir;

“Qdiil ve ceza verirken ¢ok hassas davranmaya dikkat ederim. Clinki 6dul ve
ceza da adaletli davranmanin kurum i¢in hayati oldugunu diistiniiyorum. Bu
konuda verecegimiz adaletli olmayan bir karar inandiriciligimizi
kaybettirebildigi gibi kurum huzur ve iklimini de bozucu etkisi olabilir” (R1).

“QOdiil ve ceza takdirinde adil olmaya 6zen gosteririm, duygularimla hareket
etmem. Bu konuda yapilan en biiyiik hatanin 6zellikle de 6diil takdirinde
yanli ve duygusal davranilmasidir. Bunun 6nlenmesi igin belirleyici unsur
adalet olmalidir” (R3).

“Odiil veya ceza takdirinde somut durumlar1 temel alarak hareket ederim. Bu
adaletli davranmadir. Bunun sonuncunda personele verilecek ceza veya
odiiliin diger personel tarafindan yadirganmayacagini diisiiniiyorum” (R7).

“ Haksizhiga ugradigi diisiinen personelin motivasyonu diisecektir. Bu
nedenle personelin motivasyon eksikligi yasamamast i¢in 6diil ve ceza da adil
olmaya dikkate derim” (O4).

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Yasa ve Yonetmelik Uygulayic1”
alt temasma uygun goriis belirtenlerin sayis1 dorttiir. Buna karsilik Ozel &gretim
kurum midurlerinden “Yasa ve Yonetmelik Uygulayic1” alt temasina uygun goriis
beyan yoktur. Okul mudurlerinden 6dil ve ceza takdirinde Yasa ve Yonetmeliklere

dikkat ettiklerini ifade edenlerin goriisleri sOyledir;
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“Calisana 0diil teklifinde her ne kadar performansina dikkat etsek de Yasa ve
Yonetmeliklere uymak zorundayiz. Orada belirtilen kriterlere dikkat ederek
kararimiz1 sekillendirmek zorundayiz” (R2).

13

Ogretmenlerin gérev ve sorumluluklari yasa ve yonetmeliklerde
belirtilmistir. Kim bu gorev sorumluluklarini eksiksiz yerine getirirse
yasalarda belirtilen kurallar gergevesinde 6diil teklifini yaparim” (R6).

“ QOdiil ve ceza durumlar1 ydnetmeliklerde belirtilmistir. Dolayisiyla 6diil
veya ceza 6nerimde belirleyici olan yonetmeliklerdir” (R7).

“ Devlet okullarinda miidiiriin 6diil ve ceza takdirinde dikkate almasi gereken
husus bu kararini yasa ve yonetmelikler dogrultusunda alip almadigidir” (R8).

Kamu ortadgretim kurum mdadurlerinin 6dul ve ceza takdirinde nelere dikkat
ettiklerini tanimlayan alt temalara bakildiginda ilk sirada (f=4) ‘“Performans
Degerlendirici” ve “Yasa ve Yonetmelik Uygulayici” alt temalari bulunmaktadir.
Ozel ortadgretim kurum midirlerinin 6dil ve ceza takdirinde nelere dikkat
ettiklerini tanimlayan alt temalara bakildiginda ise ilk sirada (f=5) “Ceza Karsit1” alt
temast bulunmaktadir. Caligmaya katilan tiim kurum miidirlerinin 6dil ve ceza
takdirinde nelere dikkat ettiklerini tanimlayan alt temalara bakildiginda ise ilk sirada

(f=7) “Performans Degerlendirici” alt temasinin oldugu goriilmektedir.
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4.4. Problem Cozme Temasina iliskin Bulgular

Okul maddrlerinin Problem C6zme temasina iliskin verilerin analizi Tablo

4.4. de verilmistir.

Tablo4.4: Okul Miidiirlerinin Problem Cézme Temasina iliskin Gériislerinin

Dagilim
Ortadgretim TUru

ALT TEMALAR Kamu | Ozel Toplam

f f f

Problem C6zme Asamalarina Uyucu 4 6 10

Danismaci 3 3 6

Diistinen Yaklasimci 3 1 4

Kac¢inmaci 2 1 3

Kendine Gtlivenen 0 3 3

Problem ¢ozme Temasma Iliskin tablo 4.4.de goriildiigii gibi bes tema
olusmustur. Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden hig biri “Kendine Guvenen” alt
temasmna ait goriis belirtmemislerdir. Ozel ortadgretim kurum mudurleri alt
temalardan hepsi hakkinda goriis belirtirken Kamu ortadgretim kurum mdaddrleri ise
dort alt tema hakkinda goriis belirtmislerdir. Problem ¢6zme Temasina ait Kamu
ortadgretim kurum miidiirlerinin goriisleri “Problem C6zme Asamalarina Uyucu”,
“Diisiinen Yaklasimec1”?, “Ka¢inmac1”, “Kendine Guvenen” ve “Danigsmaci”
temalarinda toplanmistir. Buna karsilik 6zel ortadgretim kurum mudurlerinin
gorlslert ise “Problem (Co6zme Asamalarina Uyucu”, “Dislinen Yaklasimc1”,

“Kaginmac1”, “Kendine Glivenen” ve “Danismaci” alt temalarinda toplanmustir.

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Problem Coézme Asamalarina
Uyucu” alt temasma uygun goriis belirtenlerin sayis1 dorttiir. Buna karsilik Ozel

O0gretim kurum miidiirlerinden “Problem C6zme Asamalarina Uyucu” alt temasina
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uygun goriis beyan edenlerin sayist altidir. Okul mudurlerinden Problem Co6zme
Asamalarina Uyucu alt temasina uygun goriis ifade edenlerin goriisleri soyledir;

“Kriz - Kaos yonetimini iyi bilmek gerektigi kanaatindeyim. Burada problem
coziim sireclerini bilmek ve tecriibe etmek miihimdir. Once problemlere
sogukkanli yaklasir ve problemin derecesine gore ¢6ziim odakli hareket
ederim. Problemin ¢6zimuUnU ertelemek, glnl gegistirmek asla bana gore
degil” (R3).

“Problemin kaynagini bulup sorunu o sekilde ¢dzerim. Once problemin
kaynag1 sonra secenekler sonra en iyiyi uygulama. Genelde problem
¢ozlminde izledigim y6ntem budur” (R6).

“Once problemin kaynagmin ne oldugunu 6grenirim. Problem kurumsal
yapidan mi, c¢alisanlarin ihmalinden mi yoksa okul disindaki bir durum ile
ilgili olup olmadigini arastiririm. Problemin ne oldugunu 6grendikten sonra
da karar alma ve problem c¢ozme siireglerini igleterek sorunun ¢ozimine
gitmeye c¢alisirrm” (R7).

“Probleme ilk mudahalede bulunmadan 6nce problemin kaynagini tespit eder
ve gelisimini izlerim. Bu arada ¢6ziim igin segenekler iiretir en dogrusunu
uygularim. Mutlaka ¢oziimden sonra bir degerlendirme yaparim ve bunu
tecriibe olarak yonetim anlayisimin bir pargasi olarak eklemlerim” (R10).
“Problemin kaynagina inip nedenini anlarim ve kisa vadeli ¢oziimler yerine
uzun vadeli ¢oziimler gelistiririm. Problemin kaynagi ¢6zliim i¢in ipuglarini
verir. Bu ipuglarin1 kullanarak alternatifler belirler kurum igin en uygun olana
karar veririm” (O1).

“Kurumda bir problemle karsilastigimda ilk yaptigim teshisi dogru
yapmaktir. Bunun i¢in Oncelikle yasanilan problemin taraflarin1 dinlerim.
Degerlendirmemi yapar ve ¢6zim yontemi icin secenekler Uretirim.
Secenekleri degerlendirdikten sonra ¢0ziim i¢in uygulama asamasina
gecerim. Uygulamadan sonra mutlaka kararimi gézden gegiririm” (02).
“Herhangi bir problem durumunda oncelikle sogukkanli davranip kaynag:
kesfederim. Miimkiin oldugunca somut deliller ile problemin kesfinden sonra
¢oziim i¢in kafa yorar ve birinde karar kilarim. Karar kildigim segenegi
uygulamaya sokar ve sonucu gozlemlerim” (O3).

“Genel anlamda problemlere anlik tepkiler gostermek yerine Oncelikle
problemi etkili bir sekilde analiz ederim. Bu analizde problemin kaynagi,
¢ozimi ve sonuglart vardir” (O6).

“ Problem ¢ozerken yeni problemler ¢ikmamasi i¢in problem ¢ézmenin tiim
asamalari titizlikle uygulanmalidir” (O7).

“Sogukkanli olarak kaynak tespiti, ¢Ozim icin alternatifler, alternatifler
arasindan en makulii, uygulama ve sonucun gozlemlenmesi. Bu asamalar
uygulamaya ¢alisiyorum” (O8).



90

Kamu ve 6zel ortadggretim kurum mudurlerinden “Danigmaci” alt temasina
uygun goriis belirtenlerin sayilar1 esit ve Ugtir. Okul midurlerinden Danigsmaci alt
temasina uygun goriis ifade edenlerin goriisleri sOyledir;

“Probleme konu olan durum hakkinda fikir sahibi olabilecek ya da ¢oziim
Onerebilecek tecriibede gordiigiim kisilerden mutlaka yardim alirim.
Danigmanin problem ¢0zlimiinde faydali olacagina inanirim” (R1).

“Problemleri tek basima ¢dozmem, baskalarindan goriis ve yardim alirim.
Daha 6nceden bu tip problemleri mutlaka birileri tecriibe etmis ve ¢6ziim i¢in
en iyi yol bulunmus olmali diye diisiiniiyorum” (R2).

“Problemin niteligine gore o konuda tanidigim miidiir arkadaslarla,
biiyliklerimle, uzman ya da mesleginin duayenleriyle iletisim kurarak en kisa
zamanda ¢6ziime ulasmaya calisirim” (RS).

“...Tikandigim noktalarda giivendigim kisilerden yardim almaktan
cekinmem. Onlarla problemin ¢oziimii i¢in istisare eder ve sonucta
buldugumuz ¢6ziimii uygularim” (O6).

“ Rutin durumlarn disinda olan problem durumlarinda genel miidiire ya da
kurucu miidiire danigsarak problemi ¢ozmeyi tercih ederim” (O7).

“...Beni asacagim distindigtim problemlerde diger subedeki miidirlerden
tecrlibesine inandigim kimselere danigirim” (O8).

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Diislinen Yaklasime1” alt temasina
uygun goriis belirtenlerin sayist Uctlr. Buna karsiik Ozel o6gretim kurum
miidiirlerinden “Dislinen Yaklasimc1” alt temasina uygun goriis beyan edenlerin
sayist birdir. Okul miidiirlerinden Diisiinen Yaklasimci alt temasina uygun goriis
ifade edenlerin goriisleri soyledir;

“ Problem ¢0zlimiinde kisi veya kurum i¢in en yararli secenegi bulmak icin

acele etmeden ¢0ziim Uzerinde yeterince dusiiniir 6yle karara varirim” (R4).

“Problemleri farkli boyutlarda degerlendirip (ki bunun igin biraz disiinmem
gerekir) en dogru karar1 vermeye ¢aligirim” (R9).

“Problemi iyice arastirir, (zerinde kafa yorar ve en iyi ¢ozimi bulmaya
calisinm” (R11).

“Problemin sebeplerini arastirip, panik yaratmadan, disiince Uriinii en iyi
¢6zUmu bulma gayretindeyim” (O4).



91

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Kaginmaci” alt temasina uygun
goriis belirtenlerin sayis1 ikidir. Buna karsilik Ozel dgretim kurum miidiirlerinden
“Kagimmmaci1” alt temasma uygun goriis beyan edenlerin sayist birdir. Okul
mudarlerinden Kaginmaci alt temasmna uygun goriis ifade edenlerin gortsleri
sOyledir;

“ Problemleri tek basima ¢6zmem. Problemi ¢6zmek i¢in bazi seyleri zamana
birakmak gerekir. Zaman igerisinde c¢ogu problem kendiliginden
cozllmektedir” (R1).

13

...problemi kendi akis siireci igerisine birakmak problemin ¢6zimuni
kolaylastirir” (R2).

“...Tum bunlar1 problem ¢6ziimiinde uygulamadan once problemi olagan
stirecine birakir bir stre ¢ozilmesini beklerim” (O1).

Kacginma bir problemin varliginda ikilemde kalindiginda karar1 siirlincemede
birakma egilimidir. Kaginma yaklasimi sergileyen yoneticiler kars1 karsiya kaldiklar
problemlerin ¢ogunun daha zor ve daha karmasik olduklarini diistinmektedir. Bundan
dolay1 problem karsisinda diisiincelerini ifade etmekten ¢ekinmektedirler. Problem
izerine yogunlagsmazlar ¢oziim igin fikir {iretmekten geri dururlar. Yada Urettikleri
fikirler ilk deneme de basarisiz oldugu i¢in sorunlarla basa ¢ikma hususunda siipheci

davranirlar.

Kamu ortaggretim kurum miidiirlerinden “Kendine Glvenen” alt temasina
uygun gériis belirten olmamustir. Buna karsilik Ozel 6gretim kurum miidiirlerinden
“Kendine Glivenen” alt temasina uygun goriis beyan edenlerin sayis1 Ugtir. Okul
mudurlerinden Kendine Giivenen alt temasina uygun goriis ifade edenlerin goriisleri
sOyledir;

“Okulda bir problem oldugunda oncelikle ben midahale ederim. Muhataplari
ve problemi tespit eder ¢oziim odakli davranirim. Problemin ¢6zimin(
bagkalarina havale etmem. Problem ¢ozerken yeni sikintilara Sebep
olmalarina izin vermem” (O7).

“Karsilastigim problemleri gliniin de hemen ¢ozerim. Problem ¢6zimu igin
beklemeye gerek yok. Kurucular problem ¢6ziminid biz mudarlerden
beklemektedir” (O8).

“ Problemleri zaman gegirmeden Ve sicagi sicagima ¢zerim” (O9).
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Kamu ortadgretim kurum miudarlerinin okulda bir problemle karsilastiginda
nasil hareket ettiklerini tanimlayan alt temalara bakildiginda ilk sirada (f=4)
“Problem Cozme Asamalarina Uyucu” temas: bulunmaktadir. Ozel ortadgretim
kurum miudarlerinin okulda bir problemle karsilastiginda nasil hareket ettiklerini alt
temalara bakildiginda ise yine ilk sirada (f=6) “Problem C6zme Asamalarina Uyucu”
alt temas1 bulunmaktadir. Calismaya katilan tiim kurum midiirlerinin okulda bir
problemle karsilagtifinda nasil hareket ettiklerini tanmimlayan alt temalara
bakildiginda ise ilk sirada (f=10) yine “Problem C6zme Asamalarina Uyucu” alt

temasinin oldugu goriilmektedir.

4.5, Yonetim Modeli Temasina liskin Bulgular

Okul mudurlerinin Yo6netim Modeli temasmna iliskin verilerin analizi Tablo

4.5. de verilmistir.

Tablo4.5: Okul Mudiirlerinin Yonetim Modeli Temasina iliskin Gériislerinin

Dagilim
Ortadgretim Tiirii
ALT TEMALAR Kamu | Ozel | 1opjam
f f f
Insan lliskileri Yaklagimi 1 3 4
Sdrdirimcu 4 0 4
Toplam Kalite Modeli 0 3 3
Demokratik Liderlik Modeli 2 1 3
Doniistiirticti Liderlik Modeli 2 1 3
Performans Y0netim Modeli 0 2 2
Stratejik Planlama Modeli 2 0 2

Yénetim Modeli Temasina Iliskin tablo 4.5.de goriildiigii gibi yedi alt tema
olusmustur. Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden hi¢ biri “Performans Yo6netim

Modeli” ve “Toplam Kalite Modeli” alt temasina ait goriis belirtmemislerdir. Ozel
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ortadgretim kurum mudurlerinden hi¢ biri de “Stratejik Planlama Modeli” ve
“Surdurimcd” alt temalarina ait goriis belirtmemislerdir. Kamu ortadgretim kurum
mudurleri bes alt tema hakkinda goriis belirtmislerdir. Ozel ortadgretim kurum
mudarleri de bes alt tema hakkinda goriis belirtmislerdir. Yénetim Modeli Temasina
ait Kamu ortadgretim kurum miidirlerinin gorisleri “Stratejik  Planlama”,
“Sardarimc”, “Demokratik Liderlik Modeli”, “Dondsturiicti Liderlik Modeli” ve
Insan iliskileri Yaklasim1” temalarinda toplanmustir. Buna karsilik dzel ortadgretim
kurum midiirlerinin gortsleri ise “Performans Yonetim Modeli”, “Toplam Kalite
Modeli”, “Demokratik Liderlik Modeli”, “Déniistiiriicii Liderlik Modeli” ve “Insan
Mliskileri Yaklasimi” alt temalarinda toplanmustir.

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Insan iliskileri Yaklasimi” alt
temasina uygun goriis belirtenlerin sayisi birdir. Buna karsilik Ozel 6gretim kurum
miidiirlerinden “Insan Iliskileri Yaklasimi™ alt temasina uygun goriis belirtenlerin
sayis1 Uctir. Okul miidiirlerinden Insan Iliskileri Yaklasimi alt temasina uygun goriis

ifade edenlerin goriisleri soyledir;

“Calisanlara fiziksel ve psikolojik olarak elverigli bir ortam yaratmadan hangi
yonetim tarzini benimserseniz benimseyin oraylr 1yi yonetmede basarili
olamazsiiz. Onceligim o insanlara gerekli ortami maddi ve manevi olarak
onlara saglamaktir” (R11).

“Yonetimimdeki insanlar makine degiller. Onlarinda da duygu ve hisleri var.
Bu duygu ve hisleri tatmin edilen calisanlar islerine askla sarilirlar. Buda
verim demek, c¢alisanin mutlu olmasi demek. Yonetim anlayisimin temeli
insandir” (O3).

“Motive olmus insani ihtiyaglar1 karsilanmis ¢alisanlarin verimi daha yiiksek
olacagindan Onceligim c¢alisanlar1 motive etmek ve onlarin en temel
ihtiyaglarina cevap vermek. En basit olarak Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisini bile gozetmek belli seviyede calisanin verimine katki
sunmaktadir. Yénetim de bu tip kuramlari uygulamaya galistyorum” (O8).

“ Is yerindeki gereksinimleri, iicret, is kosullar1, sosyal giivenlik gibi sartlari
tyilestirme kurum olarak énem verdigimiz hususlardir. Bende bunlara azami
derecede Onem veriyor. Bunlara 6nem vermek g¢alisanin motivasyonunu
beraberinde getiriyor. Motivasyon ise istedigimiz verimliligin en 6nemli
ilacidir” (09).



94

Kamu ortadgretim kurum madurlerinden “Surdirimci” alt temasina uygun
goriis belirtenlerin sayis1 dorttiir. Buna karsilik Ozel 6gretim kurum miidiirlerinden
“Surdurimci” alt temasina uygun goriis belirten olmamistir. Okul muddrlerinden

Surdurimci alt temasina uygun goriis ifade edenlerin gorisleri soyledir;

“ ...Eski miidiirlillerimin yonetim bigiminden etkilenmedigimi sdyleyemem.
Hatta bazi sorunlarin ¢dziimii i¢in kendilerine hala danigirim” (R1).

“ Miidiir yardimcist olarak gorev yaptigim midirimi o6rnek alirim.
Gergekten yonetim anlaminda kendisinden ¢ok sey 6grendim. Sadece onu
degil 6gretmenlik yaptigim donemlerdeki idaresini begendigim miidiirlerin de
ornek aldigim taraflart mutlaka olur” (R6).

“Tecriibenin yoOnetim alaninda Onemli oldugunu yasayarak Ogrendim.
Dolayisiyla 6rnek alinacak bir yonetim modeli varsa o da bu sistemin
igerisinden yetismis tecriibeli okul midiirleridir diye diistinliyorum” (R7).

“ Yonetim alaninda ne kadar teori ya da model bilirseniz bilin is basinda
yonetimi yasar ve Ogrenirsiniz. Bu noktada eski duayen okul midrlerini
ornek almak en pratik uygulama olmaktadir. Ben de sahsen yonetimimde
teori okusam da pratik de daha ¢ok eski miidiirlerimi 6rnek aliyorum” (R9).

Kamu ortaggretim kurum madirlerinden “Toplam Kalite Modeli” alt
temasina uygun goriis belirten olmamistir. Buna karsilik Ozel &gretim kurum
midiirlerinden “Toplam Kalite Modeli” alt temasina uygun goriis belirtenlerin sayisi
ucttir. Okul mudurlerinden Toplam Kalite Modeli alt temasina uygun goriis ifade

edenlerin goriisleri soyledir;

“Toplam Kalite Yonetimi ve Cagdas yonetim kuramlarindan faydalanmaya
calisirm. Aslinda kuruma fayda saglayan her yonetim yaklagimindan
faydalanmaya calisirnm. Toplam kalitenin 6nde olmast her seyin kaliteli
olmasina isterim” (O3).

“ Toplam kalite yonetimi ile ilgili seminer almistim. Oradan edindigim
bilgileri ve yaklasimi kurumumda uygulamaya calisiyorum. Miisteri olarak
degerlendirebilecegimiz dgrenci ve veli memnuniyeti temeldir. Insan
kaynagini en verimli sekilde kullanmam gerekiyor. Her seyin daha iyisinin
pesinde olmaliyim” (O7).

“Ogrenci ve veli odakli davranirim. Kurucularin bizden beklentileri yénetim
anlayisimin odagina Ogrenci ve velinin yerlesmesine neden olmaktadir.
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Bununla birlikte 6grenci ve veli memnuniyetini saglayan sey yoOnetim,
Ogretmen, ¢alisan, servis, kantin vb. her seyin miikkemmele yakin olmasidir”

(©9).

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Demokratik Liderlik Modeli” alt
temasina uygun goriis belirtenlerin sayis1 ikidir. Buna karsilik Ozel dgretim kurum
miidiirlerinden “Demokratik Liderlik Modeli” alt temasina uygun goriis belirtenlerin
sayist birdir. Okul miduirlerinden Demokratik Liderlik Modeli alt temasina uygun

gorls ifade edenlerin goriisleri soyledir;

“Calisanlara lider olma anlayisini  yonetimimde sergileme cabasi
icerisindeyim. Liderlik yaparken verecegim kararlara mutlaka c¢aliganlarimin
katilimim saglarim. Ogrenciyi ilgilendiren bir karar da mutlaka ilgili miidiir
yardimecisi, rehber 6gretmen gibi ilgili herkesi bu karara dahil ederim” (R1).

“ Klasik yonetici davramiglarinda bulunmaktan ziyade liderlik yapmak
istiyorum. Calisana s6z hakkinin verildigi onlarin goriis ve Onerilerinin
dikkate alinip hayata gectigi bir liderlik yapiyorum” (R4).

“ Cahisamin goruslerini dikkate alan bir yonetim tarz modelini Ornek
aliyorum” (O4).

Kamu ortadgretim kurum mudirlerinden “Doniistiiriicii Liderlik Modeli” alt
temasina uygun goriis belirtenlerin sayisi ikidir. Buna karsilik Ozel 6gretim kurum
mudarlerinden Yonetim Modeli Temasina iliskin olarak “Dontistiiriicti Liderlik
Modeli” alt temasia uygun goriis belirtenlerin sayis1 birdir. Okul miidiirlerinden
Doniistiiriicti Liderlik Modeli alt temasma uygun goriis ifade edenlerin goriisleri
sOyledir;

“Amacim okulu herkesin mutlu oldugu severek gelmek istedigi bir yuvaya
donistirmek. Mevcut yapiyr daha iyiye daha giizele gevirme noktasinda bir
yonetim tarzi sergiliyorum” (R3).

“Mevzuat geregi okulu doniistiirmek zor ama yine de mevzuatin bize tanidigi
takdir hakkimi hep yeniliklerin okula tatbikinde kullaniyorum. Cagi okulda
yasatmak gayesindeyim” (R11).

“ Dontigiimcli Liderlik Modeli kendi yonetim tarzimi olusturmada oOrnek
aldigim modeldir” (O1).
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Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Performans Yonetim Modeli” alt
temasma uygun goriis belirtenler bulunmamaktadir. Buna karsilik Ozel dgretim
kurum mdadurlerinden “Performans YoOnetim Modeli” alt temasina uygun goriis
beyan edenlerin sayist ikidir. Okul mudurlerinden Performans Yonetim Modeli alt
temasina uygun goriis ifade edenlerin goriisleri soyledir;

13

Calisanin  performansin1 odak noktast yapmanin adaletli olacagi
kanisindayim. Calisanin donem performansini izler performansina gore
gorevlendirmeler yaparim. Hatta s6zlesme zamaninda da gozlemledigim bu
performansi dikkate alirim” (O5).

13

Kurumun hedefleri dogrultusunda c¢aba sarf edecek, performans
sergileyecek calisan almak, onlarin ¢abalarini1 yonetmek ve bdylece belirlenen
hedeflere ulagsmak yoneyim anlayisimin omurgasidir. Performansi ile katki
saglamayan personelin yiikselme veya sene sonunda {icret artisinda hi¢ de
insafli olmam” (O7).

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Stratejik Planlama Modeli” alt
temasina uygun goriis belirtenlerin sayis1 ikidir. Buna karsilik Ozel 6gretim kurum
midiirlerinden “Stratejik Planlama Modeli” alt temasina uygun goriis beyan eden
yoktur. Okul mudurlerinden Stratejik Planlama Modeli alt temasma uygun goriis

ifade edenlerin goriisleri soyledir;

“ Bes yillik olarak hazirladigimiz stratejik planda belirtilen hedeflere ulasmak
icin caba sarf ederim. Bu caba ister istemez yonetim tarzimi belirlemis
oluyor. Stratejik plana 6nem verir ve mutlaka sene sonunda degerlendirme
yaparim” (RS).

“ Stratejik planda belirledigimiz hedeflere ulagma yonetim anlayisimin ana
felsefesidir. Bunun igin stratejik planlamaya gok 6nem veririm” (R8).

Kamu ortaggretim kurum madurlerinin 6rnek aldiklart yonetim modellerini
tanimlayan alt temalara bakildiginda ilk sirada (f=4) “Surdirimci” temasi
bulunmaktadir. Ozel 6gretim kurum miidiirlerinin  &rnek aldiklar1  ydnetim
modellerini tanimlayan alt temalara bakildiginda ilk sirada (f=3) “Toplam Kalite
Modeli” ve “Insan Iliskileri Yaklasimi” alt temalar1 bulunmaktadir. Calismaya

katilan tiim kurum miidiirlerinin 6rnek aldiklari yonetim modellerini tanimlayan alt



97

temalara bakildiginda ise ilk sirada (f=4) “Insan Iliskileri Yaklasimi™ alt temasinin

oldugu goriilmektedir.

4.6. Yonetimle Tlgili Kaynaklar Temasina iliskin Bulgular

Okul mudurlerinin Yo6netim Modeli temasina iliskin verilerin analizi Tablo
4.6. de verilmistir.

Tablo4.6: Okul Miidiirlerinin Yonetimle Tlgili Kaynaklar Temasina iligkin
Goriislerinin Dagilim

Ortadgretim Turd
ALT TEMALAR Kamu Ozel | Toplam
f f f
Kisisel Gelisim Kitaplar1 4 4 8
Mevzuat 6 1 7
Bilimsel Yayilar 1 2 3
Eski Yoneticilerin Deneyimleri 1 2 3

Yonetimle ilgili kaynaklar temasina iligskin tablo 4.6.da gortldigi gibi dort
alt tema olusmustur. Kamu ve 0zel ortadgretim kurum mudirleri dort alt tema
hakkinda da goriis belirtmislerdir. Yonetimle ilgili kaynaklar Temasina ait Kamu ve
Ozel ortadgretim kurum midiirlerinin goriisleri “Mevzuat”, “Kisisel Gelisim
Kitaplar1”, “Bilimsel Yayinlar” ve “Eski Yoneticilerin Deneyimleri” alt temalarinda
toplanmistir.

Kamu ve 6zel ortaggretim kurum miidiirlerinden “Kisisel Gelisim Kitaplar1”
alt temasina uygun goriis belirtenlerin sayilar1 esit ve dorttiir. Okul muddrlerinden
Kisisel Gelisim Kitaplar1 alt temasina uygun goriis ifade edenlerin goriisleri soyledir;

“Egitim yonetimi ile ilgili son zamanlarda kitap okuyacak zamanim olmadi
fakat ileri seviyede Ingilizce bilmemin verdigi bir avantaj olsa gerek, TED
(Tiirkiye Egitim Dernegi) seminerleri ve konusmalarindan 6zellikle ilham
aliyorum. Son zamanlarda Simon Sinek isimli liderlik ve yonetim uzmaninin
seminerlerini, sitesini ve blog yazilarin1 takip ediyorum”(RS5).
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“Yonetim ile ilgili kisisel gelisim Kitaplarint ve yaynlarini takip etmeye
calistyorum. Ancak yoneticilik ¢ok yogun bir ¢alismayr gerektirdigi igin
yeterince yayin takip ettigimi sdyleyemem” (R7).

“Yonetim ve liderlik konulu gelisim kitaplarinin yonetim anlaminda
gelisimim ic¢in faydali olduguna inandigim icin bu tarz kitaplar1 zaman
buldukca okuyorum” (R8).

“Basucu kaynagi denilebilecek bir kitap takibim yok. Ancak yonetime iligkin
ulagabildigim etkili liderlik konulu kaynaklari takip etmeye calistyorum”
(R10).

“...bunun yaninda egitim sosyolojisi, psikoloji, kisisel gelisim alanindaki
kitaplar1 okumaya ¢aligirnrm” (O1).

“Daha cok kisisel gelisim yaymlarii takip ediyorum. Bu konuda Miimin
Sekman en ¢ok takip ettigim yazardir” (02).

“Kitap ve danisman kullanmiyorum ama kisisel gelisim kitaplarindan
ozellikle liderlik davraniglarint konu alan kitaplart ve bunun yaninda
psikoloji, insan davraniglari, yasam tarzlari, bulundugumuz toplumla ilgili
kitaplart okuyorum. Bundan amacim neyi nerde nasil uygulama noktasinda
derleme yapmak” (O5).

“Sektoriin basarili olmus yo6neticilerin yasam ve yonetim davraniglarinin konu
edindigi kaynaklarindan, kitaplarindan faydalanirim” (O8).

Kamu ortaggretim kurum miidiirlerinden “Mevzuat” alt temasina uygun goriis
belirtenlerin sayis1 altidir. Buna karsihk Ozel 6gretim kurum miidiirlerinden
“Mevzuat” alt temasmma uygun goriis beyan edenlerin sayist birdir. Okul
mudurlerinden Mevzuat temasina uygun goriis ifade edenlerin goriisleri soyledir;

“Milli Egitim Bakanlig1 Orta0gretim Kurumlar yonetmeligi en ¢ok okudugum
kaynak. Ayrica Devlet Memurlart 657 sayili kanun da diger okudugum
kaynaklardan biri. Biz yoneticiler mevzuata hakim olmaliyiz. Ciinkii
okullardaki yonetimin kalbi mevzuattir” (R1).

“657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu, Ortadgretim Kurumlar Yonetmeligi
okul ydnetiminin anayasasi gibi. Dolayisiyla en ¢ok bagvurdugum yonetim
kaynaklarim bu ikisidir” (R2).

“Milli Egitim Mevzuati en ¢ok kullandigim kaynaklardir. Ogrenci disiplin
islemleri, 6gretmenin ek dersi, personelin izni, goreve baslama, gorevden
ayrilma, O6grenci bursluluk islemleri, sinif gegme vb. hepsi MEB mevzuati
diyebilecegimiz kurallara bagli. Bu islemlerin uygulamasindan sorumlu biz
okul mudurleri MEB mevzuatina ¢okca bagvurmaktayiz” (R3).
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“Tebligler Dergisi, Ortadgretim kurumlar Yonetmeligi, 657 Sayili Devlet
Memurlar1 Kanunu, Anayasa vb. gibi mevzuat biz okul miidiirlerinin basucu
kaynaklarimiz” (R4).

“ Tabi ki MEB yo6netmelikleri, devlet memurlarini ilgilendiren diger kanunlar
yararlandigimiz kaynaklarin baginda gelir” (R6).

“MEB yo6netmelikleri vazgegilmez kaynaklarim arasindadir. Milli Egitim de
iyi yonetici demek iyi mevzuat bilgisi demektir. Ayrica bu mevzuat bilgisi
yoneticileri astlara kas1 gii¢lii kilmaktadir” (R11).

“Ozel Ogretim Kurumlar yénetmeligini siirekli yanimda tutarim. Milli Egitim
Mudiirliigii ile yazigsmalari takip ettigim i¢in buna mecburum. Milli Egitim
Midiirliigii yonetmelik gerekliliklerini ¢ok siki bir sekilde uygulamamizi
istemektedir” (O1).

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Bilimsel Yaymlar” alt temasina
uygun goriis belirtenlerin sayis1 birdir. Buna karsihk Ozel 6gretim kurum
midiirlerinden “Bilimsel Yayinlar” alt temasina uygun goriis beyan edenlerin sayisi
ikidir. Okul mudurlerinden Bilimsel Yayinlar alt temasina uygun goriis ifade
edenlerin goriisleri sdyledir;

“Egitim yonetimi ile ilgili akademik makaleler, tezler ve bilimsel yayinlari

takip etmeye calistyorum” (R7).

“Kitap, tez c¢alismalari, bilimsel makale yararlandigim kaynaklara 6rnek
olarak verebilecegim kaynaklardir” (O3).

“ Oncelikli yararlandigim kaynaklar alaninda basarisina  inandigim
akademisyenlerin makaleleri, YOK’ iin sayfasindan inceledi§im tez
calismalar1 ve aragtirma raporlaridir” (O7).

Kamu ortadgretim kurum midiirlerinden “Eski Yoneticilerin Tecribesinden
Yararlanic1” alt temasina uygun goriis belirtenlerin sayisi1 birdir. Buna karsilik Ozel
ogretim kurum miidiirlerinden “Eski Yoneticilerin Tecrlibesinden Yararlanici” alt
temasina uygun gorlis beyan edenlerin sayist ikidir. Okul midiirlerinden Eski
Yoneticilerin Tecriibesinden Yararlanici alt temasina uygun goriis ifade edenlerin
goriigleri soyledir;

“ Eskiden miidiirim olan ya da yonetim tecriibesine giivendigim miidiir
arkadaslar en ¢ok basvurdugum kaynaklarimdir. Tecriibe yonetim alaninda
¢ok 6nemlidir” (R9).
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“ Tamdigim tecriibeli yoneticiler ilk bagvurdugum kaynaklarimdir. Ulasma ve
etkilesim kolaylig1 a¢isindan ilk onlar1 degerlendiririm” (O6).

“Tecrube sahibi yonetici buyUklerimizi her zaman birincil kaynak olarak
degerlendiririm” (09).

Kamu ortaégretim kurum mudurlerinin yoénetimle ilgili kullanmis olduklar
kaynaklar1 tanimlayan alt temalara bakildiginda ilk sirada (f=6) “Mevzuat” alt
temas1 bulunmaktadir. Ozel dgretim kurum miidiirlerinin y&netimle ilgili kullanmus
olduklar1 kaynaklar1 tanimlayan alt temalara bakildiginda ilk sirada (f=4) “Kisisel
Gelisim Kitaplar” alt temasi bulunmaktadir. Calismaya katilan tiim kurum
mudurlerinin yonetimle ilgili kullanmis olduklar1 kaynaklari tanimlayan alt temalara
bakildiginda ise ilk sirada (f=8) “Kisisel Gelisim Kitaplar1” alt temasinin oldugu

gorulmektedir.

4.7. Calisan Motivasyonu Temasina iliskin Bulgular

Okul mdidiirlerinin Calisan Motivasyonu temasina iliskin verilerin analizi

Tablo 4.7. de verilmistir.

Tablo4.7: Okul Mudurlerinin Calisan Motivasyonu Temasina iliskin
Goriislerinin Dagilim

Ortadgretim
ALT TEMALAR )
Kamu Ozel Toplam

f f f
Deger Verme 5 4 9
Sosyal-Kulttrel Etkinlikler 4 3 7
Odiil ve Ceza 3 1 4
Kararlara Katma 1 3 4
Ucret-Prim 0 3 3
Calisma Kosullar1 1 1 2
Yetki ve Sorumluluk 1 1 2
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Calisan motivasyonu temasina iliskin tablo 4.7.de goriildigi gibi yedi alt
tema olugsmustur. Kamu ortadgretim kurum miudurleri alt1 alt tema hakkinda goriis
belirtmislerdir. Kamu ortadgretim kurum miidiirleri “Ucret-Prim” alt temasina iliskin
goriis belirtmemislerdir. Buna karsilik 6zel ortadgretim kurum mudurleri yedi alt
tema hakkinda da goriis belirtmislerdir. Calisan motivasyonu Temasina ait Kamu ve
ozel ortadgretim kurum miidiirlerinin goriisleri “Odiil ve Ceza”, “Sosyal-Kdltiirel
Etkinlikler”, “Deger Verme”, “Kararlara Katilma Saglayic1”, “Calisma Kosullar1”,
“Ucret-Prim” ve “Yetki ve Sorumluluk” alt temalarinda toplanmistir.

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Deger Verme” alt temasina uygun
goriis belirtenlerin sayis1 bestir. Buna karsilik Ozel dgretim kurum miidiirlerinden
“Deger Verme” alt temasina uygun goriis beyan edenlerin sayist dorttir. Okul
mudurlerinden Deger Verme alt temasina uygun goriis ifade edenlerin goriisleri

sOyledir;

“Miidiir yardimeilarina, okul rehber 6gretmenlerine, 6gretmenlere, personele
hal hatir sorarim. Onlarla sohbet ederim. Onlardan belli konularda fikir
alirim. Bu davraniglarimin onlar1 motive ettigini goriyorum” (R4).
“Calisanlarimla sohbet ederek onlara okul icin degerli olduklarim
hissettirmeye ¢alisirrm. Okula katkis1 olan personeli herkesin huzurunda
odullendiririm” (R5).

“Toplu ortamlarda okul icin kiymetli ¢abalar1 olan personeli mutlaka
onurlandiririm. Caligmalarini  basar1 ile yapan personeli okulun web
sayfasinda mutlaka haber yaparim” (R6).

“Ogretmenler odasma gidip onlarla orada muhabbet etmek, miidiir
yardimcilarin ve okul rehber 6gretmenlerinin odalarina gidip ¢aylarini igmek
onlarla muhabbet etmek kisaca deger vermek gibi kolay motivasyon yoktur”
(R9).

“En etkili yontem sozel takdir ve taltiftir. Ogretmeler kurulunda, ziimre
ogretmeler toplantis1 veya herhangi bir toplantida okul i¢in 6rnek gaba sarf
eden personeli takdim ederim” (R10).

“Caliganlarin  motivasyonunu yiikseltmek i¢in Oncelikle sevgi ve saygi
gerekir. Takdir etme, zor zamanlarda destek olma, onlar1 dinleme, onlara
deger verme en kolay motivasyondur” (O3).
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“Calisanlarimin motivasyonunu artirmak ig¢in onlar1 taltif edici sozler ve
eksilerini degil artilarini1 sOyleyerek, yapmis oldugum toplantilarda onlarinda
fikir ve goriislerine yer vererek kurumu sahiplenmelerini saglarim bu da
motivasyonlarinin artmasini saglamaktadir” (O5).

“Calisanlarin motivasyonunu yiikseltmenin en onemli yolunun onlara deger
verdigini hissettirmek oldugunu diisiiniiyorum” (O6).

“ Bagarili personele plaket verme ya da belge tiim ¢alisanlarin dahil oldugu
gruba mesaj atma, 6nemli glnlerinde yanlarinda olma motivasyonda
kullandigim basit araglardir” (O7).

Kamu ortadgretim kurum miuddrlerinden “Sosyal-Kilturel Etkinlikler” alt
temasina uygun goriis belirtenlerin sayis1 dorttir. Buna karsilik Ozel 6gretim kurum
miidiirlerinden “Sosyal-Kilturel Etkinlikler” alt temasina uygun gorlis beyan
edenlerin sayis1 Ugtlr. Okul midarlerinden Sosyal-Kultlrel Etkinlikler alt temasina

uygun goriis ifade edenlerin goriisleri soyledir;

“ Tim ¢alisanlarin katilimi ile yapilan piknik, gezi, sinema, tiyatro konser
gibi etkinlikler hem dinlendirici hem de personeli motive edici olmaktadir.
Bunu mutlaka 6nemser ve her yil yaparim” (R1).

“Calisanlarin  6zel zevklerini ve hobilerini 6grencilerimizle yapacaklari
etkinliklere de yansitmalarini saglamaya ¢alisirrm. Miizik yetenegi olan
ogretmenimin bu yetenegini sergileyebilecegi bir etkinligi okulda dgrencilerle
sergilemesini tesvik ederim. Bu sekilde 6gretmenlerimiz okula sadece ders
icin degil, ayn1 zamanda hobilerini ve sevdikleri etkinlileri 6grencileriyle
paylasmak i¢in gelirler. Bu da hem 6gretmeni hem de 6grenciyi motive eder.
Okul bu sekilde hem 6grenciler hem de d6gretmenler igin sikici, resmi bir bina
olmaktan ¢ikar” (R5).

“Geziler en c¢ok kullandigim motivasyon aracidir. Hem kisiler arasi
kaynagsmayr hem de calisanlar1 is yeri ortamimin disinda tanima firsati
sunmaktadir” (R6).

“...Grupca yapilan organizasyonlar diizenlemek (6rnegin yemek, piknik,
gezi, okulda kahvaltt vs.) moral motivasyon agisindan kullandigim
yontemlerdir” (R10).

“Cesitli gezi ve eglence organizasyonlar: motivasyon agisindan dgretmenlere
ve caliganlara iyi gelmektedir.” (O4).

“...Bunun yaninda is ortamindan uzaklastirip ve farkli etkinlikler(gezi,
kahvalti, yemek, eglence, piknik, sinema...) yaptiginizda motivasyonu
olumlu ydnde etkiledigini diisiiniiyorum.” (O6).
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“Yemek, kahvalti, 6zel gilinlerinde calisanlara parti diizenleme c¢alisanin
motivasyonunu saglayan basit ama etkili etkinliklerdir” (O7).

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Odiil ve Ceza” alt temasina uygun
goriis belirtenlerin sayis1 (ctlir. Buna karsilik Ozel 6gretim kurum miidiirlerinden
“Odiil ve Ceza” alt temasma uygun goriis beyan edenlerin sayis1 birdir. Okul
mudurlerinden Odiil ve Ceza alt temasina uygun gériis ifade edenlerin gériisleri
sOyledir;

“ Odiil ve ceza yonetiminin 6gretmenlerin motivasyonu acisindan en etkili
yol oldugu aciktir. Dolayistyla 6diil ve cezay1 motivasyon amagli kullanirim.
Okulumuz ve 6grencilerimiz i¢in ¢abalayan 6gretmeni 6dillendirir, gorev ve
sorumluklarini yapmayanlara ise mevzuatin uygun gordiigli yaptirimlari
uygulamaktan ¢ekinmem. Bu iki durumda da 6gretmen ¢alisma konusunda
motive olmaktadir” (R2).

“Calisanlarin motivasyonu icin Oncelikle pozitif enerji saglamak amaciyla
gerekli gidulemeleri yaparim. Motive etmek i¢in gerektiginde resmi olarak
odul belgesi veririm” (R3).

“ Calismalarin motivasyonu agisindan 6diil ve cezay1 hep aktif tutarim.” (R8).
“...Plaket ya da belge verme motivasyon araglari arasinda en etkili araglardir”

(©8).

Okul miidiirler1 kurumunun hedeflerini gerceklestirmek icin 6gretmenleri,
calisanlar1 ¢alismaya yoneltmeli ve onlar1 motive etmelidir. Aykir1 davrananlar igin
ise ceza mekanizmasini isletmekten ¢ekinmemelidir. Bu noktada ¢alisanlarin motive
edilmesinde kullanacag1 araclardan olan 6diil ve cezadan etkin bir sekilde
yararlanmalidir.

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Kararlara Katma” alt temasina
uygun goriis belirtenlerin sayis1 birdir. Buna karsihk Ozel 6gretim kurum
miidiirlerinden “Kararlara Katma” alt temasina uygun goriis beyan edenlerin sayisi
uctur. Okul mudirlerinden Kararlara Katma alt temasina uygun goriis ifade edenlerin

gortsleri soyledir;

“Onlara karar alma alanlar1 vererek ve onlar1 karar alma asamalarina katarak
motive etmeye ¢alisirim. Ise yapacak olanin isle ilgili verilecek kararlarda soz
hakkinin olmasi dnemlidir. Hem ise sahiplenmeyi hem de i¢ motivasyonu
saglar” (R7).
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“Yapmis oldugum toplantilarda alacagim kararlarla ilgili onlarinda fikir ve
gortislerine yer vererek kurumu sahiplenmelerini saglarim buda onlarin
motivasyonlarinin artmasini saglamaktadir” (O5).

“ Okulu tek basima yonetemem. Bunun i¢in diger c¢alisanlarin mutlaka
kurumu sahiplenmesi gerekir. Bu da ancak onlarin da karar alma siireglerine
katilimi ile miimkiin olur. Bu katilim onlart motive eder ve kurumu
sahiplenirler” (O7).

“... Calisanin karar vermede aktif olarak katilimi onu mutlu eder ve aidiyet
duygusu gelisir” (O8).

Kamu ortadgretim kurum mudurlerinden “Ucret-Prim” alt temasina uygun
goriis belirten olmamustir. Buna karsilik Ozel 6gretim kurum miidiirlerinden “Ucret-
Prim” alt temasina uygun goriis beyan edenlerin sayist Ugtir. Okul madurlerinden

Ucret-Prim alt temasina uygun goriis ifade edenlerin goriisleri soyledir;

“Kurumumuzun bir prim sistemi var. Calisanlart motive eden en &nemli
unsurun bu prim sisteminin varligidir diyebilirim. Somut kriterlere baglanmis
bu sistem ¢alisanlar tarafindan da benimsenmis gortnuyor” (O1).

“Kurumumuz diger kurumlara nazaran ¢alisanlara daha iyi ticret vermektedir.
Yilsonundaki iicret artis oranlarin da sene igerisindeki performansa bagl
oldugunu diisiiniirsek calisanlar1 motive edici en biiyiik seyin bu oldugunu
diisiiniiyorum” (O3).

“ Prim 6deme secenefim var. Bu secenegimi ¢abalarini kurum i¢in kiymetli
buldugum personele kullanarak tiim personeli motive etmeye ¢alistyorum.
Ayrica hediye ¢eklerini de motivasyon araci olarak kullanirim (O7).

Kamu ve Ozel ortadgretim kurum madurlerinden “Calisma Kosullari” alt
temasina uygun gorlis belirtenlerin sayilart esit ve birdir. Okul mudurlerinden

Calisma Kosullar alt temasina uygun goriis ifade edenlerin goriisleri soyledir;

“Onlara yasal mevzuatin el verdigi Olglide iyi calisma kosullari saglarim.
Ogretmenler odasinin 1siklandirilmasi, temizligi, havalandiriimasi, 1sitilmasi
ve sogutulmasi, televizyon ve internet gibi ihtiyaglarini karsilarim.
Uygulama dersleri icin laboratuvar malzemeleri, resim ve muzik dersleri igin
arac gerecler, beden dersleri icin malzemeler bunlara 6rnektir” (R8).
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“Calisanlart en ¢ok motive eden faktoriin huzurlu bir ortamda c¢alisma
duygusunun oldugunu distiniiyorum. Ve bunu saglamak oncelikli hedefim.
Bu ¢alisan1 motive edecegi gibi kurumsal algi i¢in de 6nemlidir” (O2).

Kamu ve 0zel ortadgretim kurum miidiirlerinden “Yetki ve Sorumluluk” alt
temasina uygun goriis belirtenlerin sayilar esit ve birdir. Okul midirlerinden Yetki

ve Sorumluluk alt temasina uygun goriis ifade edenlerin goriisleri soyledir;

“Midiir yardimcilarimi motive etmek i¢in onlarla yetkilerimi paylagirim.
Ogretmen ve personeli motive etmek i¢in onlara sorumluluk veririm. Tabii bu
sorumlulukta goniillii olmalar1 esastir. Bu sorumlulugu yerine getirirken
onlar1 6zgiir birakmam ayrica motivasyon kaynagi olmaktadir” (R4).

“Calisanlara  kurumun bir pargast olduklarin1 hissettirecek yetki ve
sorumluluklar veririm. Bdylece bir sey basardiklarinda bu basarinin
kendilerine ait olduklarini diislintirler. Kurumun adeta birim sorumlular1 gibi
davranir ve kuruma sahip cikarlar” (O7).

Kamu ortadgretim kurum muduirlerinin Calisan motivasyonu Temasini
tanimlayan alt temalara bakildiginda ilk sirada (f=5) “Deger Verme” alt temasi
bulunmaktadir. Ozel &gretim kurum miidiirlerinin Calisan motivasyonu Temasini
tanimlayan alt temalara bakildiginda ilk sirada yine (f=4) “Deger Verme” alt temasi
bulunmaktadir. Calismaya katilan tiim kurum miidiirlerinin Calisan motivasyonu
Temasini tanimlayan alt temalara bakildiginda da ilk sirada (f=9) “Deger Verme” alt

temasinin oldugu goriilmektedir.
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Okul mudirlerinin Calisanlarin Hatalar1 ve Elestirileri temasina iliskin

verilerin analizi Tablo 4.8. de verilmistir.

Tablo4.8: Okul MUdUrI?rinin Calisanlarin Hatalar ve Elestirileri Temasina
Iliskin Goriislerinin Dagilim

Ortadgretim TUrU
ALT TEMALAR Kamu Bzel Toplam
f f f
Uyarict 6 4 10
Elestirilere Agik 5 4 9
Cezalandirict 3 4 7
Kaynagi Arastirici 4 2 6

Calisanlarin hatalar1 ve elestirileri temasina iligkin tablo 4.8.de gortildiigii gibi

dort alt tema olusmustur. Kamu ve 6zel ortadgretim kurum mudurleri dort alt tema

hakkinda da gorlis belirtmislerdir. Calisanlarin hatalar1 ve elestirileri Temasina

Iliskin Kamu ve 6zel ortadgretim kurum miidiirlerinin gériisleri “Kaynag Arastiric1”,

“Uyarict”, “Cezalandiric1”, ve “Elestirilere A¢ik”, alt temalarinda toplanmistir.

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Uyarma” alt temasina uygun goriis

belirtenlerin sayis1 altidir. Buna karsihk Ozel ogretim kurum mudirlerinden

“Uyarma” alt temasina uygun goriis beyan edenlerin sayisi dorttir. Okul

mudurlerinden Uyarma alt temasina uygun goris ifade edenlerin goriisleri soyledir;

“ Hata yapan calisan1 sozlii olarak uyaririm. Hatasindan ¢ikarmasi gereken
dersleri ve hatasinin tekrarinda neyle karsilasacagini kendisine sdylerim”

(R3).

“ Hatasimin yasal mevzuatta ne gerektirdigini mutlaka hata yapanla paylasir
ve boyle bir hatanin bir kez daha tekrarlanmamasimi isterim. Anlayacagi

sekilde net bir ifade ile s6zIi uyarimi yaparim” (R4).
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“Calisanlar hata yaptiginda uygun bir dille uyaririm” (R6).

“ Hata yapan ¢alisan genel olarak yaptig1 ise sahip ¢ikiyorsa, kendi isi ve
kendi isyeri gibi sahipleniyorsa yapilan hatalar ve eksiklikler konusunda
oncelikle uyaririm” (R7).

“Once sozIii uyaririm. Hatanin tekrarin1 engellemeye ¢alisirim.” (R8).
“ Hatalara karsi sabirli ve hosg0rili olmaya c¢alisip ilk Once hata yapani
uyarmay1 tercih ediyorum” (R11).

“Hatalara dogru zamanda gecikmeden miidahale etmenin, yapici konugmanin
ve Uslubun ¢ok Snemli oldufunu diistiniiyorum. Hata yapanla bu eksende
yapici bir sekilde konusup uyarilarimi yapiyorum” (O2).

“Hatalar1, tekrar edilmemesi sartiyla makul karsilar;, kendisi, kurumu ve
toplum igin dogurabilecegi sonuglari gbrmesini saglayacak uyarilarda
bulunurum” (O3).

“Uyarilarda bulup tekrarlanmamasi konusunda daha dikkatli davranmalarini
belirtirim” (O4).

“Calisanlarin  hatalarina karsihk onlart kirmadan hatalarmin - dogrusunu
gOstererek gerekli uyarilarimi siralarim” (O5).

Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Elestirilere Ac¢ik” alt temasina
uygun goriis belirtenlerin sayis1 bestir. Buna karsihk Ozel 6gretim kurum
miidiirlerinden “Elestirilere Ag¢ik” alt temasina uygun goriis beyan edenlerin sayisi
dorttir. Okul miidiirlerinden Elestirilere Ag¢ik alt temasma uygun goriis ifade
edenlerin goriisleri soyledir;

“Elestirilerini dikkate alirnrm ve gerekeni neyse yaparim. Elestiri konusunda

hosgoriilii oldugum sdylenebilir”(R2).

“Yapici olmasi kaydiyla her tiirlii elestiriye acigim” (R3).

“Bana yapilan elestirileri anlayisla karsilarim, genel olarak hatalarimi
olgunlukla kabul ederim. Elestirileri dikkate alirim. Iletisime 6nem veren bir
yapim vardir” (RS).

“Tim elestirilere ag¢igim, hatam varsa kabul ederim. Elestirilerin insani
yenileyen, giincelleyen, gelistiren 0zelliklerinden istifade ederim” (R6).

“Elestiriye acik oldugumu sdyleyebilirim. Bu bakimdan elestiri yapacak
ogretmen, c¢ekinmeden elestirisini yapabiliyor. Bu durumun bir firsat
oldugunu diislinliyorum zira varsa hatami gorliyorum yoksa da yanlis
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anlagilmaya vesile oldugum bir noktayi tashih etme firsati bulmus oluyorum”
(R10).

“...Dogru ve yerinde elestirilere iyi ya da kotli her zaman ihtiya¢ hissederim”
(O1).
“Elestiriye acik davranir, hatta elestiri yapmaya tesvik ederim. Elestirinin
gerekliligini vurgular ve yapilmasi i¢in gerekli ortam ve sartlar olustururum”
(03).

“ Elestirileri dikkate alirim ve g¢alismalar1 giincellerken mutlaka elestirileri
dikkate alirrm” (O5).

“Ben kisilik olarak, her tiirlii seviyeli elestiriye agik bir kisiyim. Elestiri akill
adamlar1 giiclendirir kirict olmadigi miiddetce kisiyi gelistirir. Kendimizi
diizeltme yoluna gitmemizi saglar. Benim dedigim dogru ben hata yapmam
mantig1 da sikintilar teskil etmektedir (O7).

Kamu ortadgretim kurum mudurlerinden “Cezalandiric1” alt temasina uygun
goriis belirtenlerin sayist Ugtiir. Buna karsilik Ozel 6gretim kurum miidiirlerinden
“Cezalandiric1” alt temasma uygun goriis beyan edenlerin sayist dorttir. Okul
midiirlerinden Cezalandiric1 alt temasimna uygun goriis ifade edenlerin goriisleri

sOyledir;

“...Kurallar ve yonetmelikler cergevesinde kurallari uygularim. Uyarma,
Kinama, Maas Kesim Cezasi1 vb. ne ise hak ettiyse o cezayi alir” (R2).

“Calisanlarin kasitl olarak ve tekrarlayarak yaptiklar1 hatalar konusunda
cezal islem baslatmaktan ¢ekinmem” (R7).

“...Hatalarin tekrar1 halinde mevzuat hangi cezay1 gerektiriyorsa islem
baslatirnm” (R11).

“Hatalarini ~ stirekli  tekrarlayan galisanin ~ gerekirse  sézlesme  siiresi
tamamlanmadan da s6zlesmesini tek tarafli feshedebilirim” (O1).

“ ...Hata kurumsal imajimiza zarar verecek boyutta ise personelle yollarimizi
ayririz” (02).

“Ayni hata siirekli yapildiginda etkili bir ceza uygularim. Maag kesim cezasi,
sozlesmeme yenilememe cezalari gibi...” (O6).

“Herhangi bir konuda (¢ defadan fazla hata yapmasimni olumsuz
degerlendiririm. Hata yapan ¢alisanin cezalandirilmast igin genel miudiirlige
rapor yazarim” (O7).
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Kamu ortadgretim kurum miidiirlerinden “Kaynagi Arastirict” alt temasina
uygun goriis belirtenlerin sayis1 dorttir. Buna karsiik Ozel &gretim  Kurum
miidiirlerinden “Kaynag1 Arastiric1” alt temasina uygun goriis beyan edenlerin sayisi
ikidir. Okul muodirlerinden Kaynagi Arastirici alt temasina uygun goris ifade

edenlerin goriisleri sdyledir;

“ Hata yapanla konusur bu hatanin nedenini anlamaya ¢alisirim. Hata yonetim
olarak bizim almamiz gerekirken dnlemi almadigimizdan m1 yoksa ¢alisanin
kendi ihmalkarligindan m1 kaynaklanmis anlamaya calisirim” (R1).

“ Hatay1 diistiniir sebebini aragtiririm. Alinmasi gereken 6nlem neyse hemen
icraata gegiririm” (RS).

“Hata ve elestirilerini dikkate alirim. Onlar1 dinler, bilgilenir, pozitif yonde
yapilacak ne varsa derhal yaparim” (R9).

“Caliganin hatas1 varsa bunu asla uluorta desifre etmiyor, birebirde goriisiip
hatanin nedenini anlamaya calistiyorum ve hatayr nasil diizelteceksek yol
bulup diizeltilmesini sagliyorum” (R10).

“Hatanin sebebini anlamaya calisir ve bir daha olmamasi i¢in nasil
davranmasi gerektigini hata yapan calisana izah ederim” (O8).

“Sogukkanli ve ¢6ziim odakli davranip hatanin nedenini anlamaya g¢alisirim.
Ondan sonra ne yapilmasi lazimsa onu yaparim” (O9).

Kamu ortaégretim kurum miudurlerinin Calisanlarin hatalar1 ve elestirileri
Temasii tanimlayan alt temalara bakildiginda ilk sirada (f=6) “Uyaric1” alt temasi
bulunmaktadir. Ozel 6gretim kurum miidiirlerinin Calisanlarmn hatalar1 ve elestirileri
Temasmi tanmimlayan alt temalara bakildiginda ise ilk sirada (f=4) “Uyarict”,
“Cezalandiric1” ve “Elestirilere Acik™ alt temalar1 bulunmaktadir. Calismaya katilan
tim kurum miuddrlerinin Calisanlarin hatalar1 ve elestirileri Temasini tanimlayan alt

temalara bakildiginda ilk sirada (f=9) “Uyaric1” alt temasinin oldugu goriilmektedir.
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V.BOLUM

5. SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu boliimde arastirmanin bulgularina dayali olarak ulasilan sonuglara ve gelistirilen

Onerilere yer verilmistir.

5.1.SONUC VE TARTISMA

5.1.1.Yonetim Anlayis1 Temasina iliskin Sonuc ve Tartisma

Kamu ortaggretim kurum miidiirleri yonetim anlayisi temasina iligkin en gok
“Kuralc1”; en az ise “Donustlriici”, “Yetki Verici” ve “Yonetisimi Esas Alan”
yoOnetici davranigi gostermektedir.

Yonetici yonetim isini yaparken izledigi bir tarz veya usul vardir. Bu tarz
ister istemez bir se¢im demektir. YOnetici meslegi veya isi ile ilgili farkli yollar
arasindan bir tercih yapar (Baykal,1974). Okul, farkli paydaslarin beklentilerinin ve
bu beklentilerin sonucunda baskilarin yasandigi bir orgiittiir. Bu orgiitte siiphesiz
tiyeleri ve cevresi ile degisik dinamiklerin oldugu bir ortam vardir. Burada dolayl
iliskiler vasitasiyla taraflarin gii¢c gosterisi vardir. Ve bu durum sosyal yonii sinirh
orglitlere gére daha yogundur. Buradan okullarda miidiirler ve paydaslar arasinda
diger orgiitlere gore daha dinamik etkilesim faaliyetinin oldugu sdylenebilir (Ercetin
1993). Okul miidiirleri, belirli davranig gostermek zorundadir. Okul yoneticisi farkli
egitim ve kiiltiir seviyesindeki 68retmen, Ogrenci, personel, yerel yoOneticiler ve
cevrenin liderleri ile iliski kurmak zorunda ve onlarin beklentilerini bagdastirarak
idareyi devam ettirmek konumundadir. Bu baglamda okul miidiirii okuldaki
etkinliklerin basariya ulasmasinda anahtar roldedir (Gii¢lii 1997). Toplumu olusturan
en onemli kurumlardan biri olan okullarin yapilanma bigimlerinin ve bu yapinin
icindeki herkesin hayati tizerinde etkili oldugunu ifade edebiliriz (Lee, Dedrick ve
Smith,1991). Siiphesiz bu yapilanma i¢indeki en énemli unsurlardan biri de kurum
miidiirlerinin liderlik davraniglaridir.

Egitim ile ilgili olusturulmug yasalarin ve yonetmeliklerin bir kism1 miidiiriin
liderlik davranislarini olumsuz olarak etkileyen engeller olarak karsimiza ¢iktigini

goriiyoruz. Yerinden yonetimin daha giicli oldugu sistemlere gore kati
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merkeziyet¢iligin oldugu sistemlerin bu durumu daha siddetli yasadigi sdylenebilir.
Merkezden yonetim, miidiirii formal lider olarak davranisa itmekte informel lider
davraniglarini sergilemesine imkan vermemektedir (Bursalioglu, 2005).

Okul mudird kurumunun vyasal lideridir. Okulda otorite ve glcunin
semboliidiir. Tlirk Egitim Sistemimiz Anayasa, Milli Temel Kanunu ve bunlara bagh
cikarilmis yonetmelik, genelge vb. ile diizenlenmistir. Okulda goérevli herkesin gorev,
yetki, sorumluluklar1 bu yasal diizenlemelerle belirlenmistir. Ozel olarak da miidiir
giic ve otoritesini buradan almaktadir. Fakat okul miidiiriiniin ¢alisanlar (zerinde
etkisini géstermesi, yasal giiclinii bilgi ve beceri ile desteklemesine baglidir. Okul
midiirlerinin izleyenlerine 6gretim liderligini engelleyen unsurlarin basinda yasal ve
biirokratik sinirlamalarin geldigi sdylenebilir (Griffin, 1993).

Her gecen giin daha da biiyiiyiip karmasiklasan okullarda okul yoneticilerinin
yetkileri dogrudan veya dolayli yasal mevzuatla sinirlanmaktadir. Okul miidiirlerinin
gittikce daha fazla yasa ve mevzuatla kurallarin sinirlayiciligina maruz kaldigini,
artan kamu denetiminin baskisi altina girdiklerini ve bunun sonunda da okul
yonetimindeki kontrolleri kaybettikleri ortaya ¢ikmaya baglamistir ( Griffin, 1993).

Il veya ilge yoneticilerinin karar ve emitleri birgok okul miidiirii igin
liderligini engelleyen bir ortam olusturmaktadir (Thomas ve Vunberg, 1991). 1l veya
ilge yoneticilerinin okul miidiirlerine yeteri kadar yetki ve kaynagi aktarmamasi okul
midiirlerinin etkililiklerini diislirmesinin yaninda onlarin raporlama islerini ve
kirtasiyecilik gorevlerini artirmakta ve 6gretimle ilgili konularda gecirmesi gereken
zamanlarin1 almaktadir (Bossert, 1982).

Yonetisim kavrami ilk kez 1989 senesinde Diinya Bankasi tarafindan
yayinlanan bir raporda “iyi yonetisim” olarak ifade edilmistir (Cukurgayir ve Sipahi,
2003, 44). Burada iyi yonetisimden kastedilen, katilimciligin 6n planda oldugu,
liyakatin esas alindigi, hukukun istiinliigiine vurgu yapildigi, sonu¢ odakliligin esas
alan bir yonetim anlayisidir (Aktan, 2003). Kurumda yonetilen ile yoneten ayrimi
temelli tek tarafli etkileme ve iletisim yerine karsilikli etkilesim ve iletisim
yonetisimin ana temelidir (Ozer, 2003). Yonetisim, kamu y&netiminde devletin
sinirlarini daraltict baz1 calismalar1 6ne ¢ikararak yonetim siireglerine 6zel ve sivil
orgutleri de dahil etmektedir (Eryilmaz, 1999). Kuramcilar 6zelikle giiniimiizde

yonetim anlayisinin ortak bir hedef i¢in 6znesi tekil olan, merkeziyetci, hiyerarsik
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olarak yapilanan bunun i¢in mevcut kaynaklar1 kendi kullanan ydnetimden, “ag
iliskileri esas alarak Orgiitlenmis, adem-i merkeziyetci, yetkileri tum aktorlere
dagitan, yonlendiren yonetisim anlayisina gegildigini belirtmektedirler (Tekeli,
1990).

Ozel Ortadgretim kurum miidiirleri yonetim anlayis1 temasima iliskin en ¢ok
“Yetki Verici”; en az ise “Katilimer”, “Kuralc1” ve “Yenilik¢i” yonetici davranigi
sergilemektedir.

Zamanin ¢ok degerli kaynak halini aldig1 giinlimiiz ¢aginda ydneticilerin
zamanlarin1 verimli ve etkin bir sekilde kullanabilmeleri igin yetki devri 6nemli bir
alternatif olarak durmaktadir. Yoneticilerin artan is hacmi, yetkileri, gorev ve
sorumluluklart yetki devrini zorunlu kilmaktadar.

Tiirk kamu yonetiminde yetki devrine sicak bakilmamasinin sebebi yasalarda
gecen sorumlulugun muglakligidir. 3046 sayili kanunun “Yetki Devri” baglikli 38

3

inci maddesinde “yetki devri yetki devreden amirin sorumlulugunu kaldirmaz”
hiikmiinii koymustur. Buradaki “sorumluluk™ ile ne kastedildiginin a¢ik olmamasi
yetki devredecekleri cekimser davranmaya zorlamaktadir.

Amirler agisindan ikincil durumunda bulunan bir konu alt ¢alisanlar i¢in yeni
beceriler gelistirmelerini saglayabilecek bir durum olabilir (Straub, s.21). Boylece
astlar sorumluluk alma, karar verme, girisimde bulunma, sorun ¢6zme gibi alanlarda
becerilerini artirabilir. Yetki devredilen calisan ayrica kendisine giivenildigi hissiyle
daha iyi motive olabilir. Bunun sonucunda kuruma baglhiliginin artacagi beklenebilir.

Kurum acisindan bakilacak olursa yetki devri yonetimde esnekligi saglar.
Emeklilik, dogum, istifa gibi nedenlerle bos olan yerlere daha dnceden yetki devri ile
0 goreve alismis olan personel oradaki boslugu doldurabilir. Ayrica yoneticiler yetki
devri ile rutin veya siradan islerden kurtulacagi i¢in kurumun amaglarini
gergeklestirilebilmesi i¢in daha fazla zamani olacaktir (Aytiirk, 2000).

Cagimizda ozellikle bilim ve teknoloji alanlarindaki hizli degisimler
kurumlart ve bu kurumlarda calisanlar1 degisime ve yenilesmeye ittigi gergegi
yadsinamaz. Hatta kurumlarin varliklarini devam ettirmeleri yeniliklere ayak
uydurma aligkanliklar1 ile ilgilidir diyebiliriz. Siirekli degisen ve gelisen bilim ve
teknoloji kurumlar1 yeni yapilara, yeniliklerin sonucunu karsilayabilecek insana,

teknolojik gelismelerin uygulanabilecegi donatilara zorunlu kilmaktadir (Bulug,
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1996) Egitim kurumlar1 bir yandan tolumun tasidigi degerleri 6gretip sonraki
kusaklara aktarilmasi ile ilgiliyken diger yandan degisim ve gelismelere uyum
saglayarak bunu yasayip yasatacak yerler durumundadirlar. Egitim kurumlariin bas
sorumlular1 pozisyonunda olan okul miidiirleri sahip olduklar1 Ozellikler ve
yeterlilikleri ile kurumda kendini hissettireceklerdir (Biilbiil, 2012). Kurumlarin
rekabet Ustiinliiklerini elde bulundurmalarinin yolu i¢ siireglerinin ve yeteneklerinin
yenilik iklimi icerisinde devinim edip gitmesidir (Merrifield, 2000).

Kamu ve 6zel Ortadgretim kurum midiirleri ise yonetim anlayisi temasina
iliskin en ¢ok “Calisan1 Onemseyici”; en az ise “Yenilik¢i” ve “Katilimer” yonetici
davranis1 sergilemektedir.

Gilinlimiizde orgiitler, degisime uyum saglayip alanlarinda basarili olabilmek
icin sahip olduklar1 insan kaynaklarina daha cok onem verdikleri, calisanlarina
yapilacak yatirimin en biiyiik yatirnm oldugunu kesfettikleri sdylenebilir. Bir orgiitiin
yonetiminde g0z oniinde bulundurulmasi gereken en Onemli Ozellikler arasinda
calisanlar1 6nemsemek, calisanlara ragmen kararlar almamak, orgiit icindeki ¢alisan
iligkilerinin pozitif olmasina dikkat etmektir (Eisenberger, 1986). Kisiyi dikkate
alan, calisan1 6nemseyen tarz liderin ¢alisanlarina gosterdigi ilgi ile dogru orantilidir
(Daft, 2000).

Kamu ortadgretim kurum mudurleri 6zel ortadgretim kurum midiirlerinden
farkli olarak yoOnetim anlayisi temasina iligkin “Demokratik”, “Yo6netisimi Esas
Alan”, “Déniistiiriici” yonetici davranisi gostermektedir.

Ogrenme ve Ogretme siirelerinde meydana gelen degisimler okullarin
yonetim yapilarinda da hissedilmistir. Klasik yonetim anlayislarinin yeni egitim ve
Ogretim anlayisina cevap veremeyecegi ortaya cikmaya baglamistir. Birgok kisi
biirokratik okul yapilanmasimin 6zellikle de kamu egitiminin problemleri ¢ozme
konusunda yetersiz olduklarini ileri slirmiistiir. Daha ileri giden bilim adamlar
mevcut yonetim anlayisinin 6grenmeye engel olduklarini, 21. Yiizyilda endiistri 6tesi
yani bilgi toplumunun &grencilerin ihtiyaglarini karsilayacak esneklikte olmadigini
dillendirmislerdir (  Murphy, 1998). Bu gelismelerin sonunda egitimin
demokratiklestirilme c¢abalarina paralel egitim kurumlarmin yapilarinin da
degistirilmesi ¢abalarinda artiglar olmustur ( Acikgdz, 1996). Bu c¢abalar cagdas

ilkelerden baglamak iizere etkili ve gelismis okul modellerinin gelisimine katkida
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bulunmustur. Bunun sonucu olarak okullarin fiziksel ve yonetsel alt yapilarina
yapilan elestiriler, bilim adamlarini; yeni degerlerle uyumlu, alternatif okul yonetim
bicimlerini arastirilmaya itmistir. Bu aragtirmalar sonucunda biirokratik isleyisten
uzak, hiyerarsik orgiit yapilarinin yerini demokratik iliskilere dayanan okul yapilarini
ortaya c¢ikarmaya baslamislardir. Egitimin demokratiklestirilmesine paralel olarak
okulun toplumsallagmasi, okulun benimsenmesi ile okul miidiiriiniin topluma karsi
hassas olmasi arasinda pozitif iligski vardir. Bu da okul miidiiriiniin 6rgiitiin i¢ ve dis
Ogelerinden haberdar olmasi onlarla etkilesim i¢inde olmasini gerektirir (Agikalin,
1995).

Vizyonlar ile ilham veren ve sahip olduklari1 vizyonlar: takipgileri ile etkin
bir sekilde paylasan, onlarla siirekli etkilesim halinde olan ve onlara giiven asilayan
bunlarin sonucunda onlar1 doniisiime ikna edebilen liderler doniistiiriicti liderlerdir
diyebiliriz. Degisim ustast olan bu liderler daha iyi bir gelecek insa eder, vizyon
yaratir, bu vizyonlarmi etkili bir bigimde herkesle paylasirlar. Vizyonlarinin hayata
gecmesi icin herkeste istek uyandirir (Hickman, KLSP, 1997).

Ozel ortadgretim kurum miidiirleri Kamu ortadgretim kurum mudurlerden
farkli olarak yonetim anlayisi temasina iliskin “Ekip Calismasin1 Benimseyici”
yOnetici davranisi sergilemektedir.

Takim kavrami farkli yonleri ile tanimini yapmak miimkiindiir. Bir arada
calisan insanlarin kendi ve Orgiitsel hedeflerine ulasmasi i¢in kurumun karar alma
stireclerine katilip kendini gelistirdigi ve bunun sonucunda is tatmini sagladigi
gruplara takim denebilir (Hellriegel, 1997). Ayrica katilimcilarin bir fonksiyonel
birim igerisinde ortak hedefler etrafinda olusturduklar1 bagliligi da takim olarak
tanimlamak mimkundur (Roberts,2003). Takim ortak olarak paylasilan performans
amaglarinda sorumluluk hisseden, birbirini tamamlayan insanlarin olusturdugu
gruptur (Straub, 2002). Bir baska tanimda ise ekip daha 6nceden belirlenmis hedefler
icin bir araya gelmis birbirleri ile bagimli hareket eden insanlarin olusturdugu
topluluktur.  Kurumlar  c¢alisanlarin  yeteneklerinden en  iist seviyede
yararlanabilmeleri ve onlarin aralarinda sinerjik bir etki meydana getirebilmek i¢in
takim ¢alismalarina 6nem vermeye basladiklar1 goriilmektedir. Takim c¢aligmalarinin
gelecegin oOrgiitlerinin temel belirleyici unsuru olacagi orgiit faaliyetlerinin ¢ogunun

ekip caligmalar1 ile siirdiiriilecegi iddia edilmektedir (Drucker 1992). Takim
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calismalarinda sinerjinin meydana gelmesi i¢in bireyin istek ve o konu hakkinda
bilgili olmasi iki 6n kosuldur (Hoopes,2000).

Kamu ve 6zel Ortadgretim kurum miidiirleri yonetim anlayislarini diisiik
oranda da olsa “Adil” olarak tanimlamaktadr.

Gliniimiiz toplumunda insanlarin davramig ve eylemleri diger insanlar
Uzerinde gecmistekine oranla daha fazla sosyal etkiye sahiptir. Dolayisiyla Adalet
kavrami giiniimiiziin en énemli kavramlar1 arasinda yer almaktadir (Rebore, 2001).
Bu etkilesimin sonunda insanlar kendi haklar1 konusunda esitliginin saglanmasini,
performanslarinin ve liyakatlerinin karsihigint talep etmektedirler. Calisanlarin
calistiklar1 kurumlarda kendilerine ve diger ¢alisanlara ne kadar adil davranildig: ile
ilgili algilar1 onlarin orgiitsel adalet algilarmm meydana getirmektedir. Orgiitiin adalet
kavramina verdigi anlam ile ¢alisanlarinin performans ve verimi yakindan ilgilidir
denebilir.

Orgiit i¢inde herkese adil davranilmasinin &nemi bu davranisin uzun
donemde biitlin tyeleri ilgilendirmesidir. Tiim {yeler isini dogru yapan, kurallara
riayet eden calisanlarin Odiillendirilmesini beklemektedir (Lind ve Tyler ,1988).
Orgiitte calisanlarmn, orgiit icindeki kaynaklarm ve faydalarin, adilane dagitilip
dagitilmadigina yonelik tutumlar1 dagitim adaletidir (Folger ve Konovsky,1989).

Yoneticiler kurumlarda islerin esit olarak dagitilmadigi algisinin varligini
hissettiklerinde bunu mutlaka calisanlarina agiklamalidirlar. Aksi durumda kurum
icinde huzursuzluk artar ve calisanlar1 harekete gecirmek imkansizlasir. (Iscan ve
Naktiyok, 2004).

Yavuz (2009)“un, okul midirlerinin yonetimle ilgili goriis ve
uygulamalarini, yonetim kuramlar1 bakimimdan degerlendirdigi arastirmasinda, okul
midiirlerinin yonetimle ilgili gorlis ve uygulamalarinin daha ¢ok klasik kuramlarin
varsayimlari ile paralellik gosterdigini belirlemistir.

Belew-Nyquist (1997), ilkdgretim 6gretmenlerinin etkili okul yoneticilerine
iligkin algilarina yonelik arastirmasinda O6gretmenlerin okul liderinde bulunmast
gerekli gordukleri 6zellikleri, durust, yeterli, 6Gnemseyici, guvenilir, esprili, degerlere
sahip, anlayish, saygili, basarilar1 takdir edici olarak siralamiglardir.

Ropers, Huilman ve Bernett (2005) bir Universitenin eylemci 6grencileri ile

yonetici algilar iizerine yaptiklar1 ¢alismada 6grencilerin yoneticileri, otoriter (gug,
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kontrol, yetki sahibi), rakip ve diisman, destekleyici, ilgisiz ve ulagilamaz seklinde
dort sinifta tanimladiklar1 sonucuna ulagmislardir.

Kurt ve Terzi (2005), arastirmasinda “otokratik”, “demokratik”, “laissez
faire” (basibos/tam serbesti taniyan) seklindeki miidiir davraniglarini arastirmiglardir.
Mudurler, kendilerini daha ¢ok ise odakli olarak algilarken Ggretmenler; calistiklari
okullardaki mdadurleri  buyik bir oranda “demokrat” olarak nitelemislerdir.
Arastirmada Demokrat (insana yonelik) yonetici davranislarinin, 6gretmenlerin
Orgute olan bagililiklarini arttirdigi, otoriter ve ilgisiz yonetici davranislarinin ise
ogretmenlerin orgiitse bagliligini olumsuz yonde etkiledigi goriilmiistiir.

Yildirrm (2006) okul miidiirlerinin liderlik bigimlerinin orgiitsel saglik
uzerindeki etkisi (Ankara il ornegi) adli arastirmasinda, kamu okullarinda goérevli
ogretmenlerin algilarina gore midiirlerin dontisiimcii ve etkilesimei liderlik bigimleri
acisindan okul sagligini nasil bulduklar arastirilmigtir. Arastirmanin sonucunda
dontigiimcti liderligin ideallestirilmis etki, entelektiiel uyarim ve bireysel destek
boyutlarinin 6rgiit sagliginin akademik Onem, mudir etkisi, kaynak destegi,

ogretmen bagliligi ve mesleki liderlik ile iligkisi ortaya koyulmustur.

5.1.2.Karar Alma Temasina iliskin Sonuc ve Tartisma

Kamu ortadgretim kurum mudurleri kararlarini alirken en ¢ok “Danigmaci’;
en az “Ust Yonetimin Beklentisine Uyucu” yonetici davranisi gostermektedir.

Karar vermek herhangi bir durum karsisinda hedef koymak, hedeften
istenilen neticeyi almak i¢in verilerin toplanmasi ve sonrasinda sistemli bir yontem
takip ederek olusturulan secenekler arasindan en uygun olana karar vermektir
(Tekin, 2010). Bir ise baslamak icin yapilmasi gereken atilmasi gereken ilk adim
karardir (Ustiin ve Bozkurt, 2003). Karar alma bir siire¢ icerisinde gerceklesir.
Alman karar1 agiklama ise bu siirecin sonucunu ifade etmektir. Bundan dolay1 karar
vericilerin karar verme asamasina gelinceye kadar gegecek olan siirece odaklanmali
ve bu siireci iyl analiz etmelidir. Kurum yoneticisi kararin basarili bir sekilde
sonuglanmasini istiyorsa, kurum i¢indeki insani degerleri ve kiiltlirii géze alarak
kurumuna uygun bir sekilde karar vermeyi tercih etmelidir. Karar1 dogru degerleri
icermiyorsa bu karar kurum igi tansiyonu artiracak ve basarisiz olacaktir (Briggs ve

Little, 2008).
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Karar alma, alternatifleri belirledikten sonra bu alternatifler arasindan en
uygun olant se¢meyi hedefleyen bir surectir diyebiliriz (Rollinson, 2002). Bu
siirecler genel olarak problemin saptanmasi, ¢oziim i¢in farkli ¢6ziim Onerilerinin
gelistirilmesi, gelistirilen bu Onerilerin degerlendirilmesi, en uygun alternatifin
secimi, alinan karalar1 uygulama safhasina gecirme ve uygulamanin etkinligini analiz
etme gibi agamalardan olusur (Adair, 2007; Lunenburg, 2010).

Yoneticileri diger insanlardan ayiran ve onlarin yonetici davranislarini
gosteren eylemlerin adina karar verme denebilir (Harrison, 1996). Kurumlarda karar
alma cogunlukla yoneticilere has bir davranig olarak goriilmektedir. Dolayisiyla
karar almada ¢ekimser davrananlarin kariyerlerinin ¢ok uzun siirmedigi soylenebilir
(Folino,1999). Buradan yoneticilerin karar almada sorumluluk almaktan
cekinmemeleri gerektigi ¢ikarilabilir. Karar almada kurum yoneticisinin sorumluluk
almasit kararin uygulanmasindaki basariy1 artiracagi disiintilebilir (Basaran,1989).
Karar almada yasanabilecek bir olumsuzlugun okulun hedeflerine ulasmay1
engelleyecek boyut alabilecegini, okul yoneticilerini ve dgretmenlerini yaptiklar ise
yabancilastirabilecegini unutmamak gerekir (Yilmaz; 1999).

Yoneticilerin kararlarin1 verirken astlarin veya karardan etkilenecek olanlar
karar verme siireclerine katmasina katilimer karar verme (Mulder ve Wilke, 1970)
veya birlikte karar verme olarak adlandirmak miimkiindiir. Karara katilma, karar
slirecinin ¢alisanlara agilmasidir (Ural ve Aksay,2008). Greeg’e gore karar verme
stirecinin ¢alisanla paylasilmas1 karara personelin katilimidir (Aydin, 2000).
Genellikle yonetici pozisyonundaki kigilerin sorunluluk alaninda olan kararlara
calisanlarin/astlarin katilimi katilimci karar almadir. (Edwards, 2002).

Coch ve French’in “Harwood Manufacturing Company” adli ¢aligmasinda
istisareye yani katilimeci karar vermenin davraniglar ve isin verimliligi iizerinde
olumlu bir etkiye sahip olduklarimi saptamigslardir. Takmaz(2009), Ogretmenlerin
kurumlarinda alinan kararlara katilmasiyla oOrgiitsel iletisim algilarinin artmasi
arasinda pozitif iliskinin var oldugunu belirtmistir. Karardan etkilenecek kisilerin
veya kisi gruplarinin kararmm alinmasina ne kadar ¢ok istirak ederlerse kararin
uygulanmasina da o kadar katilirlar (Bursalioglu, 2005).

Karar1 uygulayacak veya karardan etkilenecek olanlarin deste§ini alan

kararlarin basariya ulasma sanslarinin daha yiiksek olabilecegini sdylemek
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mimkiindiir. Bu nedenle orgiitlerde tepeden asagiya dogru dikte edilen kararlarin
yerine Orgiit iiyeleri ile paylasilarak alinan kararlar daha verimli olabilecektir. Bunun
icin yoneticiler kararlar1 i¢in mutlaka astlarinin destegini almali ve karar alirken
onlarin kararlara katilimini saglamalidir. Bunun orgiit ve calisanlar i¢in sayisiz
yararlar1 olacaktir.

Katilimc1 karar almada personelin ihtiyaclart ve kisisel ¢ikarlari dikkate
alindigindan tstiin asta verdigi direk karardan daha doyum verici olacag1 agikardir.
Bu sayede c¢alisanlar bilgi ve kabiliyetlerini kullanarak yeni isler ve bu islerini daha
iyi yapma sanst bulurlar. Bu durum c¢aligsanlarin yeterlilik ve giivenlik duygusunu
artirarak onlar i¢in daha uygun is kosullarinin varligi demektir. Katilim, g¢alisanin
yonetime gelmesidir. Bu sekilde kurumsal 6zdeslesme artar (Balay, 2000).

Yoneticinin karar verirken katilmaya onem vermesindeki asil amag iyi
kararlarin ortaya ¢ikisini saglamaktir. Burada okul yoneticileri i¢in kararlara kimi, ne
zaman, ne Ol¢iide katacagi en 6nemli sorununu olusturmaktadir. Moore'a gore (1966)
Ogretmenlerin karar siireclerine katiliminin saglanmasina ve kararlarda etkili
olmasina biiylikk 6nem verilmelidir. Ancak sunu da unutmamak gerekir kararlara
katilim her zaman etkili bir yontem olmayabilir. Burada astlarin niteliklerini dikkate
almak yoOnetsel basari i¢in elzemdir.

Demokratik lider izleyenlerinin tartismalarina ve karar vermeye katilimlarini
tesvik eder. izleyenleri bilgilendirir, onlarm kendi diisiincelerini ifade etmesine
imkan tanir, karar alma siireclerine astlarin1 katar. Bu tip liderler astlarda diisiik
devamsizlik, yliksek derecelerde i3 doyumu yaratir ve kurumlarini basariya ulastirir
(Glney, 2001; Simsek, 2005). Buradan kararlarmi alirken istisare/katilima onem
veririm alt temasina ait gorilis bildiren kurum miidiirlerinin demokratik liderlik tarzi
sergiledikleri diisiiniilebilir.

Ozel Ortadgretim kurum miidiirleri kararlarini alirken en ¢ok “Danismaci”; en
az ise “Akilc1” yonetici davranist sergiledikleri gorilmektedir.

Sosyal bilimci Herbert Simon rasyonel Yaklasimin kurucusu olarak kabul
edilir. Rasyonel modele gore karar verme surecleri;

e Belirli bir sorunun varlig: (Ihtiyaglarin ve sorunun belirlenmesi)
e Hedeflerin belirlenmesi (Amag ve hedeflerim 6nemlilik sirasina gore

siralanmasi)
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e Seceneklerin Belirlenmesi

e Belirlenen segeneklerin degerlendirmeye alinmasi

e Seceneklerden tercih edilenin  belirlenmesi (Her secenegin
karilastirilmasi sonucu)

e Kararin uygulanmasi

e Sonucun degerlendirilmesi (Leach, 1998)

Insanlarin  belirli amaclart1 vardir ve bu amaclara ulasabilmek icin
kullanabilecekleri ¢ok sayida ve gesitlilikte araclara ve tercihlere sahiptirler. insanlar
bu arac ve tercihlerin olumlu ve olumsuz yonleri ile fayda zarar karsilastirmalarini
yaparlar. Bu karsilagtirma sonucunda insanlar kendi amagclarina ulasabilecek en iyi
tercihi yapacaktir. Buradan insanlarin degisik tercihlere sahip olduklarini, bu
tercihlerden hangilerinin hangi sonucu verecegini bildigi, sonuglar1 degerlendirerek
tercihler arasindan 6nceligini belirlemektedir (Kahler, 1998).

Kamu ve 06zel Ortadgretim kurum miidirleri kararlarmi alirken en ¢ok
“Danigmac1”; en az “Akilc1” yonetici davranisi gostermektedir.

Kamu ortadgretim kurum miidiirleri 6zel ortadgretim kurum miidiirlerinden
farkli olarak kararlarimi alirken “Mevzuat Uygulayic1”, “Otoriter” ve  “Ust
Yonetimin Beklentisine Uyucu” yonetici davranisi gostermektedir.

Ulkemizde Kamu ve 6zel tiim ilk ve orta egitim kurumlart MEB’e (Milli
Egitim Bakanlig1) baghdir. Ancak kamu okullar1 i¢in hemen hemen tiim ayrintilar tist
makamlarca tespit edilir ve bunlar tim okullar icin gecerlidir. Merkezden belirlenen
istekleri kargilamak igin okul midiirleri personelini okul gevresi kaynaklarini verimli
kullanamamaktadir. Biitge yapmak, 6gretmenini se¢mek, gerekli duydugu konularda
hizmet ici egitim planlamak, 6gretim yontem ve tekniklerine iligkin kendi kosullarina
uygun karar vermek neredeyse imkansiz gibidir. Bu durumdaki kamu okul miidiirti
kendisinden istenilenleri yasa ve yonetmelikler yoluyla karsilamakta okulun mal,
arag ve gereclerini koruyan olmaktan 6teye gidememektedir (Simsek, 1997).

Geleneksel olarak okul mudurlerinden beklenenler mevcut durumu devam
ettirme ve okulun asil islevini yerine getirme, yasalarin ve yonetmeliklerin elverdigi
6l¢iide kaynak bulma seklinde ifade edilebilir (Sisman, 2010). Okul mudurleri yasal
mevzuatlara ve onlarin sunmus olduklar1 segeneklere kat1 bir sekilde bagli hareket

etmemelidirler. Siiphesiz bu kati baglilik hammaddesi insan olan okul ortaminda
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mevzuatin ve sunmus oldugu seceneklerin yetersiz kalacagi ¢cok fazla durum ortaya
¢ikaracaktir. Bu durumda rutinin disinda okulun hedefleri ve okulun hammaddesi
olan insanin sosyal-psikolojik ve kisisel 6zellikleri dikkate almak gerekir (Erdem,
2002)

il ve Ilge Milli Egitim Miidiirliiklerinin etkinlik konusundaki yetki alaninin
genisligi okul yonetimlerini egitim ve 6gretim etkinliklerini bu merkezlerden gelen
emirlerle ydrattiklerini ifade edebiliriz. Egitim Sistemimizde yetkiler merkezde
toplanmistir. Dolayisiyla tiim kararlar merkez oOrgiitlerde alinmaktadir. Egitim
sistemimizde alt kademelere dogru karar alma veya karar siireclerine katilma ortadan
kalkmaya baslamaktadir.

Egitim sistemimiz demokratiklestirilerek kat1 kuralciliktan vazgecilmeli
egitim sisteminin en Onemli paydaslar1 konumundaki egitim yoneticileri ve
Ogretmenler emre itaat eden unsurlar olarak gériilmekten geri durmaliyiz.

Higbir yonetici alternatiflerin tamamini bir biitiin olarak gérme sansina insan
olmanin sinirliliklart itibariyle sahip degildir. Zaten teknik donanim itibariyle de
yOnetici bu sansa sahip olamayabilir. Egitim yoneticilerin kararlari kimseyle istisare
etmeden tek baglar1 almasi 6gretmen ve diger ¢alisanlart sadece uygulayici pozisyona
sokar, okulda demokrasi gelisimini olumsuz etkiler, okulda ¢alisanlar arasinda
catigma yaratir. Ogretmen ile yonetici arasinda iliski zayiflar. Bir calisanin egitim
seviyesi arttik¢a karar alma siireglerine katilma istegi artar ve kurumda etkin olmaya
calisir. Egitim yoneticisi ile 6gretmenler hemen hemen ayni egitim diizeyinde oldugu
icin 6gretmenlerin kararlara katilma konusu daha saglikli bir sekilde gerceklesebilir
(Onaran, 1975).

Otokratik lider tiim kararlari kendi verir (Bolden vd., 2003). Diger bir
anlatimla hedefleri, planlari, stratejinin belirlenmesinde astlara s6z vermez. Aldigi
kararlara kayitsiz kosulsuz itaat edilmesini bekler (YOriuk vd., 2011). Buradan
hareketle karar alma sureclerini “Tek Basina Alma/Otoriter” alt temasi igerisinde
degerlendirilen okul midiirlerinin y6netim anlayislarimin  otokratik liderlik
yaklasimina daha yakin olduklar1 s6ylenebilir.

Genel yonetimin merkez veya tasradaki kurum ve kuruluslarinda kilit
noktalarda gorev yapanlara Ust diizey kamu gorevlileri denebilir (Ergun,1988).

Kurum ve kuruluslarin en iist diizeyinde ya da bu diizeye yakin yerlerde gorev yapan,



121

mithim sorunlarda hiikiimetin izledigi siyasa iizerine etki yapabilecek olan kisilere
ust diizey yoneticiler denir (Cem,1976). Egitim yonetiminde hakim olan pozitivist ve
blirokratik yonetim anlayisinin temel eksiklikleri; amag¢ merkezli olmasi, karar alma
siireclerinin rasyonelligi, bireyin ihmal edilmisligi, yetkilerin {ist yOnetimde
toplanmig olmas1 ve yapinin her seyden 6ncelikli olmasi seklinde siralanabilir (Bush,
1995).

Ozel ortadgretim kurum midiirlerinin - Kamu ortadgretim  kurum
midiirlerinden farkli olarak kararlarini alirken “Tecriibelilere Danigsmaci1” yonetici
davranis1 sergilemektedir.

Kamu ve 0zel Ortadgretim kurum midiirleri kararlarini alirken diisiik oranda
da olsa “Akilc1” yonetici davranisi gostermektedir.

Tracy (1994) c¢alismasinda yoneticilerin ¢alisanlar1  kararlara katma
duzeylerini arastirmistir. Calisma sonunda hem okul hem de sirket yoneticilerinin
kritik karar almak zorunda olduklarinda karar vermeye iliskin olarak diger
yardimcilarla beraber karar aldiklarina ulasmistir.

Egitim kurumunda kurum miidiirlerinin etkili karar alma yetenegi ile okulun
egitim ve Ogretim kalitesi arasinda ¢ok yakin bir iliski vardir (Blase ve Blase,1999;
Gill,2012). Okul yoneticilerinin yaptig1 en miihim islerden biri karar vermektir. Etkili
yonetici olabilmek i¢in mantikli karar verme ¢ok onemlidir. Yonetimde karar alma
kacinilmadir (Yalom, 2000; Ivey, Ivey ve Simek Downing,1987). Kurum miidiiriinii
karar alirken iki unsur etkilemektedir. Bu unsurlari i¢ 6geler ve dis dgeler seklinde
ikiye ayirmak miimkiindiir. i¢ 6geler arasinda miidiir yardimcilari, dgretmenler
ogrenciler sayilabilir. Buna karsilik dis 6gelerde ise iist yonetim, yerel yonetimler,
okul aile birlikleri sayilabilir (Bursalioglu,2005; Nas,2010). Eger kurum ydneticisi
karar siireglerine astlarinin da katilmasina olanak verirse siirece katilanlar olumlu
tutum gelistirecek ve kurumun amaglarinin gerceklesmesi i¢in daha ¢ok ¢aba sarf
edecektir. Ayrica karar almak icin gerekli olan bilgi kurum ic¢inde daha hizli ve

serbestce yayilacak ve sonunda denetim daha dolay olacaktir (Onaran, 1975).
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5.1.3 Odul ve Ceza Takdir Etme Temasina Iliskin Sonuc ve Tartisma

Kamu ortadgretim kurum muddrleri 06dil ve ceza takdirinde en cok
“Performans Degerlendirici ”ve “Yasa ve YoOnetmelik Uygulayic1” ; en az “Ceza
Karsit1” yonetici davranisi gostermektedir.

Orgiit hangi biiyiikliikte olursa olsun veya ne kadar giiglii yonetim anlayisiyla
yonetilirse yonetilsin orgiitlerin biiyliylip gelismesi c¢alisanlarina baglidir. Bu noktada
calisanlar1 ig¢in isi ile ilgili tatmin duyma ve basarilarindan dolayr taninma ve
odallendirilmesi icin elverisli ortamin olusturulmasi ¢ok O6nem tasimaktadir. Aksi
durumda ¢aligsanlar bu ortamin var oldugu yere kacacaklardir (Huling, 2000).

Tirk Dil Kurumu’nun Tulrkge Sozliginde odiil; “bir basari karsiliginda
verilen miikafat, armagan” olarak tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr, 01.08.2017).
Calisanlarin davraniglarinda tekrarlanma ihtimalini artiran her sonu¢ 6diil olarak
adlandirilabilir (Kogel, 2010). Odiillendirme sonucu calisanlar olumsuz olabilecek
sonuclardan uzak durmaya c¢aligmakta olumlu nitelenebilecek sonuglara
yaklagsmaktadir. Odiiller igin iyi seviyede performansi gosteren personele tesekkiir
etmenin bir baska yolu oldugu denebilir (Barutgugil, 2004).

Odiiller, ¢alisanlarin ¢aba ve basarilarmin karsiliginda bazen iicret artis1, prim
veya ikramiye olarak somut olabilecegi gibi bazen de takdir, tesekkiir veya
yetkilendirme gibi soyut da olabilirler. Somut 6diller daha uzun sureli etkiye sahip
olmanin yaninda, ekonomik yonden de sikint1 ¢ekenler icin tercih nedeni olmaktadir.
Soyut ddiiller ise daha ¢ok gurur kaynagi olarak goriilmektedir (Yenipinar, 2005).
Stiphesiz her calisanin 6diil beklentisi farkli olmaktadir. Olaganiistii c¢abalarin,
degisen davranislarin ve olaganiistii basarilarin takdir edilmesi yoneticilerin
calisanlara 6diil takdir sebebi olabilecegi gibi genis gruplar tarafindan kabul gorme,
isini garanti gérme hissi, kisisel olarak basar1 ve tatmin duygusu calisanin 6diil
aldiginda  yasayabilecegi hisleridir (Aguanno, 2004). Orgiitlerde uygulanan
odiillendirme ve cezalandirma sistemlerin ¢alisanlarinin lizerinde biiytik etkiye sahip
oldugu kabul gérmiis bir gergektir. Burada {icret artirnmi ve terfi artan ilgiyle ele
alinmaya baslamistir. Ozellikle de insani yaklasimli 6diil sistemlerinin calisan
tizerindeki etkisinin 6nemi vurgulanmaya baslanmistir (Ekinci, 2008).

Verimli ve performansi yiiksek olan g¢alisanlarin daha {iretken, becerilerini

daha iyi kullanan ve sorumluluk alan bireyler olacag: diisiiniilebilir. Tam tersinden
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motive edilmemis bireylerin iiretmekten, becerilerini kullanmaktan ¢ekinecekleri ve
sorumluluk almayacaklar1 diisliniilebilir. Verimliligi ve performans: yiiksek
calisanlar i¢in motivasyon araci olarak odiillendirme kullanilabilir. Odiillendirme
calisanlarin gorevlerini daha istekli yapmalarini saglayan ve onlarin performansini
artiran motivasyon kaynaklarinin tiimiidiir denebilir. Yaptig1 isin karsiliginda takdir
edilen 6gretmen mutlu olur. Basarili olma hissi yasamasi ile morali yiikselir ve
meslegine baglanir (Silah, 2007).

Baska bir goriise gore ise beklenen ddiillerin elde edilememesi cezadan farkl
degildir. Odiil ne kadar ¢ok elde edilmeye calisilirsa elde edilemediginde de o kadar
hayal kiriklig1 yaratir. Odiiller yonetici ile astlarin arasinda iliskilerin zedelenmesine
yol agabilmektedir. Odiiller risk alma cesaretini azaltmaktadir. Ciinkii bir gorev alan
calisan gorevi basarip Odiiliin elde dilmesi icin zorluklari ve engelleri minimize
etmektedir (Kohn, 1997).

Tirk Dil Kurumu’nun Tirk¢e Sozliigiinde ceza; “Uygunsuz davraniglarda
bulunanlara uygulanan iizlintii, sikinti, aci verici islem veya yaptirim” olarak
tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr, 01.08.2017). Istenmeyen davranislarin tekrarinin
Onlenmesini ve istenen davranislarin ortaya c¢ikisini saglayan yaptirim ise cezadir
(Eroglu, 1982). Cezalar ¢ok istenmeyen bir yontem olsa da davranislarin
degistirilmesinde kullanilmaktadir. Elestirmek, 6diil vermemek, yetkilerini almak,
daha alt gorevlere c¢ekmek, isten ayirmak gibi uygulamalarda cezalandirma
sayilabilir (Yildirim, 2007).Yapilan ¢alismalar gostermistir ki davraniglar: degistirme
konusunda cezalar oOdiiller kadar etkili degildir. Elbette cezalar da istenmeyen
davraniglarin  tekrarlanma sayisim azaltir. Ancak cezalar yoneldigi amaci
gerceklestirme hususunda i1srarci olan bireyler igin engelleyici olamayacaktir. Bu
cezalar kisilerde ancak kizgmlk, kirginlik yaratacaktir. Bundan dolay
cezalandirmadan daha ¢ok 6diillendirme tercih edilmelidir (Kogel, 2010). Su da bir
gercektir ki motivasyon arastirmalari ¢alisanlarin kurallara uymasinda cezanin bazen
ise yaradigin1 gostermistir (Eraslan, 2004). Tirk Egitim Sisteminde ceza
uygulamalar1 is goOrenlerin davranislarin1 kontrol altinda tutmak ve onlarin
davraniglarin1 kurum kosullarina yonlendirmek i¢in kullanilir (Eren 2001).

Performans, onceden belirlenmis is gerekliliklerine ve standartlarina uygun

olarak hedeflenen amaglara ulasma derecesidir (Canman, 1993). Performans
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kavramini ¢aliganin gostermis oldugu cabanin nitel ve nicel sonuglart olarak
degerlendirebiliriz. Onceden belirlenen &lgiitler cercevesinde calisanin gorev ve
hedefleri yerine getirirken meydana getirdigi mal, hizmet veya diislinceyi performans
olarak adlandirabiliriz (Pugh, 1991). Performans, personelin gorevini yaparken hangi
seviyede caba sarf ettigini gosterir (Schuler, 1995).

Performans degerlendirme ise personelin islerini hangi seviyelerde yaptigina
iliskin kurumsal arastirma yapip bilgi toplama siirecidir (Waxin ve Bateman, 2009).
Performans degerlendirmesi kurumlarda iicret sisteminin olusturulmasinda,
personelin terfi almasinda kullanilan bir siiregtir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2013).

Bireysel ya da orgiitsel basarinin artirimi i¢in performans degerlendirmesi
sonucu yiksek performans gosterenleri mutlaka édillendirmek gerekir (Benligiray;
2007). Performans degerleme calisan yeteneklerinin yapilacak igin Ozellikleri ve
gerekliliklerine ne kadar uydugunu saptayan ve ¢alisanin is konusundaki basarisini
analiz etmektir (Akyuz, 2001). Bu degerleme sonucu elde edilen veriler sayesinde
odiil, ceza, diizeltici ve gelistirici onlemler almak miimkiin olmaktadir. Basarim
seviyesi hakkinda bilgi sahibi olan c¢alisan kendini diizeltme ve gelistirme imkani
bulabilmektedir (Tutum, 1976). Buradan performans degerlendirmenin islemlerinin
sonunda ddiillendirmenin de yer aldigimi soyleyebiliriz. Calisanin ddiillendirilmesi
motivasyonunda 6nemli bir unsurdur. Calisanin 6diillendirilmesi onu olumlu yonde
motive edecektir.

Ozel Ortadgretim kurum miidiirleri 6dil ve ceza takdirinde en cok “Ceza
Karsit1”; en az ise “Adil” yonetici davranis1 sergiledikleri gortilmektedir.

Geleneksel motivasyon anlayisinda kat1 kontrol, kat1 cezalar ve sartlara siki
sik1 baglanmis ddiillendirme anlayis1 hakimdir. Halbuki yeni motivasyon anlayisinda
daha esnek kontrol anlayisi benimsenmistir. Bundan da calisanlarin kuruma
bagliliklarin1 saglamak amaclanmistir (Dogan, 2006).

Kamu ve 6zel Ortadgretim kurum midiirleri ise 6dul ve ceza takdirinde en
cok “Performans Degerlendirici”; en az “Adil” yonetici davranig1 sergiledikleri
gorilmektedir.

Adalet kavrami iyilik, dogruluk, hak, hukuk, esitlik gibi deger yargilarim
barindiran; uyumluluk, diizglin isleyen siire¢, bir diizenin dogru islemesi gibi

anlamlara gelen kapsamli bir kavramdir (izveren, 1980). Bu genis kapsam
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icerisinden elde edilen ticret, 6diil, ceza ve terfi gibi kazanimlarin personel tarafindan
adil olarak algilanmas1 Dagitim Adaleti olarak adlandirilmaktadir (igerli, 2010).

Calisanlar adalet konusunda duyarsiz degillerdir. Gorevlendirmelerden tutun
0diil ve cezalarin dagitimina kadar her sey ile ilgilenirler ve kendilerini diger
personel ile karsilastirirlar. Bu karsilastirmanin amaci uygulamalarin herkese esit
uygulanip uygulanmadigi 6grenme tutumu igindedirler. Buradan basarilarinin
sonucunda Ucret, prim, ikramiye gibi maddi olarak ddullendirilen ile terfi, stati gibi
gayri maddi bir sekilde ddiillendirilen kisi basar1 ile 6diil iliskisini adil bir bigimde
algiliyorsa is tatmini ve verimi artacaktir (Uyargil; 2013).

Odul ve ceza hususunda kendilerine adil davranmildigini diisiinen orgiit
personeli orgiite olan baglhligi daha da giiglii hissedecektir (DeConinck and
Stilwell,2004). Adaletin var oldugu hissi personellerde olumlu davraniglara yol
acarken adaletsizligin var oldugu hissi hedeflere ulagsma noktasinda olumsuz
davraniglara sebep olmaktadir (Beugre 2002; Cropanzano, Byrne, Bobocel and Rupp
2001; Van den Bos 2001). Odiillerin dagitilmasi, terfi kararlarinn alinmasi,
kazanglarin dagitimi gibi yonetsel faaliyetlerde adil olmak orgiit calisanlarinda giiven
duygusunun olugsmasina etkendir (Locke, 1984).

Kamu ortadgretim kurum miidiirleri 6zel ortadgretim kurum miidiirlerinden
farkli olarak Odul ve ceza takdirinde “Yasa ve Yonetmelik Uygulayici” yonetici
davranig1 gostermistir.

Her kurumun bir &diil sistemi vardir. Odillendirme siireclerinde siyasi
tercihlerden, kayirmalardan uzak durmali; mevzuata uygunluk, esneklik gibi dlgiitler
onemsenmelidir  (Balci, 1991). Ogretmenlere verilecek o6diiller mevzuatta
belirlenmistir. ilgili mevzuatta emsallerine gore basarili sayilan 6gretmenlerin gayret
ve ¢aligmalar1 nedeniyle odiillendirilmesi 6n gorilmektedir.

Kamu ve 0zel Ortadgretim kurum miidiirleri 6dil ve ceza takdirinde diisiik
oranda da olsa “Adil” yonetici davranig1 gostermektedir.

Kuyzu“nun (2007) ¢alismasina gore calisanlarin en 6nemsedikleri sey ay
sonunda kurumdan alacaklar1 Ucret ve ek kazanglardir. Kaya (2005), yaptigi
calismada kurumlarin 6dullendirme sistemlerini daha ¢ok parasal nitelikli olarak ele
aldigi1 ve kurumlarin ikramiyeyi odiillendirme mekanizmasi olarak kullandigini

tespit etmistir. Yigit (2003) “ilk ve ortadgretim okullarinda gérev yapan
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Ogretmenlerin 0diil ve ceza uygulamalarina iligskin algilar1’” konulu g¢aligmasinda
ogretmenler “Odiillendirmede aciklik ve adalet dlgiitlerinin uygulanma diizeyinin az
oldugu” goriisiindedirler. Ozkes (2000) “Organizasyona Dayali (Dolaylr)
Odullendirme Sistemlerinin Amaglar1 ve Isgdren Tarafindan Algilanmasina Yonelik
Bir Uygulama” adli aragtirmasina katilanlarin adalet ve esitlik ilkesi agisindan
performans sistemine dayali o6diillendirmeye olan inanglarinin olumlu oldugu

gorilmiistiir.

5.1.4. Problem C6zme Temasina iliskin Sonu¢ ve Tartisma

Kamu ortadgretim kurum madurleri Problemle Kkarsilastiginda en cok
“Problem Cozme Asamalarina Uyucu”; en az “Ka¢inmaci” Yy0Onetici davranisi
goOstermektedir.

Problemin varligi insanlik tarihi kadar eskidir denebilir. Fakat cagimiz da
degisim ve gelisimin hizli yasanmasi problemleri daha karmasik yapabilmektedir.
Dinamik olan problem ve ¢oziimleri degisime neden olmaktadir. Bu degisim yonetici
durumundaki kisilerin karsilastig1 problemleri artirmakta ve karmasiklastirmaktadir.
Bu noktada problem ¢6ziimii ¢agdas yonetim anlayisinin 6nemli konular1 arasinda
yerini almaktadir (Ogiilmiis, 2001).

Hemen hemen tim problemler iki ana unsurdan olusur. Bunlar problemin
¢Ozlimiine gerek duyulmasi, ¢Oziim i¢in iretilmis segeneklerden birine karar
verilmesidir (Evans, 1991). insanlar yasantilarin ¢ok biiyiik bdliimiinde problem
¢ozme ve karar verme ile karsi karsiyadir. Cogunlukla bu siirecler ayn1 anlami
igerecek sekilde kullanilmaktadir (Korkut, 2004).

Istenilen bir yolda yol alirken ortaya ¢ikan engele (Kogel, 2010), bulunulan
konum ile arzu edilen konum arasindaki farka (Hicks 1991), hedefe ulasmak igin
biriktirilen enerjimizin karsisina ¢ikan engellere (Bingham, 2004), hedeflere
ulagsmamizin 6niindeki ¢atigsma hali (Morgan 1995), bireyin zihin diinyasini karistiran
inanglarin1 belirsizlikten uzaklastiran her seye (Gelbal,1991) problem denebilir.
Problemin varligi su an ki mevcut durum ile ulasilmak istenilen durum arasindaki
farkin olmasi ve bu farkin nasil bir yol veya yontem ile kapatilacaginin bilinmemesi
demektir (Hayes, 1981). Buradan problem ¢6zme bulundugunuz noktadan

hedefledigimiz noktaya gitmek i¢in se¢enekler bulma sanatidir diyebiliriz (Altun
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2000). Problemler ¢ogunlukla belirli olmayan durumlar, dogrulugu ve gercekliginden
siiphe duydugumuz hallerdir. Problemlerin ig¢inde zorluk barindiran iliskiler vardir
(Kalayct ,2001). Probleme birey ve oOrgiit agisindan bakmak miimkiindir. Birey
acisindan problemi gereksinimlerinin dniindeki engel olarak tanimlayabiliriz. Orgiit
acisindan ise problemi hedeflerin gergeklesmesini durduran, yavaslatan veya saptiran
engeldir diyebiliriz (Basaran, 1989). Orgiitler agisindan problem istenilen veya
hedeflenen sonuglarla gerceklesen sonuglar arasinda orgiitiin etkinlik ve verimliligini
azaltan ancak orgiitiin varligini tehlikeye sokmayan bosluktur (Dinger, 1985). Ozel
olarak belirtmek gerekirse okul yoneticilerinden problemleri dogru teshis
edebilmeleri ve kriz durumlarinda sogukkanli davranarak karar verebilmeleri
beklenmektedir (Dogan, 1997; Celikten, 2001).

Birey veya orgiit yoneticisi hangisi agisindan diisiiniirsek diisiiniilelim engeli
ortadan kaldirmak icin ¢aba ugrasisi icerisine girdigimizde problem ¢tzme sureci
baglamis olur (Basaran, 1989; Gelbal, 1991). Problem ¢6zme bir surectir. Bir karar
almak i¢in durumun tespit ve analizi yapilir. Alternatif ¢oziimler belirlenir ve
arasindan biri se¢ilip uygulanir. Son olarak sonug degerlendirilir (Latterell, 2003). Bu
stire¢ su an i¢inde bulunulan durumu arzu edilen duruma tagima siirecidir (Rakich ve
Krigline, 1996). Problem ¢6zme siirecini sdyle Ozetleyebiliriz (Stevens,1998);
problemin anlasilmasi, problemin ¢dziimii gerekli bilgilerin derlenmesi, problemin
varolus nedenine ulasilmasi, ¢oziim i¢in segeneklerin belirlenmesi, en iy1 secenegin
secilmesi, problemin ¢6zimu ( Akt: Gicli, 2003).

Insanlar1 ¢dziime ulastiracak bilgi birikimi ve bu birikimin bir soru karsisinda
uygulama becerisi problem c¢ozme becerisidir (Blylkkaragéz ve Civi, 1995).
Problem ¢6zme insanlarin karsilastiklar1 sorunlu durumlara karsi1 gelistirdigi bilissel,
duyussal, davranigsal siireglerdir diyebiliriz (D’Zurilla ve Nezu, 1990). Problem
¢ozme ile ilgili su noktalar cok dnemlidir (Bingham,2004). Problem ¢6zme kapsamli
bir siire¢ oldugu bilinmelidir. Kisilerin problemleri ¢dzecegine olan inanglar1 tam
olmalidir. Problemleri firsat, mevcut durumdan daha ileri bir konuma gitme i¢in arag
gormelidir. Problem ¢d6zme streci cesaretle, kendine olan glvenle baslar. Problem
¢ozme gecmis tecriibeleri asilmasi giic bir durum icin yararli kuvvetler halinde
harekete gecirmedir. Problem c¢tzme sireci ile karar verme sireci paralellikler

tasiyan siireglerdir. Bir anlamda problem ¢6zme siireci karar verme siirecidir. Okul
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yonetiminde 6grenci i¢in uygun Ogretim ortaminin saglanmasi ve Ogretmenlerin
motivasyonlarinin yiiksek tutulmasi etkili okul yoneticisinin ayricalikli nitelikleridir
(Balc1, 2001) Karar verme ve problem ¢ézmede en iyi yaklasim yoktur. En iyi
yaklasim mevcut duruma en uygun stratejinin benimsenmesidir (Hoy ve Miskel,
2010).

Bir problemin ¢6ziimii i¢in kurumla ilgili bir degisiklige gitmek i¢in, karar
vermek i¢in bir takim asamalardan ge¢mek gerekir. Bu asamalar problemin
saptanmasi, problemle ilgili bilgilerin toplanmasi, toplanan bilgileri yorumlama, bu
yorumlamadan elde edilen segeneklerin degerlendirilmesi ve nihayet en iyi se¢cenegi
uygulama (Basaran,2000).

1) Problemin Anlasilmasi: Problemin iyi tanimlanmasi alinacak
kararin etkin olmasimi saglayacaktir (Yigit, 2000). Buradan
problemlerin kaynaginin ger¢ek nedenlerini tespit etmenin
yoneticilikte ne kadar 6nemli oldugu sonucuna varilabilir.

2) Problemle ilgili Bilgilerin Toplanmasi: problemin nitelik olarak
cesitli yonleri incelenir ve problem hakkinda bilgi toplanir. Bu
bilgiler karar i¢in On diisiinceleri olusturur (Binbasioglu, 1983).

3) Bilgileri Yorumlama: problemin ¢6zumi igin bitun bilgiler
toplanmaz ve bunlar ciddi sekilde yorumlanmaz ise teshis yanlis ve
yanlig teshisin sonucunda yanlis karar alinmig olur ( Gursel, 1997).

4) Segeneklerin Degerlendirilmesi: C6zim icin belirlenen her bir
secenegin problemin ¢oOziimiine ne seviyede katki sunacaginin
Ogrenilmeye c¢alisildig safthadir.

5) Uygulama: Cozim icin belirlenen seceneklerin
degerlendirilmesinden sonra en uygun olan secenegin uygulamaya
konmasidir.

Ozel Ortadgretim kurum miidiirleri Problemle Karsilastiginda en ¢ok
“Problem Cozme Asamalarima Uyucu”; en az ise “Diigiinen Yaklagime1” ve
“Kaginmac1” yOnetici davranisi sergiledikleri gérilmektedir.

Diisiinen yaklasim, karar verirken veya problem cozerken segeneklerin
sonuglarii 6lgmeyi icermektedir. Bu yaklasim kisinin bir problem karsilastiginda

problem durumunu anlamaya ¢abalayip ¢abalamadigi ve durumla ilgili tiim bilgileri
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dikkate alip almadigini lger. Problem ¢Ozme yetisi insan hayatinin tiim evresinde
kullanilan ve basit olsun karmasik olsun tiim durumlarda yer alan bir yasam
becerisidir. Karsilasilan problem bazen kiigiik bir eylem sonucunda bazen ise yogun
diistiinme sonucu ¢oziilebilir (Giilsen, 2008). Siiphesiz problem ¢tzme becerisi ile
ilgili kavramlardan biri diisinmedir. Diisiinme yasanilan diinyayr anlama g¢abasi
olarak kabul edilebilir (Cenkseven ve Vural, 2006). Diisiinen yaklagimda yonetici
pozisyonundaki kisi problem ¢6zme siireclerine baslamadan Once veya siireg
basladiktan sonra problem veya durum hakkinda yer yer degerlendirmeler
yapmaktadir (Cross, 2000).

Kamu ve 0zel Ortaggretim kurum mdaddrleri ise Problemle karsilastiginda en
cok “Problem (Cozme Asamalarina Uyucu”; en az “Kaginmaci” yonetici davranisi
gostermektedir.

Ozel ortadgretim kurum miidiirleri Kamu ortadgretim kurum mudirlerinden
farkli olarak Problemle karsilastiginda “Kendine Gilivenen” yonetici davranigi
sergilemektedir.

Kisilerin kendine giivenmeleri, kendisini tanimasi, sinirlarini bilmesi ve i¢
sesine kulak vermesiyle sekillenmektedir. Kendine giivenmek bagkalarina
giivenmenin ve giivenilir olmanin temelidir (Asunakutlu, 2001). Iste bu noktada
yoneticilerin kars1 karsiya kaldiklart problemlerde kisisel yeteneklerine giivenmeleri
problemin ¢éziim basamaklarinda olumlu katki olarak kendini gosterebilir. Problem
cozmede kendine glvenen bir yonetici kurumu ile ilgili karar alabilen ve aldigi bu
kararlardan memnun olan yoneticidir. Ayni sekilde yeni problemlerle karsilastiginda
durumu anlamaya gayret eden, yaratici ve etkili ¢oziimler iireten ve planim
yurutebilen yonetici problem c¢ézmede kendine glivenen yoneticidir (Heppner ve
Petersen, 1982.).

Kamu ve 0zel Ortadgretim kurum miidiirleri Problemle karsilastiginda diisiik
oranda da olsa “Danigsmac1”, “Diistinen Yaklasimc1”, “Kagmmaci” yonetici davranisi
gostermektedir.

Gillespie  (1997) okul muddrlerinin  problem ¢6zme sireclerinin
karsilagtirmas1 adli ¢alismasinda kadin ve erkek yoneticilerin problem ¢6zme
siireclerinin arasindaki farkliliklar1 arastirmistir. Calismanin sonunda cinsiyete gore

problem algilayis1 ve problem ¢ézme sekillerinin farkli oldugunu gostermistir.
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Bunun yaninda genel sonuglar problem ¢ézme siireci problemi tanimak, empati

kurmak, insan1 6nemsemek, adil olmak, uzlastirmak olarak belirtilmistir.

5.1.5.Y6netim Modeli Temasina Iliskin Sonu¢ ve Tartisma

Kamu ortadgretim kurum madarleri en gok “Strdirimci”; en az ise “Insan
Miskileri Yaklasim1” modeline uyan yonetici davranis1 gostermektedir.

“Stirdiirimcii” alt temasinda toplanan kurum miidiirlerinin goriisleri mentor
kavramint ¢agristiran ifadelerdir. Mentor dilimizde rehberlik eden, danisilan, akil
hocasi, usta, kilavuz gibi adlara karsilik kullanilmaktadir. Mentorluk bir siirectir.
Bireyin amagclar1 istikametinde giiven ve goniilliiliige dayali bilgi, beceri, tecriibe
paylasiminin oldugu bir siirectir. Ayrica bu siire¢ danismanlik, rehberlik gibi
stiregleri kapsamaktadir. Bu siirecte mesleki gelisim ve 6grenme vardir ( akt.Kuzu ve
Kahraman, 2010). Mentordan yardim almanin temelinde tecriibeli, alaninda
ustalagmis bireylerden usta-¢irak iligkisi icerisinde yararlanmak vardir. Bu siiregte
ustanin ¢iragi yetistirmesi ve yol géstermesi isin 6ziidiir (Yogun Ercen, 2008).

Ozel Ortadgretim kurum miidiirleri en ¢ok “Toplam Kalite Modeli”, “Insan
Iliskileri Yaklasim1™; en az ise “Demokratik Liderlik Modeli”, “Déniistiiriicii
Liderlik Modeli” yonetici davranis1 gostermektedir.

Kalite yonetim bilimi agisindan malin veya hizmetin alicilar1 tarafindan
bekleneni karsilama seviyesidir (Yamak 1998). Egitim orgiitleri hizmet sunar. Bu
hizmetin siirekli gelistirilmesi 6nemlidir. Hizmet sadece kalite ihtiyacin karsilamak
degil ayn1 zamanda gelistirilmesi demektir. Hizmetin gelistirilmesi hizmetin
yaratildig1 siireclerin isletilmesi ile ortaya ¢ikar ( Ozdemir, 2000). Buradan Toplam
Kalite Yonetimi planlama, mal veya hizmet iiretme siireglerini, {irlin sonrasini ele
alan miisteri odakli kapsamli bir yonetim yaklagimidir (Pamela & Goodman 1998).
Toplam Kalite Yo6netimi mal veya hizmet alan miisterilerin isteklerini her seyin
Uzerinde tutan ve tanimi miisteri tarafindan yapilan kaliteyi tiim faaliyetlerinde esas
alan bir yonetim tarzidir (Aydinceren,1993). Toplam Kalite Yonetimi topyekdn
mikemmellik demektir (Sigsman, 1998).

Toplam Kalite Ydnetiminin felsefesini sunlar olusturmaktadir. Ust Y 6netimin
Liderligi, Miisteri Odaklilik veya Miisteri Tatmini, Tam Katilim ve Takim Caligmast,
Calisanlarin Egitimi, Sifir Hata /Hata Onleme lyilestirme/Siirekli gelistirme. Toplam
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Kalite Yonetiminin temel felsefesinden biri de miisteri memnuniyetidir (misteri
odaklilik). Kurumlarin kaliciligin1 saglayan en 6nemli etkenlerden biri de siiphesiz
miisterilerini  tatmin edebilmeleridir. Buradaki zorluk belki her miisterinin
beklentisinin farkli olmasidir. Burada miisterilerin gereksinimlerini belirleyip bunlar1
en az maliyetle elde edecek sureclerin tespiti Gzerinde durmak gereklidir (Koksal,
1997). Egitimde kalite; kosullara ve amaclara uygunluktur, siirekli basaridir,
Ogrencilerin  ihtiyaclaridir, programlar1 eksiksiz  olusturmadir, &gretmenin,
hizmetlinin, 6grencinin, yoneticinin tatminidir (Cafoglu, 1996).

Kamu ve 6zel Ortadgretim kurum miidiirleri ise en ¢ok “Insan Iliskileri
Yaklasimi1”; en az “Demokratik Liderlik Modeli”, “Doniistiiriicii Liderlik Modeli”
yOnetici davranis1 gostermektedir.

Neo-klasik yaklagimin temeli orgiitteki ¢alisani tanimak, anlamak, maksimum
diizeyde ondan istifade etmek i¢in onlari motive etme yollarinin aranmasidir (Dalay,
2013). Neo-klasik yaklagimda insan sadece biyolojik ve fizyolojik Ozellikleri ile
degil bunlara ek olarak psikolojik, sosyal 6zellikleri de olan bir varlik olarak
degerlendirilir. Bundan dolay1 insanlar arasinda farkliliklar normal karsilanir.
Dolayistyla insanlarin davraniglart kurumlarin yapisini ve isleyislerini etkiler. Bu
yonleriyle calisanlar diger tretim faktorlerinde farkli degerlendirilmelidir. Neo-
klasik yonetim kurami calisanlar1 ilk kez “sosyal insan” kavrami baglaminda
degerlendirmistir. Yani klasik yonetim kuraminin ikinci plana ittigi insan inceleme
konusu olmustur (Kocel,2010). Neo-klasik kuramin ele aldigi konular sunlardir;
Insan davranisi, Kisiler arasi iligkiler, Gruplarin olusumu, Grup davranslari,
Informal 6rgiit, Formal orgiit, Alg1 ve tutumlar, Motivasyon, Liderlik, Orgiitlerde
degisim ve gelisme, Birey ve orgiit biitiinlesmesi (Ertiirk, 1995).

Kamu ortadgretim kurum miidiirleri 6zel ortadgretim kurum miidiirlerinden
farkli olarak yonetim modellerinden “Stratejik Planlama Modeli”, “Sirdurimcu”
yonetim modeli davranigi gostermektedir.

Strateji insan veya diger kaynaklarla 6nceden belirlenmis hedeflere ulagsmak
icin takip edilecek yol ve yontemlerdir (Cevik, 2001). Kamuda strateji kurum igin
belirlenmis hedef ve dncelikleri belirleme ve bunlara ulagsma i¢in ¢alisma planlarin
yapilmasi ve uygulanmasidir (Ozgiir, 2004). Hi¢ siiphesiz kaynaklarim stratejik
analiz yaparak kullanan orgiitler daha basarili olacaktir (Gtiglii, 2003).
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Stratejik planlama Orgiitiin vizyon ve misyon olusturmasinda, bu vizyona
ulasmak i¢in belirlenen amaclar ve hedefler belirlemesinde, faaliyet planlari ile
performans gostergeleri  gelistirmesinde, basarilar1 analiz eden siiregleri
tanimlamasinda, katilimli, objektif planlama sunan bir tarzdir (Arslan, 2009).
Misyon kurumlarin var olma sebeplerini veya kendilerini nasil tanimladiklarini ifade
etmek icin kullanilir. Ne tiir bir faaliyet yaptiklarini, kimlere hizmet sunduklari
kisaca mevcut durumlarimi belirtir  (Eren, 2010). Vizyon ise orgiitlerin ileride
ulagmak istedigi yeri ifade etmektir (Dogan ve Hatipoglu, 2009). Amag orgiitiin uzun
vadede basarmak istedikleri, genel manada arzuladigi noktanin yerini gosterir
(Sentiirk, 2005). Uzun vadeli amaglara ulagmak icin belirlenmis alt amaglara hedef
denebilir (Ozmantar, 2011).

Kurumlarin varliklarinit devam ettirebilmesi i¢in planlarini bir zaman ve ¢evre
icerisinde geligtirmesi stratejik yonetim felsefesinin ana diisiincesidir (Pamuk ve
digerleri, 1997). Stratejik yonetimde yonetimin planlama, orgiitleme, koordinasyon
gibi temel fonksiyonlar1 degismez bu fonksiyonlar dis ¢evre {lizerine odaklanmaktadir
(Uziin, 2000). Okullar 6zelinde okullarin islevselliginin artirilmasi icin stratejik plan
uygulamalari zorunludur (Arslan, 2009). Stratejik yonetimin bes unsuru vardir.
Bunlar gorevlerin belirlenmesi ve bu gorevlere sorumlu gorevlilerin segilmesi,
verimliligi artiracak gorevlerin orgiitlenmesi, kadro thtiyacinin tespiti, motivasyon ve
denetleme ve i¢ dis kaynaklarla kadro ihtiyaglarina ne 6l¢iide cevap verildigidir
(Crego ve Schifrin, 1993).

Ozel ortadgretim kurum miidiirleri Kamu ortadgretim kurum mudurlerinden
farkli olarak “Performans Yonetim Modeli”, “Toplam Kalite Modeli” yonetim
davranis1 sergilemektedir.

Performans kelimesi Fransizca ‘“Performance” kelimesinden Tiirk¢e’ mize
“Basarim” olarak girmistir (TDK). Performans bireyin, grubun veya tesebbiisiin
hedeflerinde hangi seviyede oldugunu, baska bir ifade ile neleri basarabildiginin
nicel ve nitel olarak anlatimidir (Artar, Bas; 1990). Birey acisindan performans,
isinde gosterdigi ¢abanin gostergesidir (Schuler, 1995). Grup veya orgiit acisindan
performans, belirlenmis zaman diliminde islerin hedef ve planin neresinde
oldugunun nicel ve nitel dlgiimlenmesidir. Isin ve gorevlerin hangi derecede

basarildiginin belirlenmesidir (Mayatirk Akyol, 2011).
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Performans degerleme bir siiregtir. Calisanin islerini ne kadar bagardigini dair
orgiit tarafindan yapilan bilgi toplama sdrecidir (Waxin ve Bateman, 2009).
Performans degerleme bireyin kapasitesinin ile isin gereklilikleri hangi seviyede
karsiladigini arastiran bir analizdir. Performans degerleme iicret sisteminin dengeli
olmasi, g¢alisanin terfii, onlarin egitimi ihtiyaglarinin tespiti, ¢alisganin se¢im ve
atamasi i¢in 6nemlidir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2013).

Performansin planlanmasi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi siire¢leri
performans yoOnetim sistemi olarak adlandirilabilir (Uyargil, 2013). Performans
yonetimi Orgit, grup veya bireylerden daha iyi sonuclar almak icin belirlenen
hedefler ve standartlar c¢ercevesinde performans: anlayip yonetme aracidir
(Hatunoglu, Bakan, Eraslan; 2011).

Performans yonetimi sistematik sekilde devam eden bir siirectir. Bu siireg
Orgutiin performansint gelistirmek i¢in bireyin ya da grubun performansinin
geligtirilmesi i¢in yiiritiilir (Armstrong, 2006). Armstrong performans yonetim
amaglarini soyle 6zetlemistir.

e Bireyin islerini ellerinden gelen en iyi sekilde yapmalari i¢in onlart
motive etmek, ddullendirmek.

e Bireyin igini dogru yapmasini saglamak i¢in onu isine odaklamak.

e Proaktif bir yonetim anlayis1 sonu belirlenen hedefler icin performans
kullanmak,

e Bireyin ve grubun potansiyellerini orgiit hedeflerine ulagmak i¢in
artirmaya ¢aligmak.

Performans yonetimi siteminin amagclarin1 {i¢ ana baslik altinda incelemek
mimkunddr (Barutgugil ,2004).

e Yonetsel amagclar; iicret politikasi, ylikselme, isten ¢ikarma gibi
yOnetsel kararlarin verilmesi.

e Gelistirmeye yonelik amaglar; kariyer planlama, rehberlik, glgli ve
zay1f yonlerin tespiti ve geri bildirimin yapilmasi.

e Arastirmaya yonelik amaglar; motivasyonun belirlenmesi, hedeflerin
belirlenmesi, performans etkenlerin tespiti ve bireyin performansi ile

orgiitiin amaclar1 arasindaki iliskinin tespiti.
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Kamu ve o0Ozel Ortadgretim kurum midirleri disiik oranda da olsa
“Demokratik Liderlik Modeli”, “Donistiiriicii Liderlik Modeli” yonetici davranigi
gostermektedir.

Demokratik liderlikte esas olan bireylerin karar alma asamalarinda
etkinligidir. Etkin olan birey hedeflerin gergeklesmesi icin verilmis kararlar
uygulama noktasinda daha istekli olacak bu da verimi artiracaktir (Schermerhorn,
1996 ,268). Demokratik liderler orgiitiin hedeflerini gergeklestirme adina tiim
calisanlarin katitlimin1 ve agik iletisimi benimsemislerdir ~ (Halis,2002,38 ).
Demokratik liderlik sergileyenler takipgileri ile yetkisini paylagsma egilimindedirler.
Bundan dolayr verecegi emirlerde takipgilerin fikir ve diisiinceleri istikametinde
liderlik sergiler (Gursoy, 2005).

Déniistiiriici  lider  kurumdaki  degisimi odak noktast yapmustir
(Bryman,1996). Lider degisimi hisseder ve gelecek i¢in gegisi yonetmektedir (Tichy
ve Devanna, 1990). Cevrelerinde degisim yaratanlar doniistimcii liderlerdir. Bu
liderler sadece cevreye tepki vermezler yeni bir cevre yaratirlar (Peggy, Kirby ve
Paradise, 1992). Ozel de diisiiniirsek déniistiiriicii liderlik okulu ¢agin gereklerine
uygun donistirmektir. Degisen ¢evre sartlara okulu hazirlamak, bilimsel ve
teknolojik gelismeleri takip ederek kalitenin artirilmasini saglamak doniisiimceii
liderlik rolii ile ilgilidir (Eraslan, 2004). Doniistiriici lider kendisinin ve
takipgilerinin rollerini degistirme hususunda giiven sahibidirler (iscan, 2002).
Dontistiiriicti liderler takipgilerinin tistlendikleri gorevlerin 6nemli oldugunu onlara
hissettirirler. Béylece birey kurumdaki gorevinin kendi bireysel ¢ikarlarindan daha
onemli oldugunu kesfeder. Bu degisim doniistiiriicii lider sayesinde olmaktadir
(Aykut, 2000).

Ozden ve Hamedoglu (2015)“nun, Y6netim Kuramlar1 Bakimindan Giiniimiiz
Okul Yoneticilerinin Yonetim Anlayislari konulu arastirmasinda, yoneticilerin
kendilerini ¢ogunlukla ¢agdas ve insana yonelik bulduklarini géstermistir. Terzi ve
Celik (2016)“in, okul yoéneticilerinin liderlik stilleri ve algilanan orgiitsel destek
iligkisi konulu arastirmasinda, okul yoneticilerinin daha c¢ok demokratik liderlik

davranigi sergilediklerini gostermektedir.
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5.1.6. Yonetimle Ilgili Kaynaklar Temasina iliskin Sonu¢ ve Tartisma

Kamu ortadgretim kurum muaddrleri yonetimle ilgili kullanmis olduklari
kaynaklarda en g¢ok “Mevzuati Uygulayic1”; en az “Bilimsel Yayinlardan
Yararlanic1” ve “Eski Yoneticilerinin Tecriibesinden Yararlanici” yOnetici davranisi
goOstermektedir.

Kamuda yonetimde yOn veren olabilmek i¢in devlet teskilatlanmasini,
anayasayl, gorev aldigi kurumun teskilat kanunu, kurum uygulama mevzuatini
bilmek gerekir ( Ozgir, 2008).

Okul midiirii tarafindan yonetilir. Miudiir okulu yonetirken yasa ve
yonetmeliklere uyarak okul i¢in gereken girdileri saglamaya ve bu girdileri okul
hedefleri i¢in kullanir. Buradan okul miidiirii okul i¢in kaynak saglama, egitim i¢in
etkinlikleri planlama, uygulama ve denetlenmesinden ayni zamanda ortaya ¢ikan
sorunlart ¢ozmek zorundadir. Okul mudiirii okulu yonetirken sadece yasal giicii degil
ayni zamanda sosyal, teknik, kiiltiirel ve karizmatik giice de sahip olmalidir. Yasal
yetkiler okul yonetimi i¢in yeterli degildir. Okul yOneticisi insan iliskileri, yonetimle
ilgili, teknik bilgilere sahip olmalidir (Sisman, 1999). Yonetici ile lider arasindaki
fark burada ortaya ¢ikmaktadir. YOnetici mevzuati uygularken lider yerlesmis kural
ve aliskanliklar1 degistirebilen kisidir (Sigsman, 199).

Klasik okul midiirliniin temel amact MEB’in egitim politikalar
dogrultusunda kurumu yasatmasi ve isler durumda muhafaza etmesidir. Klasik okul
miidiirii glici mevzuattan alir mevzuat1 harfiyen uygular. Onun i¢in mevzuat yonetici
davranig kaliplarin1 belirleyen, misyon ve vizyon i¢in yol gdsteren bir aractir.
Halbuki mevzuat miidiiriin hareket alanin1 daraltan bir emirler toplulugudur (Okutan,
2003). Gergek liderligin Oniinii acan imkanlar yasa ve emirlerin biraktig
bosluklardadir (Bursalioglu, 2005).

Ozel Ortadgretim kurum miidiirleri ydnetimle ilgili kullanmis olduklar:
kaynaklarda en ¢ok “Kisisel Gelisim Kitaplarindan Yararlanici”; en az “Mevzuati
Uygulayic1” yonetici davranist sergilemektedir.

Insanlarin gelismesine, degismesine, kendilerinin fiziksel ya da bireysel
ozelliklerini anlamalarina imkan veren kitaplara kisisel gelisim kitaplar1 denebilir (B.
Katz ve L. S. Katz,1985‘den aktaran: Shaked, 2005). Kisisel gelisim kitaplar1 kendi

icerisinde farkli konular1 barindirir. Bunlar yonetim, motivasyon, stres vb.dir. Kisisel
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gelisim resmi egitim tarafindan tamamlanamayan eksiklikleri kapatma, piyasanin
talep ettigi basarili insan tipini olugturmak gibi temel boslugu doldurur (Tokur,
2006).

Ulkemizde kisisel gelisim literatiriiniin onclisti Nivit Osmay’dir. Niinit
Osmay “Insan ve Miihendis” adli eserinde egitim, Kkisisel gelisim, yonetim,
konularma yer vermekte ayrica takim calismasinin éneminden, insanlari ¢alistirma
motivasyonuna, verimliligi artirma, toplantt yonetimi ve liderlik konularina
deginmektedir (Osmay, 2011; Sezik, 2000).

Kamu ve 6zel Ortadgretim kurum midiirleri ise yonetimle ilgili kullanmis
olduklar1 kaynaklarda en ¢ok “Kisisel Gelisim Kitaplarindan Yararlanic1”; en az
“Bilimsel Yayinlardan Yararlanici” ve “Eski Yoneticilerinin Tecriibesinden
Yararlanici” yonetici davranisi géstermektedir.

Okul miidiirti istenmedik bir durumla karsilastiginda ¢6ziim yollari1 bulmak ve
kurumunun ama¢ ve hedefleri dogrultusunda problemi ¢6zme durumundadir
(Taymaz, 1997). Problemin giivenilir sekilde ¢oziimii kararlarda dogru bilgi
kullanimina baghdir. Burada bilginin ger¢ek kaynaginin ne oldugu ve kullanimi
sirasinda  dayandigr dayanak noktalarimin bilincinde olmanin 6nemi ortaya
¢ikmaktadir (Karasar, 2002). Bilime dayanmis ¢oziim geneldir, giivenilirdir ve
insanlarca en giivenli veriye dayandirilmistir. Bilimsel problem ¢oziimiinde dnerinin
kimden geldiginden ziyade bilimsel olup olmadig1 6nemsenir (Karasar, 2002; Balci,
2007). Bu nokta okul miidiirii bilimsel c¢alisma alanlarindan faydalanmalidir.
Yonetim alaninda ¢ok yonlii yetismis bir okul miidiirii okuldaki ¢esitli uzmanlarla
isbirligi  yapabilmeli ve bunlar arasindaki koordine etme roliinii rahat
oynayabilmelidir (Bursalioglu, 2005).

Okul mudirl okulundaki insan ve diger kaynaklari gelistirmek, isletmek
verimli ve etkili kullanma durumundadir. Okul midiiri katilacagr egitim
programlari, kurslar, takip edecegi yayinlarla mesleki gelisimini siirdiirmelidir

(Canman, 2000).
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5.1.7. Cahsan Motivasyonu Temasina Iliskin Sonu¢ ve Tartisma

Kamu ortadgretim kurum maddrleri ¢alisanlarin motivasyonunu artirmak igin
en ¢cok “Deger Verici”’; en az “Kararlara Katilimi1 Saglayic1”, “Calisma Kosullarini
Tyilestirici” ve “Yetki ve Sorumluluk Verici” yonetici davranisi gostermektedir.

Insanlarin belirli bir hedefe ulasmak icin kendi istek ve arzulari davranip ¢aba
gostermeleri motivasyon olarak adlandirilir (Kogel, 2010). Insanlar1 davranisa sevk
eden, bu davranigsindaki siddeti diizenleyen, davranmislara istikamet veren ve en
onemlisi davranisin devamini saglayan i¢ ve dig etkenler motivasyon kavraminin
kapsamindadir (Arik, 1996). Buradan hareketle calisanin hedefleri gerceklestirmek
icin davranista bulunmasi ve biitiin yetenek, enerji ve bilgisini kullanmasi halinde
motivasyondan bahsedilebilir (Efil, 1996). O halde motivasyonun {i¢ islevi vardir.
Insanlar1 harekete gegirir, enerji verir, hedef igin ¢aba sarf ettirir (Kilig, Keklik,
2012). Is hayatinda ¢alisanin is konusunda istekli duruma getirilmesine motivasyon
denir (Sahin, 2012). Kurumsal hedeflere ulasmak igin ¢alisanlarin motive edilmesi
gerekir. Yiiksek motivasyona sahip ¢alisanlarin kurumun hedeflerine ulagma sansini
onemli derecede artiracag agiktir (Ogiit vd. , 2004).

Herzberg ¢alisanlar1 motive eden etmenleri igsel ve digsal etmenler olarak ele
almistir. Icsel etmenler kendine saygi, sorumluluk, kendini ispatlama, giidiileyici
faktorler olarak degerlendirilebilir. Digsal etmenleri ise galisma sartlari, {icret-prim,
diger baslik altinda yapilan 6demeler, kurum is politikalar1 gibi tatminsizligi
engelleyici etmenler olarak degerlendirilebilir (Yiiksel, 2000).

Disgsal etkenler olmadan motivasyon olmaz. Digsal etkenler olmadan igsel
etkenleri saglamak motivasyon icin yetersiz kalacaktir (Kocel, 2010). Digsal
etkenlerin  (hijyenik  faktorler) eksikligini;  yOnetimin  kotiiye — gitmesi,
yonetimdekilerle insani iligkilerin kotii olmasi, fiziksel ortamin kotii olmasi, ticret ve
maasta yeterli artisin olmayisi, is arkadaglar1 arasindaki iliskilerin kotiilesmesi, 6zel
hayata saygi gosterilmemesi olarak 6zetleyebiliriz (Akdemir, 2001).

Icsel etkenleri isi basarmanin verdigi mutluluk, is yerinde taninma, takdir
edilme, 6diillendirilme, yetenekleriyle uyumlu bir iste ¢alisma, yetki ve sorumluluga
sahip olma, terfi i¢cin imkanlarin elverisli olmasi, kendini gelistirme i¢in uygun

kosullara sahip olma olarak &zetleyebiliriz (Akdemir, 2001).
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Sekil 5.1. Motivasyon Sureci

Kaynak: Geng, 2004

Motivasyon bir siirectir. Yoneticinin bu silirecten haberdar olmasi, ¢alisanlarin
ihtiyaclarni bilmesi lazimdir. Ihtiyaglar insan1 harekete gecirir ve motive eder.
Dolayisiyla motivasyon siireci bir seylere gereksinim duyulmasi ile baglar. Bu
gereksinim insanda o ihtiyaci karsilama istegi olusturur. Boylece uyarilma baslar.
Uyarilma insan1 hedefleri istikametinde davranmaya iter. Hedefe, amaca ulagan insan
tatmin olacak ve lizerindeki gerilim azalacaktir. Bunu diger ihtiyaglarin yaratacagi
gerilim izleyecek ve siire¢ devam edip gidecektir (Geng, 2004). Basar1 arzulayan
yOnetici Orgiit ici veya disindaki insan giiclinii orgiit hedefleri dogrultusunda motive
etmeyi basarabilmelidir. Burada yoneticinin motivasyon araglarini bilmesi 6nemli
husustur. Motivasyon araglari, “S0syo-Ekonomik Araglar”, “Psiko-Sosyal Araglar”
ve “Orglitsel ve Yonetsel Araglar” basliklar altinda kategorize edilmistir (Sapancals,
1992).

Sosyo- Ekonomik Araglar; Ucret, Odullendirme/ikramiye, Guvenlik.

Psiko-Sosyal Araclar; Deger ve statii, sosyal katilim, bagimsizlik, sosyal
faaliyetler, 6neri, psikolojik glivence.

Orgutsel ve Yonetsel Araglar; Yetki ve Sorumluluk, Amag birligi, Egitim,
Yiikselme olanaklari, Calisma kosullari, Kararlara katilma ve Iletisim alt
bagliklarinda toplanabilir.

Calisana en biiyiik o6diil onlar1 “insan” olarak gérme, kurumun onemli
bireyleri olarak kabul etme, 6nem ve deger vermedir. Calisan bireylere gerekli 6nem
ve degeri verme onlar istedigimiz hedeflere motive etmekle esdegerdir (Geng,

2004). Insana deger vermek kendine verdigi degeri, kendini degerli bulma seviyesini,
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baska insanlara katkida bulunma kabiliyeti ifade eder. Calisanlarin uzmanlik alanina
giren iglerde onlara danigmak ona deger vermedir. Bu ¢alisanin kurumu benimsemesi
isine glidiilenmesi demektir (Karatepe, 2005).

Yonetici calisanlarin  kisiliklerine, yaptiklar1 islere, onlarin diisiince ve
fikirlerine deger vermelidir (Pekel, 2001). Calisanlarin kurum iginde is
arkadaglarindan, astlarindan, istlerinden gordiigii deger onlar icin motivasyon
aracidir. Caliganlar “aranan adam” veya ‘“vazgecilmez adam” olmaktan onur
duyarlar, mutlu olurlar. Kurum i¢indeki bu statiisii kisiye 6zel ¢evresinde de saygi
kazandirir. Bu kisi esinin ve ¢ocuklarinin goziinde de itibarli olur (Peker ve Aytiirk,
2000).

Kurumda amaglara uygun basarilar elde etmis g¢alisanlarin katkilarinin ne
kadar degerli oldugu yapilan toplantilarda duyurulmalidir (Tosun, 1989). insanlar
kurum i¢inde yoneticileri tarafindan takdir edilme, deger verilme gibi gereksinim
hissederler. Bu noktada yoneticinin ¢alisanlarin goriis ve diislincelerine gosterecegi
O6nem ve deger onlarin motivasyonu agisindan énemlidir. Her ¢alisan kurum ig¢inde
belli bir yerinin olmasini arzular (Elbir, 2006).

Herkes uzmanlik bilgisine sahip oldugu islerin karar asamalarinda s6z sahibi
olmak ister. Ve galisanin islerin planlanma siireglerine katilimi onu isi hakkinda daha
arzulu kilar. Hatta giiveni artan calisan bu arzusunu daha siddetli duyurur. Bu istek
ve arzu duygusu bireyin isteki davranigini etkilemesi nedeniyle giidiilenmede miihim
bir etken olmaktadir (Bingdl, 1990). Kurumlarda bireylerin karar alma asamalarina
katilim1 motive edici etkisi olur. Calisanlar kurumu benimser sahiplenir ve daha fazla
calisma geregi hissederler. Bir calisanin yaptig1 iste s6z sahibi olmak istemesinin
nedenlerden biri isi hakkinda uzman bilgisine sahip oldugunu diisiinmesidir. Bagka
bir nedeni ise verilecek kararin islerini 6nemli dlgiide etkileyecegini diisiindiigiinden
yeni usul ve yontemin kendilerine duyurulmasi ve kararlar hakkinda diistincelerinin
alinmas1  gerektigini  varsaymalaridir. Burada c¢alisan  kisiligine  saygi
beklemektedir(Eren; 2003).

Bireyler kendilerinin “adam” yerine konulmadigini diisiindiikleri tepeden
inme kararlara ve emirlere karsi tepkide bulunurlar. Bunun yerine kendilerine
danisarak, onlar1 da kararlara ortak ederek is yapildiginda isi benimser ve isi daha iyi

yaparlar. Sunu da unutmamak gerekir isi yapan isi yoOneticiden daha iyi bilir.
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Dolayisiyla islerde, islemlerde, faaliyetlerde mutlaka ilgili calisan ile birlikte karar
verilmelidir. Bu sayede ¢alisan motive olmus islerin de en ideal bigimde yapilmasi
saglanmis olur (Peker ve Aytiirk, 2000).

Calisanin karar verme asamalarma dahil edilmedigi durumlarda; kurumda
yabancilagsma, isten ayrilma, devamsizlik, tatminsizlik, yetersiz c¢alisma gibi
durumlar yasanmaktadir. Halbuki karar mekanizmalaria dahil edilmis birey kendi
kararlarini uygulamadaki igsel giidiilenmenin yaninda digsal giidiilenmenin zorluklari
ile ugrasmamus olacaktir (Pekel, 2001).

Ozel Ortadgretim kurum miidiirleri ¢alisanlarin motivasyonunu artirmak icin
en ¢ok “Deger Verici”; en az ise “Odil ve Ceza Verici”, “Calisma Kosullarmi
Iyilestirici” ve “Yetki ve Sorumluluk Verici” yonetici davrams:1 sergiledikleri
gorulmektedir.

Calisanin isini beklenenden iyi yaptiginda takdir edilen 6zendirici ve bu
cabanin onda yer etmesini saglayan pekistiricilere ddiil denir (Y1ldirim, 2008). Odiil
calisana basarilar1 ve katkilarindan dolayr verilen diizenli olmayan maddi ve gayri
maddi yararlar1 ifade eder (Atay ve Acar, 2008). Insanlar calismaya dzendirilmek
icin odiillendirilir. Odiiliin iktisadi degeri olabilecegi gibi takdir etme, 6vme,
tesekkiir gibi manevi de olabilir.

Ceza istenmedik davranig1 zayiflatan ve bir daha ortaya ¢ikmasini engelleyen
negatif bir tutumdur. Ceza ¢alisanin istemedigi bir duruma maruz birakilmasidir.
Calisan istemedigi durumla bas basa kalmaktansa Orgiitiin arzu etmedigi
davraniglardan vazge¢mesi ve bu davranisi tekrar etmemesi varsayilmistir (Pekel,
2001). Mc. Gregor tarafindan teorilerden ilki X teorisi olarak bilinir. Bu teoriye gore;
insanlar caligmaya karsi isteksizdirler. Calisanlar1 orgiitlerin hedeflerine hizmet
edebilecek sekilde is gordiirmek icin onlar diirtmek, siki siki kontrol etmek,
yonlendirmek ve ceza ile tehdit etmek gerekir (OTTT, 1989).

Her 6diil ve ya cezanin bireylerde farkli seviyelerde istek ya da ihtiyag siddeti
vardir (Yildirnrm, 2006). Bazen tatil veya hediye 0dil olabilmektedir. Ya da
diizenlenecek bir belge ddiil olabilmektedir. Burada ddiiliin sembolik degeri ger¢ek
degerinden daha 6nemli hala gelmektedir (Veninga, 2001).

Insanlar her davramslarinin bir karsilig1 oldugunun farkindadirlar. Yani birey

sergilemis oldugu davranmis sonucunda 0dill ya da ceza alacagm bilir. Birey bu
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farkindalik ile iste hareket eder ve sonugta yoneticileri ve ya arkadaglari tarafindan
memnuniyetlerinin ya da memnuniyetsizliklerinin ortaya c¢ikacagmin farkindadir
(Eren, 2009).

Yetki devri gorevlerin, yetkilerin ve baskalarina olan sorumlulugun
devredilmesi anlamindadir. Boylece kurumlarda astlara sorumluluk vererek ¢aligma
diizenine katkida bulunulmus olur (Giiney, 2004).Yonetim islevlerinden biri olan
yetki devri ile hizmetler daha etkin, hizli, verimli saglanmaktadir. Ayrica yetki ve
sorumluluk devri, ¢alisanlar islerinde ve eylemlerinde 6zgiir olur, sorumluluk sahibi
olurlar ve gereksinimlerini giderecek eylemlere girisirler (Tastan, 2005). Sonunda
yetki ve sorumluluk devri ile elde edilen basarilari kendilerine mal ederek buna
inanirlar boylece motivasyon ve is tatmini yilikselmis olur. Kurumlarda astlar daha
cok yetki sahibi olmak isterler. Yetki sahibi olduklarinda ise daha ¢ok galisirlar ve
basarilar1 artar. Yetkisiz olan ast gii¢siizdiir, etkisizdir, pasiftir ve verimi diisiiktiir
(Peker ve Aytlrk, 2000). Kurumda kendini ispatlamaya ¢alisan, degisim yaratmaya
calisan, iyi isler ¢ikarmaya galisan ¢alisanlar iclerindeki motivasyon yetkilendirme
ile ag1ga cikacaktir. Buradan yetki ve sorumluk verme kurum i¢in yenilikgi, yaratici,
motive olmus ¢alisanlar olarak geri donecektir (Pekel, 2001).

Kamu ve 06zel Ortadgretim kurum miidiirleri ¢alisanlarin motivasyonunu
artirmak icin en ¢ok “Deger Verici”; en az “Calisma Kosullarini lyilestirici ”
yOnetici davranig1 gostermektedir.

Calisanin  calistigi  yerdeki fiziki alanlarin veya ¢alisma kosullarin
tyilestirilmesi daha yiiksek verim ve daha yiiksek moral anlamina gelmektedir.
Yoneticilerin kendi calisma alanlarina gosterdikleri titizligin benzerini ¢alisanlarin
calisma ortami i¢in de goOstermeleri gerekmektedir. Calisma yeri uygun sekilde
1sitma, sogutma, havalandirma, aydinlatma ve saglikli hale getirme; ayrica arag¢ gereg
yenileme c¢alisan i¢in motive edici fiziki faktorlerdir. Tabii olarak bu faktorleri
degerlendirirken ¢alisanin da fikrine bagvurulmalidir (Bakan, 2004).

Calisanlarin  is yerinde 1is giivenligini saglanmasi mithimdir. Gerekli
Onlemlerin alinmasi sonucu kaza ihtimali azalacak, ¢alisanda stres yapabilecek ve
motivasyonunu azaltacak Ogeler ortadan kaldirilmis olacak bdylece calisan isine
konsantre olacaktir. Zikredilen tiim fiziksel kosullar ¢alisanin motivasyonunu,

morallerini, stres seviyelerini, is tatminlerini, gerek zihinsel gerekse bedensel
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eforlarin1 etkilemektedir. Bu da devamsizlik, is kazalari, isten ayrilma oranlarina
yansimakta ve orgiit performansini etkilemektedir (Basaran, 1998).

Hijyen etkenler ¢alisma ortaminin sahip olmasi gereken asgari etkenlerdir.
Bunlarin yoklugunda calisanin motive edilmesi miimkiin degildir. Motivasyonun
varlig1 hijyen etkenlerin varligi ile miimkiindiir. Yani hijyen etkenler olusturulmadan
motive edici etkenleri saglamak miimkiin olmayacaktir (Kog ve Topaloglu, 2010).

Ozel ortadgretim kurum miidiirleri Kamu ortadgretim kurum mudirlerinden
farkli olarak ¢alisanlarin motivasyonunu artirmak icin “Ucret-Prim Verici” yonetici
davranis1 sergilemektedir.

Calisanlara ¢abalarina karsilik 6denen paraya iicret, performanslarint dikkate
alarak tcret disinda yapilan 6demelere prim denir. Calisanlarin iistiin ¢abalar1 ve
orgiite yaptiklar1 mithim katkilar nedeniyle saglanan ekonomik yararlara ise 6diil
denir ( Geng, 2004). Paranin énemi ¢alisam giidiileme konusunda sinirhidir. Oyle ki
Herzberg parayr hijyen faktorlerden sayarak giidiilleme etkisinin olmadigin
belirtmistir. Kurumlar parayr basarili kisileri édiillendirme ya da ayrim yapmaksizin
verilen sistem Odiilleri (kamp, yan Odemeler, 6gle yemegi vb.) seklinde de
kullanabilir. Ikinci durumun tercih edilmesi yetenekli kisileri kuruma cekebilir.
Ancak bu durum ¢alisanlarin birbirlerinden fazla ¢aligmasi yoniinde belirgin bir etki
yaratmaz. Calisan fazla ¢alissa da calismasa da sistemin ddiiliinden yararlanacaktir.
Dolayisiyla kurum sistemlerinde bireysel basariy1 ortaya ¢ikarmak oldukca giictiir.
Oncelikle galisanda bireysel basariyr ortaya gikarma konusunda miktarn yeterli
oldugu algis1 olusmalidir. Bireysel ddiillerin dogrudan dogruya iistiin basari ile ilgili
oldugu her calisan tarafindan kabullenilmelidir. Burada is basarimina dayanan
O0demeler kurumlarca giidiileyici olarak kullanilabilir. Bu 6demeler kardan pay
verme, ikramiye, prim gibi odiillerdir (Can, 2005). Prim bireysel degerlendirmeye
dayanir. Calisanin sabit iicretinin yaninda onu ¢alismaya 6zendirmek i¢in verilen ek
O0demelerdir. Calisanin prim almast onda kurumun da kazandigi hissi verir. Primler
calisanin performansina gore adilce verilmelidir. Adil olmayan primler motivasyonu
olumsuz etkiler (Keskin, 2008). Arastirmalar goéstermistir ki ticret onemli bir
motivasyon aract olsa da dogru ve yeterli {licret alan calisanlarin baska motivasyon
araglarina ihtiya¢ duyarlar (Bingol, 1998). Insanlar kurumlardan gecimini saglamak

amaciyla gerekli ve yeterli miktarda maas ya da ticret almak ic¢in calisirlar.
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Kurumlarin ¢alisanlar i¢in daha yiiksek miktarda para elde etme olanaklari onlar i¢in
en 6nemli motivasyon aracidir (Peker ve Ayturk 2000).

Kamu ve 6zel Ortadgretim kurum miidiirleri g¢alisanlarin motivasyonunu
artirmak icin dikkate deger bir oranda “Sosyal-Kilturel Etkinlikler Dizenleyici”
yonetici davranisi gostermektedir.

Bir gruba ait olma ve bir grupla iletisim icerisinde olma insanlarin sosyal
varlik olmalarinin bir neticesidir. Bu etkilesimde iletisim insanlarin motivasyonunu
artirmaktadir. Calisanlarin huzurlu olmasi grup igerisindeki iletisim kalitesi ile
yakindan ilgilidir denebilir. Grup icindeki iletisimin sikintili olmasi igi birakma
noktasina kadar varabilmektedir. Bu noktada is diginda da yapilacak sosyal kiiltiirel
etkinlikler, farkl etkilesim alanlarin yaratilmasi ¢ok 6nemlidir. Calisma ortamindaki
etkilesimin ¢alisanin c¢alismaya devam kararinda onemlidir (Vroom, 1995).
Calisanlarin  katiliminin  saglandigi sosyal aktiviteler calisanlarin hem kendi
aralarinda hem de yoneticilerle kaynagmalarini saglamaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
1998).

Yildirim, 2006 yilinda Istanbul ili Umraniye ilgesinde bulunan ilkdgretim
okullarinda gérev yapan 150 dgretmen iizerinde yapmis oldugu “Resmi ilkdgretim
Okullarinda Gérev Yapan Ogretmenlerin Motivasyon ve Is Tatminini Etkileyen
Faktorler” adli arastirmasinda 6gretmenlerin motivasyon oOncelikleri siralamasinda
ilk sirada psikososyal faktorler ikinci sirada ekonomik faktorler tiglincii sirada ise
orgiitsel ve yonetsel faktorler yer almistir. Unal’im 2004 yilinda yaptigi
“Ogretmenleri  Ise  Giidillemede  Yoneticilerin ~ Uyguladiklar1 ~ Yollarin
Degerlendirilmesi” adli arastirmada yoneticilerin 6gretmenleri ise giidiileme yollar1
arasinda en ¢ok yapilamsi gerekenleri akilcr sekilde agiklama yolunun tercih edildigi,
calisanlarla dostluk kurma ve isin yapilmasi yolunda diretme yollarmin sikca
kullanildig1r belirtilmistir. Yasal yollara basvurulacaginin sdylenmesi, pazarlik
yollariin kullanilmasi1 dgretmenleri glidiilemede en az tercih edilen yontem oldugu
belirtilmistir. Bunun yaninda Ogretmen goriislerine bagvurularak ortak kararlara
ulagsma ve bu yolla 6gretmenin gilidiilenmesi ara sira tercih edilen yontemler oldugu
belirlenmistir. Cermik, 2001 yilinda yaptign “Fizik Ogretmenlerinin Profili, Is
Tatmini ve Motivasyonu” adli c¢alismasinda ortadgretim okullarindaki fizik

Ogretmenlerin is tatmini ve motivasyon faktorlerini saptamaya calismis ve 1999-2000
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egitim-ogretim yilinda, Istanbul ili Kadikoy, Uskiidar ve Umraniye ilgelerinde
bulunan 6zel ve resmi ortadgretim okullarinda gorev yapan 75 fizik Ogretmeni
izerinde arastirma yapmustir.S0z konusu arastirmada elde edilen sonuglara gore;
fizik Ogretmenlerini motive eden faktorler icerisinde ilk sirayr kisilige iliskin
faktorler, ikinci siray1 okul i¢i ortama iligkin faktorler, ticiincii siray1 6grenciye iligkin
faktorler, dordiincii siray1 meslege iliskin faktorler, besinci siray1 avantajlara iliskin

faktorler ve son sirayi ise bireyler arasi iligkilere iligkin faktorler almistir.

5.1.8. Cahsanlarin Hatalar1 ve Elestirileri Temasina iliskin Sonug ve
Tartisma

Kamu ortadgretim kurum muddrleri ¢alisanlarin hatalarina ve elestirilerine
kars1 en ¢ok “Uyarict”; en az “Cezalandiric1” yOnetici davranisi gostermektedir.

Hata hedeflerden, standartlardan, kurumsal davranislardan, gerceklerden ve
degerlerden istenmedik sapmalardir (Reason, 1990). Hata terimi genellikle hem
hatanin bizatihi kendisi hem de hatanin yarattigt olumsuz sonuglar igin
kullanilmaktadir. Ancak hata ile hatanin meydana getirdigi sonuclar farkli seylerdir.
Hatanin kendisi basarisiz bir eylemin meydana getirdigi istenmeyen sonugtur.
Hatanin meydana geldigi durum ve hatanin igerigine bagli hatali eylem degisik
olumsuz sonuglara neden olmaktadir (Homsma, vd., van Dyck, 2000). Ug tiir hatadan
bahsedilebilir. Bunlar teknik hata, insani hata, orgiitsel hatadir. Ne kadar ayr1 ayr
tamimlama olmus olsa da bu hatalar biriyle baglantilidir (van Vuuren, 1998). Insani
hatalar orgiit modeli, cevresel, kisisel faktorlere bagli olarak meydana gelir. Burada
orgilit modeline bagli hatalar1 kontrol etmek kolayken cevresel veya kisisel faktorlere
bagli hatalar1 kontrol etmek kolay degildir (Jo ve Park, 2003).

Shappell ve Weigemann (1997, 2001) ‘ye gore hatalar rol temelli, beceri
temelli ve bilgi temelli olmak {izere ii¢ baglikta ifade edilmistir (Grabowski, 2009 ).
Hatalarin iy1 bir sekilde yonetilmesi orgiitsel kayiplarin 6nlenmesi acisindan ¢ok
onemlidir (Jo ve Park, 2003). Arnold ve Roe (1987), bireyler hata olustugunda ve
nasil diizeltilecegini arastirdiklarinda hatalarin  bilgilendirici oldugunu iddia
etmektedirler (Homsma, vd., 2009). Werther ve Davis (1981)’e¢ gore Kademeli
disiplin anlayisinda istenmeyen davraniglar tekrarlandiginda agsama asama cezalarin

agirlastirilmasi esastir. Calisanin ise devamsizligi konusunda 6nce hafif bir ceza olan
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ihtar, devamsizligin tekrarinda daha agir ceza olan maas kesme, bunlara ragmen
devamsizligin tekrarinda ise is sdzlesmesini feshedilir. Kademeli disiplin yaklagimi
cezalara daha insancil yaklagsmakta ilk kez hata yapana davranisinin diizeltilmesi i¢in
firsat vermektedir (Yiksel, 2000). Okul miidiirlerinin hatalara kars1 ilk duruslarinin
sOzIii uyarida kalmasini bu anlamda degerlendirmek miimkiindiir. Werther ve Davis
(1981), kurumlara disiplin saglama yontemlerini dort kategoride toplamislardir
(Yuksel, 2000). Bunlar Onleyici disiplin, Duzeltici disiplin, Kademeli disiplin,
Yapici disiplindir. Devlet memurlarinda disiplin cezasi1 gerektiren fiil ve haller ile
verilecek disiplin cezalar1 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nun (DMK) 125.
maddesinde belirtilmistir. Bahsedilen kanununa gore memura verilecek cezalar
sunlardir:

Uyarma: Memura, gorevinde ve davranislarinda daha dikkatli olmasi
gerektiginin yazi ile bildirilmesidir.(DMK,125-A)

Kinama: Memura, gorevinde ve davranislarinda kusurlu oldugunun yazi ile
bildirilmesidir.( DMK, 125-B)

Ayliktan kesme: Memurun, briit ayligindan 1/30 - 1/8 arasinda kesinti
yapilmasidir.(DMK125-C)

Kademe ilerlemesinin durdurulmasi: Fiilin agirlik derecesine gore memurun,
bulundugu kademede ilerlemesinin 1 - 3 yil durdurulmasidir.(DMK,125-D)

Devlet memurlugundan ¢ikarma: Bir daha Devlet memurluguna atanmamak
tizere memurluktan ¢ikarmaktir.(DMK,125-E)

Ayn1 kanuna gore, “Ozel kanunlarin disiplin suglar1 ve cezalarina iliskin
hiikiimleri saklidir.”

Calisan tembellik yapiyor, ise gelmelerde gecikme yastyor, isini kotii yapiyor
veya diger caligmalarin iglerine engel oluyorsa yonetici durumundakiler bu ¢aligani
uyarmayi, cezalandirmayr hatta isten ¢ikarmayi bile diistinebilmektedirler (Pekel,
2001).

Ozel Ortadgretim kurum miidiirleri ¢alisanlarin hatalarma ve elestirilerine
karst en ¢ok “Uyaric1”, “Cezalandiric1”, “Elestirilere Ac¢ik™; en az ise “Kaynagi
Aragtiric1”, yonetici davranigt sergiledikleri goriilmektedir.

Y Oneticinin gorevi; ¢alisanlari kurum amaglari istikametinde motive etmek ve

harekete gecirmektir, ¢alisandan maksimum diizeyde verim elde etmek icin onlara
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uygun ortami hazirlamaktir, ¢alisan ile kurum amaglarini biitiinlestirmektir (Ayturk,
2010). Bazi durumlarda kurum amaglari ile ¢alisan rolleri, gereksinimler, gevre
arasinda uyumsuzluk olabilmektedir. Bu durumlarda yonetim uyumsuzluk
nedenlerini belirlemeli ve uyumu tekrar saglamalidir (Erdogan, 2010). Asil vazifesi
kurumu belirlenmis hedefler dogrultusunda yonetmek olan yonetici (Bursalioglu,
2005). bu noktada bazi tedbir almas1 gerekir. Her kurum amaglarimi gergeklestirmek
i¢in belirlenmis disiplin kurallarin1 uygulamak mecburiyetindedir (Basaran, 2000).

Kamu ve 0zel Ortadgretim kurum miidiirleri ¢alisanlarin hatalarina ve
elestirilerine kars1 en ¢ok “Uyaric1”; en az “Kaynagi Arastiric” yonetici davranisi
goOstermektedir.

Kamu ve 0Ozel Ortadgretim kurum midirleri calisanlarin hatalarina ve
elestirilerine karsi dikkate deger bir oranda “Elestirilere Agik” yoOnetici davranisi
goOstermektedir.

Insanin yapmis oldugu hatalarmn belli tipik bir gercevesini cizebilmek olasi
olmadigindan hata tanimi ve hatalar1 ortaya ¢ikaran nedenlerin belirlenebilmesi
zorlagmaktadir (Korsten, Stanz ve Blignaut, 2004). Yine de hatalarin 6grenme,
yenilik ve esneklik gibi uzun donemli olumlu olarak degerlendirebilecegimiz
etkilerinden faydalanma amaci, arastirmacilarin hatalar1 inceleme konusu

yapmalarimin temel nedenlerinden biri oldugu soylenebilir (Sitkin, 1992).
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5.2.ONERILER

Arastirmada  ulasilan  sonuglar  dogrultusunda  asagidaki  Oneriler

gelistirilmistir:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Ozel ortadgretim kurum miidiirlerinin sergilemis oldugu “Yetki
verici” ve “Ekip caligmasimni dnemseyici” yonetici davranisi Kamu
ortadgretim kurum mudurlerince de sergilenmesi icin gerekli
caligmalar yapilabilir.

Okul miidiirlerinin demokratik yonetim davraniglarinin  yeterli
diizeyde olmadig1 goriilmektedir. Demokrasimizin gelisimi okuldaki
demokratik ortamin varligi ile paralellik gosterecegi agiktir. Buradan
demokrasimizin saglam temeller iizere gelisimi i¢in Karar asamalarina
ve yonetim siireclerine okuldaki personelin daha aktif katilimim
saglayacak sekilde okul mudurlerinin  demokratik  yonetim
davranislarina tesvik edilmelidir. Okulda demokratik ortamin
olusmasi i¢in tiim paydaslarin katilimi saglanmalidir.

Okul calisanlarint motive etmek ve onlara karsi gliven verebilmek i¢in
okul mudurlerinde “Adil” davramig bigimlerinin  gelistirilmesi
saglanmalidir. Bunun i¢in de bir standart olusturulmalidir.

Okul mudurlerinin karar verirken rasyonel karar verme sireclerini
kullanmalarini saglayacak egitimler verilmelidir.

Okul miidiirlerinin modern ve ¢agdas yonetim modelleri konusunda
egitim almalar1 saglanmal1 gerekirse bu egitim zorunlu tutulmalidir.
Tecriibeli okul yoneticilerinin  yoneticiliSe yeni baglayanlara
tecribelerini aktarabilecegi uygun ortam olusturulmali ve bu ortamin
yetisme slirecinin pargasi olmasi saglanmalidir.

Okul miidiirleri problem ¢6zme konusunda cagdas yaklasimlar esas
alinarak egitilmelidir.

Okul miidiirlerinin yonetim alanindaki bilimsel gelismelerden
haberdar olmalar1 verilecek hizmet i¢i egitimlerle saglanabilir. Bu

konuda merkezi veya mahalli hizmet i¢i egitim programlari



8)

9)
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diizenlenebilir. Ayrica tniversitelerin ilgili birimleri ile ortak
programlar diizenlenebilir.

Calismaya katlan kurumlarda goérev yapan Ogretmen ve diger
calisanlardan da goriis alinip kurum miidiirlerinin ifade ettigi yonetim
davraniglarini sergileyip sergilemedikleri degerlendirilebilir.

Okul yoneticilerinin atama usul ve kriterlerini belirleyen yonetmelikte

bu degerlendirme sonuglarina gore diizenleme yapilabilir.
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EK 1:iSTANBUL SABAHATTIN ZAIiM UNIVERSITESI SOSYAL
BIiLIMLER ENSTITUSU TEZ ONAY FORMU

T.C.
stanbu ISTANBUL SABAHATTIN
Zaim ZAIM UNIVERSITESI
Universitesi SOSYAL BILIMLER
ENSTITUSU TEZ
KONUSU ONAY FORMU
Tarih : 17/03/2017
Ogrencinin Adi ve Soyadi : Ayhan Olj(UMU$
imza : QdW
Ogrenci Numaras : 500116075
Program : Egitim Yonetimi ve Denetimi (YL Tezli)
Tez Konusu : Resmi ve Ozel Ortadgretim Kurum

Milddrlerinin Yonetim Bigimlerinin
Degerlendirilmesi Istanbul-Bakirkdy Ornegi

Tez Damismani

Adi Soyadi : Dog. Dr. Hakan AKCAY
imza :

Ana Bilim Dah Bagkam

Adi Soyadi : Yrd. Dog. Dr. Al GURBETOGLU

Tez Onerisi

Sosyal Bilimler Enstitiisii’niin Onay (Enstitit sekreterligi tarafindan doldurulacakur.)
Yénetim Kurulu Toplant No

Yanetim Kurulu Karar Tarih
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EK 2: iISTANBUL iL MiLLi EGIiTIM MUDURLUGU ANKET VE
ARASTIRMA iZiN YAZISI

T.C.
ISTANBUL VALILIGi
il Milli Egitim Miidiirliigi

Sayr :59090411-20-E.4398233 31/03/2017
Konu: Anket ve Arastirma Izin Talebi

VALILIK MAKAMINA

ilgi: a) Istanbul Sabahattin Zaim Universitesinin 20.03.2017 tarih ve 243 sayil1 yazisi.
b) MEB. Yen. ve Eg. Tek. Gn Md. 07.03.2012 tarih ve 3616 sayil1 2012/13 nolu gen.
c) Milli Egitim Aragtirma ve Anket Komisyonunun 31.03.2017 tarihli tutanagi.

istanbul Sabahattin Zaim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii yiiksek lisans
6grencisi Ayhan OKUMUS'un "Resmi ve Ozel Ortasgretim Kurum Miidiirlerinin
Yonetim Bicimlerinin Degerlendirilmesi istanbul-Bakirkéy Ornegi" konulu tezi
kapsaminda, ilimiz Bakirkdy ilgesinde bulunan resmi/6zel ortadgretim kurumlarinda gérev
yapan yéneticilere; yar1 yapilandirilmis gériisme soru formunu uygulama hakkindaki ilgi (a)
yazi ve ekleri Miidiirligiimiizce incelenmistir.

Arastirmacinin; s6z konusu talebi; bilimsel amag¢ disinda kullanilmamasi, uygulama
sirasinda bir 6rnegi miidiirliigiimiizde muhafaza edilen miihiirlii ve imzah veri toplama
araclarimin uygulanilmasi, katihmcilarin goniilliiliik esasina gore secilmesi, arastirma
sonu¢ raporunun miidiirliigiimiizden izin alinmadan kamuoyuyla paylasilmamasi
kosuluyla, okul idarelerinin denetim, gozetim ve sorumlulugunda, egitim-6gretimi
aksatmayacak sekilde ilgi (b) Bakanhk emri esaslan dahilinde uygulanmasi, sonug¢tan
Miidiirliigiimiize rapor halinde (CD formatinda) bilgi verilmesi Kkaydiyla
Miidiirliigiimiizce uygun goriilmektedir.

Makamlarinizca da uygun goriilmesi halinde olurlariniza arz ederim.

Omer Faruk YELKENCI
Milli Egitim Midiirii

OLUR
31/03/2017

Ahmet Hamdi USTA
Vali a.
Vali Yardimcist

Ek:1- Genelge
2- Komisyon Tutanagi

Il Milli Egitim Miidiirligii Binbirdirek M. Imran Oktem Cad. A. BALTA VHKI
No:1 Eski Adliye Binas1 Sultanahmet Fatih/Istanbul Tel: (0 212) 455 04 00-239
E-Posta: sgb34(@meb.gov.tr Faks: (0 212)455 06 52

Bu evrak giivenli elektronik imza ile imzalanmistir. http:/evraksorgu.meb.gov.tr adresinden d073-6b35-32e1-801f-6c8f kodu ile teyit ed



171

EK 3: GORUSME ONAY FORMU

GORUSME ONAY FORMU

Degerli Okul Miidiirii,

Caligmama gostermis oldugunuz ilgi ve degerli zamaninizi bana ayirdiginiz igin
tesekkiirlerimi sunarim. Bu form c¢alismamizin amacini ve katilimci olarak sizin

haklarinizi tanimlamak amaciyla hazirlanmistir.

Arastirmanin amaci, Istanbul ili Bakirkdy ilgesindeki Kamu ortadgretim kurum
miidiirleri ile 06zel ortadgretim kurum miidiirlerinin yonetsel davraniglarinin
incelenmesidir. Bu amagla siz degerli miidiirlerimizin ¢alismamiza katiliminiz ve
goriiglerinizi paylasmaniz ¢alismanin tamamlanmasi i¢in ¢ok Onemlidir. Arastirma
goriisme teknigine uygun olarak verilerin dogru ve eksiksiz degerlendirilebilmesi

icin ses kaydi yapmam gerekmektedir.

Goriismelerimiz ve ses kayitlar1 sadece bu arastirmanin verileri i¢in kullanilacaktir.
Istemeniz halinde ses kayitlarinda istemediginiz yerler kesilebilir veya ses kaydi
tarafimiza teslim edilebilir. Higbir sekilde kurumunuzun adi ve sizin admiz
arastirmada acgik sekilde kullanilmayacaktir. Okul adlari ve miidiir adlart icin

kodlama kullanilacaktir.

Yiksek lisans tez arastirmasi igin degerli goriislerinizi benimle paylastiginiz ve bana

zaman ayirdiginiz i¢in tesekkiir ederim

05.04.2017
Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi
Sosyal Bilimleri Enstitlist

Yiiksek Lisans Tez Ogrencisi

Ayhan OKUMUS
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EK 4 : “RESMI VE OZEL ORTAOGRETIM KURUM MUDURLERININ
YONETIM BiCIMLERININ DEGERLENDIRILMESi: iSTANBUL-
BAKIRKOY ORNEGI ” KONULU YUKSEK LiSANS TEZi MULAKAT
SORULARI:

1.Béliim
KIiSISEL BiLGILER

Bu bélimde kisisel bilgiler yer almaktadir. Liitfen size uygun olan secenegi

isaretleyiniz.

1. Cinsiyetiniz nedir?
Erkek [ ] Kadin [ ]

2. Yoneticilikte gegen siireniz nedir?
1-5 yil [ ] 6-10y1l [ ] 11-15 yil E:2]
16-20 y1l [ ] 21 yil veya tistii [ ]

3. Okulunuzun tiirii nedir?
Resmi [ ] Ozel [ )

4. Egitim seviyeniz nedir?
Lisans [ ] Yiiksek Lisans [ ] Doktora [ ]

2.Biliim

Okul miidiirii olarak Yénetim anlayisinizi nasil tammlarsimz?
Kararlar nasil alirsimiz?
Odiil ve ceza takdirinde nelere dikkat edersiniz?
Okulda bir problemle kargilagtifinda nasil hareket edersiniz?
Ornek aldigamz ySnetim modelleri nelerdir?
. Yonetimle ilgili kullanmis oldugunuz kaynaklarimz (kitap, damisman vb.)
nelerdir?
7. Caliganlarin motivasyonunu artirmak i¢in hangi yéntemleri kullamrsiniz?
8. Caliganlarin hatalarina ve elegtirilerine karsilik nasil davranmaktasimz?
i T,
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EK 5: ARASTIRMA VERILERININ ELDE EDILME TARIHLERI

KURUM KODU TARIH RANDEVU SAATI SURE

03 10.04.2017 15:00-15:35 35 dakika
07 10.04.2017 16:00-16:40 40 dakika
R4 11.04.2017 12:00-12:30 30 dakika
R11 11.04.2017 13:00-13:40 40 dakika
02 12.04.2017 15:00-15:35 35 dakika
05 12.04.2017 16:00-16:40 40 dakika
R2 14.04.2017 10:00-10:40 40 dakika
R7 14.04.2017 11:00-11:40 40 dakika
01 17.04.2017 12:00-12:35 35 dakika
04 17.04.2017 13:00-13:35 35 dakika
R8 18.04.2017 15:00-15:40 40 dakika
R3 18.04.2017 16:00-16:35 35 dakika
06 20.04.2017 09:00-09:45 45 dakika
09 20.04.2017 10:00-10:35 35 dakika
R6 21.04.2017 14:00-14:40 40 dakika
R10 21.04.2017 15:00-15:40 40 dakika
08 25.04.2017 08:40-09:10 30 dakika
RS 25.04.2017 09:30-10:00 30 dakika
R1 26.04.2017 15:30-16:10 40 dakika
R9 26.04.2017 16:30-17:00 30 dakika




