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Oz
Bu arastirmanin amaci ilkogretim okulu yoneticilerinin o6gretmenlere iligkin insan
dogas! varsayimlari ile ilkogretim okulu o6gretmenlerinin algilarina goére bu
yoneticilerin  gorevlerini yerine getirirken sergiledikleri yonetim tarzlarini
belirlemektir. Arastirma, tarama modelinde betimsel bir ¢alismadir. 2017-2018
egitim-ogretim yilinda Ankara’daki resmi ilkokul ve ortaokullarda gdrev yapan
27.001 ogretmen ve 1.863 yonetici bu arastirmanin calisma evrenini, tabakali
ornekleme yontemi ile secilen 400 yonetici ile 500 6gretmen de 6rneklem grubunu
olusturmustur. Okul ydneticilerinin gérisleri ‘Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere
lliskin insan Dogasi Varsayimlari Olcedi’ kullanilarak, ogretmenlerin  okul
yoneticilerinin sergiledigi yonetim tarzlarina iligkin gorusleri ise ‘Okul Ydneticilerinin
Sergiledigi Yonetim Tarzlari Olgegi’ ile saptanmistir. Olgekler arastirmaci tarafindan
gelistirilmistir. Olgeklerin gecerlik ve glvenirlik ¢alismalari yapilmis, veri toplamak
icin kullanilabilecekleri degerlendirilmistir. Arastirmada okul yoneticilerinin en gok
sosyal insan varsayimina sahip oldugu ortaya cikmistir. Bu nedenle egitimin
amaclarinin gerceklestirimesinde yonetici, 6gretmen, 6grenci ve velilere yonelik
sosyal etkinliklere agirlik verilmesi énerilmigtir. Arastirma sonunda ussal-ekonomik
insan varsayiminin da neredeyse sosyal insan varsayimi kadar ¢ok kabul gordugu
saptanmigtir. Bu konuda 6gretmenlerin daha yuksek performans gosterebilmesi icin
etkili performans de@erlendirme sistemlerine gecilmesi o6nerilmistir. Arastirma
sonuglari, yoneticilerin 6grenim duzeyleri arttikca insan dogasi varsayimlarinin
insan iligkileri odakli héle evrildigine isaret etmektedir. Bu konuda yoneticilerin
lisansustu egitime tesvik edilmesi ve hizmet igi egitimlerinin artirlmasi onerilmistir.
Arastirma sonuglari yoneticilerin 6gretmenlere yonelik en ¢ok ilgisiz ve otoriter
yonetim tarzlarini sergiledigini, en az da demokratik tarzin gereklerine goére
davrandigini ortaya koymaktadir. Bu konuda yonetici yeterliklerinin artirilmasina
yonelik egitim ¢calismalarina daha ¢ok yer verilmesi ve yonetici se¢imi ve atamalari
ile ilgili olarak yeterlik boyutunu temele alan yasal duzenlemelere gidilmesi

onerilmigtir.

Anahtar sozcukler: yonetim tarzlari, insan dogasi varsayimlari, okul muadard,

ogretmen.



Abstract

This study aims to investigate school principals’ human nature assumptions for
teachers and their management styles as pursuit by teachers. This is a descriptive
study utilizing the survey model. The population of the study consisted of 27,001
teachers and 1.863 principals working at public primary and secondary schools in
Ankara. The sample was comprised of 400 principals and 500 teachers selected via
stratified sampling method. The data were gathered through the scales of “The
Scale of School Principals’ Human Nature Assumptions for Teachers” and “The
Scale of Management Styles Exhibited by School Principals”. Scales were
developed by the researcher. The validity and reliability study of the scales were
performed. The findings showed that school principals nurtured the assumption of
social human beings at the highest rate. It is suggested that the role of social
activities geared toward principals, teachers, students and parents should be
increased in the fulfillment of purposes of education. The findings demonstrated that
assumption of rational/economic human beings was as popular as the assumption
of social human beings. It is suggested that effective performance assessment
systems should be introduced to boost performances of teachers. The results
showed that as the education level of principals increases, their assumptions on
human nature tend to focus more on human relations. It was suggested that
principals should be encouraged for graduate education and relevant in-service
training should be enhanced. Finally, the findings have demonstrated that principals
exhibited indifferent management styles at the highest and democratic styles at the
lowest rates.

Keywords: management styles, assumptions on human nature, school principal,
teacher.
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Bolim 1
Giris

insanlar, varliklarini devam ettirebilme ve daha iyi kosullarda yagsama adina
bircok seye ihtiya¢c duymaktadir. Bu ihtiyaclarin ¢ogu, bir insanin tek basina
kargilayamayacag! turdendir. Butun ihtiyaglarini tek bagina kargilayamayan insanlar
birbirlerinin yardimina gereksinim duydukga bir araya gelmislerdir ve ihtiyaglar
arttikga birlikte gegcirdikleri siire de artmistir. insanlar belli amaglarla bir araya
gelerek is birligi icinde amaglarini gergeklestirmeye calismislardir. Amagclar surekli
hale gelince de surekli bir 6rgttlenmeye gereksinim duyulmustur. Robbins, Decenzo
ve Coulter (2013) insanlarin, surekli hale gelen amaclarini gergeklestirmek Gizere bir
araya gelerek 6rgit adi verilen yapilari olusturdugunu ifade etmektedir. insanlarin
birbirlerine duyduklari gereksinim nedeniyle Robbins ve Judge (2013), o6rgutin
nispeten surekli temelde igleyen sosyal bir yapi oldugunu belitmektedir. Dolayisiyla
insanlar gereksinimlerini érgut ¢atisi altinda diizenli ve surekli bir birliktelik meydana

getirerek kargilamaktadir.

Wilson’a (2017) gore insanlarin bir araya gelmesi, tek baslarina Ustesinden
gelemeyecekleri sorunlari  ¢ozebilme veya amaglarini  gergeklestirebilme
ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Dewey (2004), insanlarin birbirlerine duyduklari
gereksinimi  sebep goOstererek insanlarin  toplumsal varliklar oldugunu
sdylemektedir. Bu nedenledir ki toplumsal birer varlik olan insanlarin toplumsal
hayattaki ortak amaclari, onlari farkli amagclarla kurulmus 6rgutlerin ¢atisi altinda bir

araya getirmektedir.

Ortak amaglar etrafinda bir araya gelen insanlar, amaglarini
gerceklestirebilmek icin bir yonlendirmeye gereksinim duymaktadir (Robbins vd.,
2013). Fisek (2015) insanlarin yonlendirilmesi zorunlulugunun yoénetim kavramini
ortaya cikardigini belitmektedir. Armstrong (2016) yoénetimi, amaclarin
gerceklestiriimesine yonelik bir sire¢ olarak ifade etmektedir. Yonetim sureci ile
amaglarin en az kaynak kullanilarak en hizli sekilde gergeklestiriimesine
calisiimaktadir (Robbins ve Coulter, 2012).

Yonetimin varligi iki veya daha fazla insanin ortak amaglarla bir araya
gelmesine bagh oldugundan yonetimin oOrgutler sayesinde sureklilik kazandigi

soylenebilir. Belli amaglar igin kurulmus ve insanlardan olusan yapilar olan



drgltlerde, insanlar ortak amaglari gerceklestirmek (izere yer almaktadir. Orgiitiin
var olma sebebi amaclari oldugundan orgut ile varhgi sureklilik kazanan yonetimin
varli§i da bu amagclara baghidir. Orgitin amaglarini gergeklestirme gérevi ise
yoneticilerin sorumlulugundadir. Aydin’in (2015) da ifade ettigi gibi ¢calisanlarin ortak
gabasini orgut amagclarina yonlendirmek yoneticilerin sorumlulugundadir. Bu
nedenle yoneticinin orgut ile birlikte kendi varligini da devam ettirebilmesi adina
insanlari amaglar dogrultusunda hareket ettirmesi beklenmektedir. Bunun igin

yoneticiler, insanlar araciligiyla bu amaglari gerceklestirme yollarini aramaktadir.

Yonetimden sorumlu kigiler olan yoneticiler insanlari amaglar dogrultusunda
harekete gecirebilmek icin kisiligi, bilgisi ve tecribelerinden kaynaklanan bir tarz
benimsemektedir (Bagaran, 2004). Bursalioglu’nun (1999) da belirttigi gibi yonetici,
tarzini diger insanlardan da etkilenerek olugturmaktadir. Bu ylzden ydneticinin
sergilemekte oldugu ve sergilemesi olasi yonetim tarzlarinin kendi ozellikleriyle
birlikte yonetim iliskilerine girdigi kisilerin de sahip oldugu birtakim 6zelliklerle gok
yakindan ilintili olacagi beklenilen ve kestirilebilen bir durumdur. Bu bakimdan
yoneticinin astlarinin 6zelliklerine, 6zellikle de yonetici-yonetilen iligkileriyle ilintili
dogustan sahip olduklari ortak bazi &zelliklerine dair varsayimlarinin neler

olabilecegi konusu, literaturde ele alinan konulardan biri olagelmigtir.

insanin sahip oldugu dzellikleri yansitan insan dodasi, eskiden beri (izerinde
durulan bir konu olmusgtur (Fromm, 1993). Eski donemlerden beri insan dogasina
iligkin yapilan aciklamalar aracihgiyla insanin sahip oldugu Ozellikler
genellestirimeye calisiimistir (Stevenson, 2005). Pinker'a (2016) gore insanlar,
dogustan birgok 6zellige sahip olarak diinyaya gelmektedir. Adler (2005), insanlarin
sahip oldugu bu 6zelliklerin birbirine benzer olduguna dikkat gekmektedir. Oyle ki
insanlardaki benzer Ozelliklerin sagliksiz insanlarda bile kendisini belli oranlarda

gOsterdigini sdylemektedir.

Toplumsal bir varlik olan insanin benzer 6zelliklerinin yaninda onu diger
insanlardan ayiran 6zellikleri de bulunmaktadir (Dewey, 2004). Fakat insan dogasi
ile ilgili géruglerde insanlarin benzer 6zellikleri Gzerinde durulmaktadir (Plack, 2005;
Morin, 2012). insan dogasi ile alakali gorisler, insan dogasinin ne oldugunu kesin
olarak ifade edemese de insanlarin ortak bir dogaya sahip oldugu dusuncesini
yansitmaktadir (Stevenson, 2005; Winnicott, 2017).



Dunyaya yalniz gelen insan, bazi 6zelliklere sahip olarak dogmaktadir. Fakat
sahip oldugu bu ozellikler intiyac duydugu her seyi tek basina gergeklestirmesine
yetmemektedir. Insanin bltin ihtiyaglarini tek basina karsilamasi mimkin
olmadidi icin diger insanlarla etkilesim halinde olmasi gerekmektedir (Stevenson,
2005; Wilson, 2017; W.innicott, 2017). Schopenhauer (2017), insanlarin
bagkalarindan 6nce kendini dislindigund ancak ayni duygularla bir araya
geldiklerinde benzer davranislar sergiledigini belirtmektedir. Orgiitlerde ortak
amagclarla bir araya gelen insanlar bu dusinceye uygun bir sekilde birlikte hareket
edebilmektedir. Dolayisiyla ortak bir insan dogasi duslncesi, 6rgit yasaminda da
kendisine dayanak bulmaktadir. Yoneticiler, bilingli veya bilingsiz bir sekilde insan
dogasini dikkate alarak hareket etmektedir. Douglas Mcgregor (1960) da her
yonetim karari veya eyleminin arkasinda insanin dogasi ve davraniglarina iligkin
varsayimlarin oldugunu soOyleyerek insan dogasi ile yonetim arasindaki iliskiyi
vurgulamistir. Bu yuzden insan dogasi, yonetim agisindan goz ardi edilemeyecek

nitelikte dnemli bir kavram olarak kargimiza gikmaktadir.

Toplumsal birer varlik olan insanlar sergiledikleri davraniglari ile etkilesim
kurmaktadir. Yoneticiler de yonetim goérevini gergeklestirirken birgok davranista
bulunarak astlari ile etkilesim kurmaktadir. Orgit icindeki davraniglara odaklanan
Robbins ve Judge (2013), yonetici davraniglarinin yonetilenlere is yaptirmaya
yonelik olduguna dikkat gekmektedir. Yoneticiler, yonetilenlere karsi davraniglarini
aciklayan bir yonetim tarzina sahiptir (Basaran, 2008). Bu ylzden yonetici
davraniglarinin  kaynaginda onlarin  yonetilenlere iligkin  dugunce ve
degerlendirmelerinin yattigini sdylemek mumkundur. Basaran’a (2004) gore
insanlarin  yonetici olarak sergiledigi davraniglar, onlarin yodnetim tarzini
yansitmaktadir. Sahip olunan yonetim tarzi yoneticilerin yonetilenleri nasil harekete
gecirdigini  gostermektedir. Ayrica yOnetilenlere iligkin  duguncelerini de
yansitmaktadir. Dolayisiyla yOneticilerin insan dogasina iligkin varsayimlari,

sergiledikleri yonetim tarzi Gzerinde 6nemli bir etkendir.

Yonetim alaninda c¢alisan arastirmacilar, insan dogasinin yonetim tarzina
etkisini fark etmis ve insanin nasil harekete gecirilebilecegini insan dogasi ile
aciklamaya calismislardir. Douglas McGregor, yodneticilerin insanin dogustan
tembel oldugu bilinciyle hareket ettigi varsayimiyla bir yonetim tarzi belirlediklerini

tespit ederek bu kabuliin yanlis oldugunu sdylemistir. insan dogasina iligkin
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kétimser yaklasimi X Teorisiyle, iyimser bakisi ise Y teorisi ile agiklamigtir
(M. Aydin, 2014; Ozkol, 2014). Abraham Maslow da insan dogasina iligkin
arastirmalar yapmis, insanlarin ihtiyaglarini karsilamak amaciyla hareket ettigini ve
bu ihtiyaclarin hiyerarsik bir yapiya sahip oldugunu ileri sirmustar (Glngoér, 2014,
Robbins ve Judge, 2013). Amerika ve Japonya’da yoOnetim arastirmalarinda
bulunan William Ouchi ise X ve Y kuramindaki kabulleri gbz 6énune alarak insanin
hem iyi hem kotu oOzellikler tasiyabilecegini Z kurami ile agiklamistir (Basaran,
2004). Bunun igin Ouchi'ye (1989) gore yonetimde ne tamamen insan ne de
tamamen orgit én plana cikarilmalidir. lyi bir ydnetimin orgitiin istekleri ile

calisanlarin istekleri arasindaki uzlasmaya bagl oldugunu savunmustur.

GUnumuzde yoneticilerin modern yonetim anlayiginin 6zelliklerini tasiyan bir
yonetim tarzi cgergevesinde davranmalari beklenirken klasik yonetim anlayigi
varligini hala devam ettirmektedir (Tortop, isbir, Aykag, Yayman ve Ozer, 2012).
Ydneticilerin modern yonetim anlayisina sahip olmasi beklenilmesine ragmen klasik
yonetim anlayigini barindiran bir yonetim tarzi da sergilenebilmektedir. M. Aydin’a
(2014) gore yoneticilerin sergiledigi yonetim tarzlari, birgok etkenle birlikte daha ¢ok
insan dogasina iligkin varsayimlarindan kaynaklanmaktadir. Buradan yoneticilerin
insan dogasina iliskin varsayimlarinin bilinmesinin hem onlarin yonetim anlayislarini
gostermesi hem de yodnetim tarzlari hakkinda fikir vermesi bakimindan énemili

oldugu anlasiimaktadir.

Bu calismada okul yoneticilerinin 6gretmenlere iliskin insan dogasi
varsayimlari ile sergiledikleri ydnetim tarzlari belirlenmeye calisiimistir. Bunun igin
yonetim biliminin gelisim siUrecinde hakim olan anlayiglar ¢ergevesinde insan
dogasina iligkin varsayimlar ile yonetim tarzlari incelenmistir. Arastirma, egitim
kurumlarinda yapildigindan okul yoneticilerinin sergiledigi yonetim tarzlari igin
ogretmenlerin gorustne basvurulmustur. Okul yoneticilerinin 6gretmenlere iligkin
insan dogas! varsayimlari ise kendilerine sorulmustur. Calisma sonunda okul
yoneticileri arasinda 6gretmenlere iligkin hangi insan dogasi varsayimlarinin yaygin
oldugu ve hangi yonetim tarzlarinin ne siklikla sergilendigi belirlenerek Egitim

Yonetimi alanina katkida bulunulmasi amaglanmigtir.



Problem Durumu

insanlar belirli amagclar dogrultusunda gesitli érgiitler kurmakta ve buralarda
amaclarini gergeklestirmeye calismaktadirlar. Farkl ihtiyaclari ve farkli amaglari
olan insanlar, ortak amaglar etrafinda kurulan bu 6rgutler binyesinde bir araya
gelmektedir. Bu sayede insanlarin gegici olarak bir araya gelmeleri o6rgutler
araciligiyla sureklilik kazanmaktadir. Okullar da egitim-6gretim faaliyetlerini yerine
getirmek amaciyla kurulan ve bu amacla bir araya gelen insanlardan olugan
orgutlerdir. Bu kapsamda bireysel bazi isteklerinden vazgecgerek bir araya gelen
ogretmenlerin birbirleriyle uzlagarak orgutin amaglarini gergeklestirmelerini
saglamalari ise yoneticilerden beklenmektedir. Bu beklentinin hak ettigi dizeyde
yerine getiriimesi bakimindan, yoneticiler davraniglarini bunu saglayacak nitelikte
sergilemeli ve kendilerini o yonde gelistirmelidirler. Bununla birlikte yoneticilerin
ogretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlarinin ve onlara yonelik davraniglarinin
bilinmesinin, yoOneticilerin o6rgut amaclarini  gerceklestirme ¢alismalarinin

anlasiimasina yardimci olacagi dusunulmektedir.

Okul, gocuklari yetigkin rollerine hazirlamak (Sezgin, 2013) ve egitimli insan
yetistirmek (Lunenburg ve Ornstein, 2013) amaciyla kurulan, 6ziinde egitim olan bir
orgittir. insanlar orgiit icinde olduklari siirece 6rgiitin  amagclarina hizmet
etmektedir (Robbins vd., 2013). Okulun amaglari belli oldugu igin érgute kurulduktan
sonra katilan o6gretmenlerin bu amaclarla burada yer aldi1 varsayilmaktadir.
Halbuki 6gretmenlerin farkli bireysel amaglari oldugu da g6z o6ndnde
bulundurulmalidir. Bireysel farkhliklari ve farkh amagclari olan é6gretmenlerin okulun
amaclarini benimsemeleri ve gergeklestirmeleri seklindeki ortak amaclara yonelik

motive edilmeleri gerekmektedir.

M. Aydin’a (2014) gore orgutun daha verimli olabilmesi, yoneticilerin drgutun
amaglarini gerceklestirebilecek sekilde bireyleri yonlendirebilmesiyle iligkilidir.
Bunun igin yoneticilerin, bireyleri érgut amaclarini gergeklestirecek yonde hareket
ettiren davraniglari  6nem tasimaktadir. Bursalioglu (1999) yoneticinin
davraniglarini, onun sahip oldugu insancil becerilerinin sekillendirdigini ileri
surmektedir. insan iliskilerinde basarili olmak, yénetimde basari icin dnemli bir
etkendir (Basaran, 2004; Kaya, 2007). Okullar, cogu érgutten farkli olarak 6ztinde

insan olan orgutlerdir ve okullarin basarisi insana kattiklar ile dlgulmektedir. Bu



sebeple okul yoneticilerinden insan iligkilerini 6ne ¢ikararak basariylr saglamalari

beklenmektedir.

Okul yoneticilerinin okuldaki basariy: etkiledigine yonelik birgok arastirma
bulunmaktadir (Argon ve Dilekgi, 2014; Bagaran, 2017; Castro, 2016; Ors, 2010;
Ozdemir, 2016; Teyfur, 2011). Ydnetici davranislarinin 6gretimin niteligini belirledigi
de bu arastirmalar sonucunda ortaya konmustur. Yoneticilerin goérevlerini yerine
getirirken sergiledigi davranislar onlarin yonetim tarzini yansitmaktadir. Bu nedenle
okul  yoneticilerinin  yonetim tarzi, egitim-Ogretim faaliyetlerinin  nasil
gerceklestirildiginin bir gostergesi durumundadir. Dolayisiyla yoneticilerin bu gorevi

yerine getirirken hangi davranislarda bulundugu goz ardi edilemeyecek 6nemdedir.

inceoglu'na (2010) gére davranis, uyaran ve uyarilan arasindaki etkilesim
sonucunda ortaya ¢gikmaktadir. Dolayisiyla yoneticilerin sergiledikleri davraniglar da
yonetilenlerle olan etkilesimlerine goére sekillenmektedir. Bursalioglu (1999) da
yonetici davranisinin 6rgut igindeki bireylerle yoneticinin karsilikli etkilesimi ile
olustugunu belirtmigtir. Anlasilacag! Uzere yoneticinin orgutiin verimliligine yonelik
sergiledigi davraniglarda calisanlara bakisi etkili olmaktadir. Calisanlar hakkindaki
dusunceleri, ydneticinin onlara karsi sergileyecegi davranislari etkilemektedir.
Dolayisiyla egitimden sorumlu kisiler olan okul yoneticilerinin davranislarini
anlayabilmek icin egitimin merkezinde bulunan insana bakisinin bilinmesi

gerekmektedir.

Yonetim igin her ne kadar orgut ve amaclari dnemli olsa da yonetimin 6ztnde
insan yer almaktadir. Clnkd 6rgutin devami, bireylerin bu ydndeki gayretlerine
baglidir. Bunun i¢in duygu ve duguncelere sahip bir varlik olan insanin yonetilirken
sahip oldugu ozelliklerin g6z o6nunde bulundurulmasi gerekir (Kaya, 2007).
Orglitteki bireyler ydneten veya ydnetilen konumundadir. insanlarin sergiledigi her
turlt davranis, karsidaki birey ve nesneye goére sekillendiginden yoénetici davranisi
da yodnetilen bireye goére sekillenmektedir (Bursalioglu, 1999). Yoénetim tarzi,
yoneticilerin is yaptirma yontemini agikladigi i¢in yonetilenlere nasil davranildigini
da gostermektedir. Bu yuzden yoneticinin insani nasil degerlendirdigi ve ona karsi

sergiledigi yonetim tarzi arasinda bir iligkinin varligi dikkat cekmektedir.

Adlere (2005) gore insan, diger insanlardan énce kendisini distunen bir

varliktir. Dolayisiyla kendi ihtiyaclari i¢in daha fazla gayret gostermektedir. Bertrand



Russell’a gore de insanlarin topluluk halinde yasamalar g¢ikarlarina uygun oldugu
igindir. Toplum iginde yasayan insanin istekleri bireysel kalmaya devam etmektedir
(Yavuzer, 2013). Wilson’a (2017) gore ise insan uzun sure fedakarlik yaptiginda
kendisini somurulmus hisseder ve buna kargi g¢ikar. Bu nedenle orgut icindeki
insanlar orgutin amagclarindan 6nce kendi amaglarini gozetmekte ve orgutten
sagladigi fayda kadar gayret gdstermektedirler. insanlarin sahip olduklari ézellikler
orgutu etkilediginden iyi bir yonetim i¢in insan dogasini gbéz énuinde bulundurmak

gerekmektedir.

M. Aydin (2014), yoneticilerin insan dogasina iligskin varsayimlarinin onlarin
nasil bir ydnetim sergileyeceklerini belirledigini ifade etmektedir. insanin dogustan
tembel oldugu yargisini tasiyan bir yonetici, galisanlari harekete gegirebilmek icin
gu¢ kullanmayi disundrken insana iligkin iyimser gorus tasiyan yoneticinin insani
iliskilerden faydalandigini ileri siirmektedir. insanin degisken bir dogaya sahip
oldugu yargisini tagiyan yoneticinin ise duruma goére degisen bir yonetim tarzi

sergiledigini belirtmektedir.

insanlarin  dogustan sahip olduklari 6zellikleri, 6rgutin amaclarini
gerceklestirebilmek icin insanlarin nasil harekete gectigiyle ilgili fikir verebilmektedir.
Ote yandan “insan dogas!” tartismali bir konu olmus ve bu konuda farkli kisiler, farkli
varsayimlar éne surmustir. Bununla birlikte insan dogasina iligkin kesin bir agiklama
getirlemese de davranislarin nedenini anlayabilmek i¢in insan dogasi
varsayimlarinin bilinmesine ihtiya¢ vardir. Clinkl insan dogasina iliskin kétimser
veya iyimser bir yargl tasiyan herhangi birinin davranislari buna gore olacaktir.
Bunun ic¢in yoneticilerin insan dogasi hakkindaki dusuncelerinin 6grenilmesinin
yonetilenleri harekete gecirebilmek igin nasil bir yol izlediklerini anlama konusunda

yardimci olabilecegi dustunulmektedir.

Yonetim biliminin  geligsimiyle insan dogasina iligkin varsayimlar da
degismistir. Zamanla yeni yonetim tarzlari ortaya ¢cikmigsa da bunun insan dogasina
iliskin bakisin degismesinden kaynaklandigi séylenebilir (M. Aydin, 2014). Orgitler
zamanin kosullarindan etkilenmis, yonetim de buna uyum saglamaya calismistir.
Yonetimin bir bilim olarak klasik yonetim anlayisi ile ortaya ¢iktigi, neo-klasik
yonetim anlayigi ile gelistigi ve modern yonetim anlayisi ile devam ettiQi
gorulmektedir. Yonetimin bilimsel olarak geligsimiyle ayni ddonemde ortaya ¢ikan

yonetim kuramlarinin insan dogasina iliskin varsayimlarinin da benzer oldugu dikkat

7



cekmektedir (Kaya, 2007). Yonetim biliminin gelisiminde ortaya ¢ikan kuramlarin
insan dogasina iliskin varsayimlardan etkilendigi gorulmektedir. Bu baglamda
yoneticilerin insan dogasina iliskin varsayimlarinin yonetim tarzlarini etkiledigi ve
sekillendirdigi gercegi dikkate degerdir. Okullarda karar vermekten sorumlu en ust
merci olan okul yoneticilerinin sergiledigi yonetim tarzinin dogrudan, yonetim tarzini
etkileyen insan dogasi varsayimlarinin ise dolayl olarak egitim-6gretim faaliyetlerini
etkileyecegi diguncesi goz ardi edilmemelidir. Dolayisiyla yoneticilerin sergiledigi
yonetim tarzinin ve sahip olduklari insan dogasi varsayimlarinin bilinmesi, egitim-

ogretim kapsami ve niteligi agisindan oldukga gereklidir.
Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin amaci ilkogretim okulu yoneticilerinin 6gretmenlere iligkin
insan dogas! varsayimlari ile ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin algilarina gore bu
yoneticilerin  gorevlerini yerine getirirken sergiledikleri yonetim tarzlarini
belirlemektir. Yoneticilerin davranislar ile ilgili nesnel sonuglar ortaya ¢ikariimasi
amaciyla 6gretmenlerin gorusune bagvurulmustur. Yoneticilerin 6gretmenlere iligkin

insan dogasi varsayimlari ise kendilerine sorulmustur.

Bu c¢alismanin konusunu “ydnetici” ve “yonetilen” konumundaki insanlar
olusturmaktadir. Dolayisiyla bu calismada, bir galisan olarak insanin nasil bir
dogaya sahip oldugu onem tasimaktadir. Bunun igin ydneticilerin gorusine
bagvurularak o6gretmenlere iligkin insan dogasi varsayimlari ortaya konmaya
calisiimistir. Calismada insan dogasinin “ne” olduguna aciklik getirmek dedgil,
yoneticilerin 6gretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlarinin yénetim tarzlarina

nasil yansidiginin incelenmesi amaglanmistir.

Her orglt gibi egitim orgutleri de belirli amaclari yerine getirmek Uzere
kurulmustur. Egitim orgutlerini diger orgutlerden ayiran yani ise merkezinde insan
olmasidir. Bu nedenle egitim orgutlerinde diger 6rgutlere gore insanin dnemi daha
fazladir. Bunun igin bu galismada ortaya c¢ikarilmasi amaglanan; yoneticilerin
ogretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlari, egitim drgutlerinde insana bakigi
ortaya koymasi bakimindan énem tasimaktadir. Egitimin merkezinde insan yer
almasina ragmen “insan dogasi” konusunun Turkiye’deki Egitim Yonetimi alaninda

¢ok az arastirmanin konusu oldugu da dikkat cekmektedir. Dolayisiyla bu



calismanin “egitimde insan dogasi’na dikkat ¢ekmesi bakimindan &6nemli bir

eksikligin giderilmesine katki yapmasi beklenmektedir.

Literatirde okul yoneticilerinin hangi davranislarda bulundugu ile ilgili birgok
arastirma bulunmaktadir. Fakat okul yoneticilerinin bu davraniglari neye gore
sergiledigine yonelik ¢cok fazla arastirma bulunmamaktadir. Dolayisiyla yonetici
davraniglarinin sebepleri biraz géz ardi edilmis durumdadir. Bu eksikligi gidermek
icin yapilan galismada okul yoneticilerinin hangi davranislarda bulundugu ve bu
davraniglarinin sebepleri irdelenmeye calisiimigtir. Bu ¢alismanin yonetici

davraniglarinin sebeplerine iligkin bilgi saglamasi beklenmektedir.

Yoneticinin insan dogasina iliskin sahip oldugu varsayimla beslendigi
dusundlen yonetim tarzi, egitimin basarisini etkileyen dnemli bir faktordar. Yonetim
tarzi ayni zamanda yodneticinin yeterliklerini de ortaya gikarmaktadir. GuUnumuzde
yoneticilerin otoriter bir yonetim tarzi degil, daha ¢ok demokratik yonetim tarzi
sergilemeleri beklenmektedir (M. Aydin, 2014; Basaran, 2004; Bursalioglu, 1999;
Tortop vd., 2012). Bu ylzden egitim orgutlerindeki yoneticilerin sergiledikleri
yonetim tarzlarinin bilinmesi, yOneticilerin yeterlikleri hakkinda fikir vermesi

bakimindan degerlidir.

Turkiye’de yonetici atama konusunda belli yontemler izlenmektedir. Okul
yoneticileri, okullardaki egitim ve dgretim faaliyetlerinin amaglandigi sekilde yerine
getiriimesinden sorumlu kisilerdir. Bu sebeple okuldaki basari ve basarisizliktan
birinci derecede sorumludurlar. Okul yoneticilerinin davraniglarinin egitimin niteligi
uzerinde dogrudan veya dolayli olarak etkili oldugu bircok arastirma neticesinde
ortaya konmustur. Bunun icin okullarda egitimden birinci derecede sorumlu olan
okul yoneticilerinin nasil davraniglar sergilediginin bilinmesi onemlidir. Okul
yoneticilerinin nasil bir yonetim tarzina sahip oldugunun belirlenmesinin, yonetici
atamasi konusunda izlenen yontemlerin dogurgularini ortaya c¢ikarmasi

beklenmektedir.

Adler’e (2015) gore bir insanin davraniglarinin sebebinin bilinmesi, o kisinin
davraniginin degistirilebilmesini mumkin kilmaktadir. Milli Egitim Bakanliginin
(2018) egitim kurumlarina yonetici gorevlendirirken bir yetistirme programi takip
etmedigi gorulmektedir. Bu galisma, yoneticiler konu edilerek gergeklestirildigi icin

yoneticilere yonelik yapilacak hizmet ic¢i egitim programlarinin gelistiriimesine



katkida bulunacak bir ¢calisma olmasi da beklenmektedir. Dolayisiyla bu ¢alisma,
hem yonetici adaylarinin degerlendirimesi hem de yodneticilerin yetistiriimesi

agisindan 6nem tagimaktadir.
Arastirma Problemi
Okul yoneticilerinin  6gretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlar ile

ogretmenlere gore okul yéneticilerinin sergiledigi yonetim tarzlari nelerdir?

Alt problemler. Calismanin alt problemleri asagidaki sekilde formiule
edilmistir:
1. Okul vyoneticilerinin 6gretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlari

nelerdir?

2. Okul yoneticilerinin 6gretmenlere iligkin insan dogasi varsayimlari
yoneticilerin cinsiyet, yas, yoneticilik kidemi ve 6grenim durumuna gore

farkhilik gostermekte midir?

3. Ogretmenlere goére okul yéneticilerinin sergiledigi ydnetim tarzlari

nelerdir?

4. Ogretmenlere gore okul yoneticilerinin sergiledigi yonetim tarzlari
ogretmenlerin cinsiyet, yas, o0gretmenlik kidemi ve 6grenim durumuna

gore farklihk géstermekte midir?
Sayiltilar

Bu arastirmada katilimci olarak yer alan okul yoneticileri ve 6gretmenlerin,
Olceklerdeki maddelere verdikleri cevaplarin mevcut durumu yansittig

varsayilmigtir.
Sinirhliklar

1. Arastirmada okul yoneticilerinin 6gretmenlere iliskin insan dogasi
varsayimlari ile ilgili elde edilen bulgular, bu amagla gelistirilen dlgekteki

maddelerle sinirlidir.
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2. Arastirmada 6gretmen algilarina goére okul yodneticilerinin sergiledigi
yonetim tarzlari ile ilgili elde edilen bulgular, bu amacgla gelistirilen

Olcekteki maddelerle sinirlidir.

3. Arastirma Ankara ilinde ilkogretim kademesindeki resmi okullarda gorev

yapan yoOnetici ve 6gretmenlerin gorusleri ile sinirhdir.
4. Yoneticilerin insan dogasi ile ilgili gorugleri, 6gretmenlere iligkin yargilari
ile sinirhidir.
Tanimlar
insan Dogasi: Insanlarin érgiit icindeki davranislarini belirleyen, gerek
dogustan getirdigi gerekse sonradan kazandigi ozellikleridir.

Yonetim: Ortak amaclarla bir araya gelen insanlarin meydana getirdigi

yapilarda bu amaclarin yerine getirilmesi surecidir.

Yénetici: Orgitlerin sahip oldugu madde ve insan kaynaklari aracihgiyla

orgutin amagclarini gergeklestirmekten sorumlu kisidir.

Yonetim Tarzi: Yoneticilerin, orgut amagclarini gergeklestirmek Uzere

sergilemis olduklari davraniglar batanadar.

11



Bolum 2

Arastirmanin Kuramsal Temeli ve llgili Arastirmalar
Yonetim

insanlar eski caglardan beri bir arada yasamaktadir. Zamanin kosullari
dikkate alindiginda bir arada yasamanin zorunluktan kaynaklandidi sdylenebilir.
insanlar éncelikle hayatta kalabilme ve hayatlarini devam ettirebilme amaciyla bir
arada yasamiglardir. insanin insana duydugu ihtiyag, diismanlardan korunarak
hayatta kalma ve gunluk gereksinimlerini gidererek hayatini devam ettirme
isteginden kaynaklanmigtir. Butun ihtiyaglarini tek basina kargilamaya gucu
yetmeyen insan, diger insanlarin yardimi ile hem hayatta kalmaya hem de hayatini

devam ettirmeye calismistir.

Eski ¢aglarda korunaksiz bir sekilde doga ile karsi karsiya kalan insanin
hayatta kalma ihtiyaci agir basarken giinimuzde dogaya karsi daha glvende olan
insanin farkli ihtiyaglarla hayatini devam ettirme ihtiyaci adir basmaktadir. Bu
ihtiyaglarin giderilmesi igin de baska insanlarin yardimina gerek duyulmaktadir. ilk
zamanlar barinma ve korunma gibi sebeplerle ihtiyac duyduk¢a bir araya gelen
insanlar, toplumsal yasamin da etkisiyle ihtiyaclari streklilik kazanarak daha ¢ok bir

araya gelmislerdir.

insanlar inhtiyaglarini  kargilamak igin bir araya gelmeye, amaglarini
gerceklestirebilmek icin de birlikte hareket etmeye gerek duymuslardir. Figek’in
(2015) de belirttigi gibi vahsi hayvanlara kargi korunmak amaciyla hendek kazmak
veya hayatin devami amaciyla yiyecek Uretmek gibi nedenlerle insanlarin bir araya
gelmesi toplu bir ¢abayi gerektirmistir. Fisek, toplu ¢abanin oldugu yerde ise
“yénlendirme” ihtiyacinin ortaya giktigini vurgulamistir. MO 3000 yillarinda binlerce
insanin g¢alismasiyla Misir piramitlerinin inga edilmesinden MS 1400 yillarinda
Venedik cephaneligindeki savas gemilerinin bir arabanin montaj hattinda ilerledigi
gibi kanalda ilerleyerek Uretilmesine kadar ortaya ¢ikan orneklerde organize edilmig

toplu bir caba kendini gostermektedir (Robbins vd., 2013).

insanlar ayni amagcla bir araya gelmekte ve bu amacin gerceklesmesi
yonunde toplu bir ¢gaba sergilemektedir. M. Aydin (2014), ortak amaglari olan
insanlarin bunu gergeklestirme istegiyle 6rgitli olusturdugunu ifade etmektedir.

Orgut, belli bir amag gergevesinde bir araya gelen insanlarin meydana getirdigi
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sistemli yapidir (Robbins vd., 2013). Robbins ve Judge (2013) bilingli bir sekilde
koordine edilen iki veya daha fazla insandan olusan 6rgutin, hedeflerine ulasmak
icin sistemli bir sekilde igledigini belitmektedir. Goruldugu Uzere ortak amaglarla
orgut bunyesinde bir araya gelen insanlarin bu amaglari gergeklestirmek igin

yonlendiriimesine gerek duyulmaktadir.

Orglit catisi altinda bir araya gelen insanlar, ortak amaci etkili bir sekilde
gerceklestirme yollarint aramiglardir. Bunun ise ancak insanlarin ayni amaca
yonlendiriimesiyle mumkun olacagr anlasiimigtir. Bursalioglu'na (2010) gore
insanlarin ortak amaci gergeklestirmek igin bu amaca yonlendirilmesi zorunlulugu,
yonetim kavramini ortaya c¢ikarmistir. Bir araya gelen insanlarin belli bir amaci
gerceklestirme eyleminde yonetim s6z konusu olmaktadir. Eskiden insanlar ihtiyac
duydukga bir araya gelirken orgutler bu gegici birliktelikleri strekli hale getirmistir.
Orgltler, ihtiyaclari strekli olan insanlari diizenli olarak bir araya getirmektedir.
Robbins vd. (2013), tarih boyunca farkl ihtiyacglarla kurulan érgutlerin cogalmasiyla
olusan surekli birlikteligin yonetimi de surekli bir kavram haline getirdigini
belirtmektedir. Bu nedenle insanlarin ister surekli olsun isterse sadece ihtiyag
duyduklarinda bir araya gelerek olsun, ihtiyaclarini gidermek igin bir araya

gelmelerinde ydnetimin varhi§i s6z konusudur.

Yonetimin varligi her ne kadar orgutlerin ortaya ¢ikmasi ile dikkat gekse de
Bursalioglu’na (2010) gore yonetim, yeni ortaya ¢ikmis bir bilim alani degildir.
insanlik tarihi boyunca ydneten ve yénetilen daima var oldugu icin ydnetimi en eski
bilim olarak kabul etmektedir. Robbins ve Judge’a (2013) gbre adina “ydnetim”
denmese de binlerce yildir yonetim isi yapilmaktadir. Eski ¢aglarda erkegin
avlandigi, kadinin ise yiyecek ve giyecek Uretimi ile ilgilendigi cinsiyete dayali basit
bir is bélimuinin varligr bilinmektedir (Fisek, 2015). Onceleri hayati ihtiyaclarini
karsilamak icin bir araya gelen insanlar, ihtiyaglari ¢odaldikga daha ¢ok bir araya
gelmeye baslamislardir. Sanayi devrimi ile birlikte insanlar toplu halde daha fazla is
yapmaya basglamis ve onlardan daha ¢ok verim alinmaya c¢alisiimistir (Tortop vd.,

2012). Boylece yonetim kavraminin Gzerinde daha dikkatli durulmaya baslanmistir.

M. Aydin’a (2014) gore iki veya daha fazla insanin, is birliginde bulunma
gereksinimi ve ortak bir amacin gergeklestirimesine yonelik gaba gosterme istegi

yonetimi gerekli kilmaktadir. Farkli ihtiyaglari olan insanlarin ayni hedefe
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yonlendiriimesinin zorlugu ve insanlarin daha verimli ¢alistiriimasi istegi de yonetimi

onemli hale getirmektedir (Tortop vd., 2012).

Birgok arastirmaci yonetimin bir stre¢ oldugunu dile getirmistir (Armstrong,
2016; M. Aydin, 2014; Bursalioglu, 2010; Fisek, 2015; Robbins vd., 2013; Robbins
ve Judge, 2013; Saruhan ve Yildiz, 2013; Tortop vd., 2012). M. Aydin’a gore
yonetim, tek bagina yapamayacagi isleri gerceklestirmek Uzere bir araya gelmis
insanlarin is birligi ile bunlarin Gstesinden geldigi suregtir. Saruhan ve Yildiz’a gore
yonetim oOrgutin sahip oldugu insan ve madde kaynaklarinin amagclari
gerceklestirecek yonde sistematik bir bicimde kullaniimasi surecidir. Fisek (2015)
de yonetimi, ortak amaglarla bir araya gelmis kisilerin olusturdugu bir yapi ve
amaclarin en akilci yollarla yerine getirildigi eylemleri iceren karmasik bir sure¢

olarak tanimlamaktadir.

Yonetim ile bazi islerin bagka insanlarla beraber ve onlar araciligiyla verimli
ve etkin bir bicimde gerceklestiriimesi amaclanmaktadir (Robbins ve Judge, 2013).
Burada vurgulanan verimlilikle en az kaynak kullanilarak en fazla faydayi elde etmek
kast edilmektedir. Sinirli kaynaklar etkili bir sekilde kullanilarak igler en az maliyetle
yapilmaya calisiimaktadir. Etkinlik ise yapilmasi istenilen seyin gergeklestiriimesidir.
Orgltlerin belli amaglari oldugu ve ydnetimin varlik sebebinin bu amagclari yerine
getirmek oldugu g6z 6nunde bulunduruldugunda etkinlik kavraminin 6nemi ortaya
cikmaktadir. Fakat isin bir sekilde yapiimis olmasi degil, verimli bir sekilde yapiimasi
onemsenmektedir. Robbins vd. (2013), etkinlik kavrami icin “dogru isi yapmak”,
verimlilik icin de “isi dogru yapmak” ifadelerini kullanmaktadir. Bu ifadelerden de
anlasilacagi Uzere yonetimin gorevi birgok is yaptirmak degil, sadece amaclanan isi

yaptirmak ve bunu yaptirirken de kaynaklari en etkili sekilde kullanmaktir.

Yonetimin ne sekilde isimlendirildigine bakilmaksizin ilk insandan beri var
oldugu anlasiimaktadir. Ancak yonetim, bilimsel olarak ilk defa 1900°’Iu yillarda
incelenmistir (Taylor, 2007). “Yénetim” kelimesi de ilk kez Frederick Winslow Taylor
tarafindan yayginlastiriimigtir. Taylor'un 1911 yilinda yayimladigi Principles of
Scientific Management (Bilimsel Yénetimin ilkeleri) kitabi yéneticiler tarafindan ilgi
ile karsilanmistir. Taylor, kitabinda bir isi yapmanin en iyi yolunu bulmak igin bilimsel
yontemlerden yararlanmanin geregini vurgulamigtir (Robbins vd., 2013). O yillarda
yonetim ve Uretim bir tutuldug@u igin ¢alisanlarin veriminin arttig1 gérulince yonetime

daha c¢ok 6nem verilmistir (Tortop vd., 2012). Gergekten de 6rgut kaynaklarinin
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verimli kullanilarak tretim ve karin artirilmasi, yonetim tzerine dikkatleri cekmis ve
en etkili yonetimi bulmak amaciyla arastirmalar yapilmaya baglanmistir
(Bursalioglu, 2010).

Yonetimin bilimsel bir alan héline gelmesiyle islerin yapiimasinin yaninda en
az kaynakla en fazla verimin alinmasi da énemsenmistir (Robbins vd., 2013).
Yénetimin bilimsel olarak incelenmeye baslanmasiyla yonetim bilimi, gelisimini
dunyadaki gelismelerden etkilenerek surdurmustir. Fisek’e (2015) gore yonetim
biliminin ilk zamanlarinda verim 6n planda tutuldugu igin insana bir verim makinesi
olarak bakilmaktaydi. Taylor, bir isi en iyi yapmanin yolunu arastirarak bilimsel
yonetim ilkeleri ile verimlilikte ciddi artislar saglamisti (Lunenburg ve Ornstein,
2013). Fakat 1929 yilinda Amerika’da yasanan ve tum diunyada etkisini gosteren
ekonomik kriz, Taylor'un ilkelerinin yetersizligini ve yonetimde insana daha fazla

onem verilmesi gerektigini gostermistir (Tortop vd., 2012).

Yoénetimde ilk baglarda insanin ihmal edilmesi, daha sonra ise bunu telafi
etmeye caligirken 6rgutin ihmal edilmesi, 6rgut ile insan arasinda bir dengenin
kurulmasini zorunlu héle getirmigtir (Bursalioglu, 2010). Sadece 6rgutin veya
sadece calisanlarin 6n plana c¢ikarilmasinin yonetim acisindan uygun olmayan
sonuglar dogurdugu gorulmus, bunun icin o6rgut ile insan arasinda bir uzlagma
arayisina girilmistir (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Bu nedenle 2. Dinya Savasi’na
kadar yonetim, yeni kavramlarla birlikte insana ©6nem vererek gelisimini
surdirmustar. Yonetimdeki bu himanist anlayis, daha sonra da varligini devam
ettirmigstir (Daft, 2010).

Birgok arastirmaci 6rgut ile insan arasindaki ig birliginin gelistiriimesinin hem
orgit hem de insan agisindan iyi olacagini dusunmektedir. Bu ylUzden
arastirmacilar, ¢alisanlarin gonulli olarak érgutun verimini artirmalarini saglama
yollarini arastirmislardir (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Bunun igin yonetimin
calisanlarin motivasyonunu artiracak yollar bulmasi, yoneticilerin de buna uygun
davranmasi gerekmigtir (Robbins ve Judge, 2013). Boylelikle 6rgit ve insan
arasindaki uyusmazliklar en aza indirilerek verimli orgutler ve tatmin olmus

calisanlar hedeflenmistir.

Yonetim ¢alismalari devam ederken gevrenin de orgutler i¢cin 6nemli oldugu

gorulmustar.  Oyle ki érgltlerin varliklarini devam ettirebilmek igin surekli olarak
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cevresini izlemesi gerektigi anlasiimistir (Keskin, Akgin ve Kogoglu, 2016). Bu
sebeple drgutin iginde bulundugu cevre ve 6rgutin birbirleri ile olan etkilesimine
onem verilmeye baslanmistir (Tortop vd., 2012). Aslinda her zaman énemli olan
orgut cevresinin, arastirmacilarin dikkatini gekebilmesi icin yonetim biliminin dogusu
Uzerinden yillar gegcmesi gerekmistir. Ornegin, Ford’'un degistirmeden yillarca T
Model araglarini Gretmesi ancak ¢evrenin bu araglari talep etmeye devam etmesiyle

aciklanabilir.

Orgutlerin gevreyle etkilesimine dikkat edildiginde gevresinden ham madde
ve gesitli kaynaklar girdi olarak aldigi ve bunlari igleyerek g¢evresine sundugu
ciktilarla birer sistem olarak ele alindi§i goriilmektedir (Morgan, 1998). Orgltler,
cevreden aldigi kaynaklara bagimlilik gosterdigi icin ¢evrenin talepleri 6rgutsel
sonuglari da etkilemektedir (Keskin vd., 2016). Ayrica yonetimin yagsanan buyuk
olaylardan da etkilenmesi (M. Aydin, 2014; Bursalioglu, 2010; Fisek, 2015; Tortop
vd., 2012), yonetimin ne kadar karmasik bir sure¢ oldugunu géstermektedir. Bu
yuzden farkh durumlara ve farkli zamanlara gore farkli yonetim anlayiglari ortaya

cikmisgtir.

Yonetim ilk baslarda c¢ok az degiskenle incelenmeye baslanmis fakat
zamanla birgok faktorden etkilendigi anlasiimistir. Orgutler, ilk zamanlar kapali
sistemler olarak goruldigu icin yonetimin basit ilkelere dayandigi varsayilmigtir.
Fakat oOrgltlerin 6rglt ici ve oOrgut disi kosullardan etkilenen agik sistemler
oldugunun kabul edilmesiyle yonetimin daha karmasgik bir hal aldigi gorulmektedir.
Acik sistemler olarak gorilen orgutlerin hem c¢evreye uyum saglamasi hem de bu
uyumu devam ettirmesi gerekmistir (Keskin vd., 2016). Ayrica farkli orgutlerin
kosullarinin da farkh olmasi, yonetime durumsal yaklagsmayi gerekli kilmigtir
(Robbins vd., 2013). S6zu edilen durumsallik yaklasimina goére farkli kosullara
uygun kararlar verilerek yonetimin daha basaril olacagi savunulmaktadir (Daft,
2010).

Bilgi caginin yonetim Uzerinde sanayi devriminin yaptigi etkiye benzer bir
etkisi s6z konusudur (Robbins vd., 2013). Daft’a (2010) gbre sosyal ve ekonomik
gelismelerden etkilenen orgutlerin kosullara uyum saglayabilmesi icin “0grenen
orgutler” olmasi gerekmektedir. Kaya (2007), orgutlerin hem gunun sartlarina uyum
saglayabilmesi hem de gelecegin belirsizliklerini goégusleyebilmesi igin Stratejik

Yénetim yaklasimina ihtiya¢ duyuldugunu belitmektedir. Teknoloji sayesinde
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kiresellesen dinyada orgutlerin rekabeti sadlayabilmeleri icin kaliteye odaklanan
ve sifir hatayr amaglayan Toplam Kalite Yoénetimi de dinya genelinde populer
olmustur (Tortop vd., 2012). Goruldugu uzere donemin ve insanlarin ihtiyaglarina

gore farkli yonetim anlayiglari ortaya ¢ikmig ve benimsenmigtir.

Gunumuzde ilk zamanlarina goére daha karmasik bir hale gelen ydnetimin
degisen sartlara uyum saglamasinin yaninda insana verdigi onem de artmistir.
Yonetim, yuz yil 6ncesinden oldukga farkli olarak digsunme, iligki kurma ve bilgi
paylasma yeteneklerine onem vermektedir (Daft, 2010). Buginin dunyasinda
teknoloji hem yoénetimin yukunu hafifletmis hem de rekabeti artirmistir (Robbins vd.,
2013). Dolayisiyla dunyadaki ¢ok hizli gelismelere ayak uydurarak artik teknolojiye
dayali hale gelen orgutlerin yonetilmesinin ilk baglardaki kadar kolay olmayacag
aciktir. Bu yuzden yonetim, her gegen gin insana verdigi 6nemi artirmakla birlikte
degisen kosullara uyum saglayan orgutlerin ihtiyaglarina karsilik verebilecek

yaklagimlarla gelisimini surdirmektedir.
Yonetsel Duslincenin Geligimi

Bir ama¢ ve bunu gergeklestirmek isteyen insanlarin oldugu her yerde
varhgini gosteren yonetsel dislnce, insan hayatinda her zaman yer edinmistir.
Toplumsal hayatta meydana gelen buyuk degisiklikler, insanlari etkiledigi gibi
yonetsel duslunceyi de etkilemistir. Sanayi devrimi ile birlikte fabrikalarda galisan
insanlardan daha ¢ok verim alma istegi yonetsel disuncenin gelisiminde buyuk rol
oynamistir. Sanayi devrimi yonetsel duslnceye dikkatleri cevirmis, yonetsel
dusincenin sistemli olarak gelismesinin yolunu agmistir. M. Aydin’a (2014) goére
yonetim  hakkindaki gorugler ilk baslarda yoneticilerin  deneyimlerine
dayanmaktaydi. Yoneticilerin, yonetim tecribelerini baskalariyla paylasmasinin
yonetimin bilimlesmesine katkisi blyiik olmustur. Ilk baslarda kigisel tecriibelere
dayali bir sekilde c¢alisanlarin daha verimli olmasi yollari aranirken sonralari bunu
sistemli aragtirmalar izlemistir. Boylelikle yonetsel dusunce, arastirma sonuglarina

ve donemin kosullarina gore gelisimini surdirmustar.

Orgutlerin sosyal, politik ve ekonomik faktérlerden etkilendigini sdyleyen Daft
(2010), bunun yonetimi dogrudan etkiledigini belirtmigtir. Yonetimdeki buyuk
degisikliklerin bazi sosyal, politik ve ekonomik faktorlerin etkisiyle yasandigini

soOylemistir. Yonetsel duslncenin gelismesi, yonetim biliminin dogmasina sebep
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olmus ve degisik yonetim kuramlarini ortaya ¢ikarmistir. Yonetimin bilim haline
gelmesiyle degisen ydnetim anlayislar neticesinde klasik, neo-klasik ve modern
yonetim kuramlari ortaya ¢ikmigtir. Bu nedenle yonetim kuramlari, iginde bulunulan
donemin sartlarindan etkilenerek donemin Ozelliklerini yansitmaktadir. Yonetim
kuramlari sayesinde hem yonetimin bilinen yonleri daha iyi anlasiimis hem de

bilinmeyen yonleri kesfedilmistir.

Klasik Yon '
[ |

Anla ISt

1870 1880 1890 1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

Sekil 1. Yénetsel disuncenin gelisimi (Daft, 2010).

Sekil 1’de zaman iginde yonetimin gelisimi gorulmektedir. Sekilde goruldagu
gibi yonetimde 1900°lU yillara kadar klasik anlayisla gelinmistir. Daha sonra yonetim
siraslyla neo-klasik ve modern yonetim anlayislari ile gelisimine devam etmigtir.
Sekilde de gorildugu Uzere yonetimde yeni anlayislar ortaya ¢iktiktan sonra da eski

yaklasimlar varligini devam ettirmigtir.

Klasik yonetim anlayigi. Yoneten ve yonetilen iligkisi ilk insandan beri var
olmustur. Fakat insanlarin érgutlerde dizenli ve sirekli olarak bir araya gelmesiyle
bu iliskiye daha ¢ok dnem verilmistir. Fisek’e (2015) gore buhar glcunun dretime
kosulmasiyla igletmeler bayumus ve uretimin de buna uygun olarak artmasi igin
insanlarin daha ¢ok ¢aligsmasina gerek duyulmustur. Bu yuzden yonetim biliminin ilk
zamanlarindaki en blylk gaye insanlari daha verimli ¢alistirarak Gretimi en fazla

seviyeye ¢ikarmak olmustur (Tortop vd., 2012).

20. yuzyil baslarinda ortaya cikan Klasik Yonetim anlayisinda isin ve
calisanlarin yonetiimesine odaklaniimistir (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Klasik
yonetim anlayisi, uretimi artiracak bilgi birikimi temelinde kendisine gelisme yolu
bulmustur. Clnkd bu bilgi birikimi ile ortaya konulan ilkeler, gesitli ortamlarda
kullaniimaya uygun ve ogretilebilirdi (Robbins vd., 2013). Yonetim mekanik bir sire¢
olarak goruldugu igin ortaya konulan ilkelerin her ortamda ve her sartta gecerli
olacagl dusunulmekteydi (Fisek, 2015). Klasik teorisyenler orgutsel yapiyir bir
makine tasarlar gibi tasarlamiglardi (Morgan, 1998). Dolayisiyla klasik yonetim
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anlayisina gore 6rgut buyuk bir makineye benzetilerek galisanlarin bu makinenin

herhangi bir pargasi oldugu kabul edilmektedir.

Klasik yonetim anlayisinin temelinde Uretim oldugu icin ¢alisanlar herhangi
bir egya gibi gorulmektedir. Bu yaklagimin, insani ailenin mal varligi olarak sayan
tarihsel kalitimin tekelci sermaye sartlarinda yeniden canlanmasi ile olustugu
soylenebilir (Fisek, 2015). Klasik yonetim kuramlarinin temelinde insanin bir verim
makinesi olarak gorulmesi yatmaktadir (Morgan, 1998). Bu yuzden calisanlarin
yalnizca ekonomik 6zendiriciler kullanilarak daha verimli olacaklari dustunulmagtur
(Bursalioglu, 2010). Dolayisiyla klasik yonetim anlayisinda insana Urettigi surece

deger verilmektedir.

M. Aydin’a (2014) gore yonetime klasik bakis birdenbire ortaya ¢cikmamistir.
Klasik yonetim anlayigina dayali yonetim kuramlari, gelismesi yuzyillar bulan bir
anlayisin somutlasmis halidir. Bununla birlikte yoneticilerin tecribelerine dayall
olarak ortaya cikan yonetim ilkeleri, yonetimin gelismesine ve bilimlesmesine
Onayak olmustur (Bursalioglu, 2010). Yoénetime tarihsel bakisin somutlagsmasini
saglayan klasik yaklagim Morgan’a (1998) gore bircok modern yonetim tekniginin

temelini olusturmustur.

Klasik yonetim anlayisi isletmelerde yoéneticilik tecribesi bulunan yonetim
teorisyenleri tarafindan ortaya atiimistir (Keskin vd., 2016). Bu teorisyenlerden
Frederick Winslow Taylor bir makine muhendisi olarak calistig1 yillarda ayni igi
yaparken cok farkh teknikler kullanan iscilerin verimsizligi karsisinda dehsete
dismekteydi. Ona goére bastan savma hareket eden isciler, normalde ortaya
cikabilecek sonucun Ugte birine ulasabilmekteydi. Ayrica isgilerin yatkin olduklari
iste degil de rastgele iglerde gorevlendirildikleri dikkatini ¢gekmisti (Taylor, 2007). 20
yili agkin bir sure igleri en iyi yapmanin yolunu arastiran Taylor, o ddnemde yonetim
alaninda cigir agcan g¢alismalar yapmistir. Gelistirdigi bilimsel ilkeler, beden isgileri
tarafindan kullanilmis ve verimlilikte ¢ok blyuk bir artis gergeklestigi icin bluyuk
kabul goérmustur. Bu nedenle Taylor bilimsel ydnetimin babasi olarak
nitelendirilmistir (Robbins vd., 2013).

Taylor'un (2007) bilimsel yonetimi; bilimsel is analizi, personel segimi,
yonetimde is birligi ve fonksiyonel denetim olmak Utzere dort ilkkeye dayanmaktadir.

Bilimsel is analizi ile isi yapmanin en iyi yolu belirlendikten sonra sira igi yapacak
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personelin secilmesi ve egitiimesine gelmekteydi. Taylor'a goére isgilerin bilimsel
ilkelere gore galismasini garanti altina almak igin yonetici ve isciler arasinda is birligi
yapilmalidir. Ayrica yonetici, ydonetimden sorumludur ve iscilerin kendilerine verilen

igleri yapmasini saglamalidir.

M. Aydin’a (2014) gore bilimsel yonetimin temel amaci 6rgutsel verimliligi
arttirmaktir. islerin en iyi nasil yapilabilecegini bulmak i¢in zaman etiidii yapilmasi,
yonetici ve iscilerin ayri gorevlerinin olmasi ve 0Ozendirici bir Ucret sisteminin

verimlilik sorununu ¢ozecegdi dugunulmustir (Lunenburg ve Ornstein, 2013).

Taylor, 6rgut calisanlarinin ¢ikarlari ile verimlilik hedefinin uzlasabilecegini
varsaymistir. Eger bilimsel yonetim ilkeleri uygulanirsa orguit ile galigan arasinda bir
cikar catismasi yaganmayacagdi kanisini tagimigtir (M. Aydin, 2014). Cunku Taylor'a
(2007) goére her sey bilime uygun gerceklesirse her sey olmasi gerektigi gibi
olacaktir. Bilimsel gerceklere kimse itiraz edemeyecedi icin de ortada tartismaya ve

pazarlik yapmaya gerek duyulan bir konu kalmayacaktir.

Bilimsel yonetim ilkeleri hayata gecirildiginde verimliligin birka¢ kat arttigi
gorulmustur (Morgan, 1998). Taylor ile ayni ddnemde yasayan Lillian M. Gilbreth ve
Frank B. Gilbreth ¢ifti de Taylordan bagimsiz olarak yaptiklari ¢alismalariyla onun
yonetim tekniklerinin goguna ulasmistir. Gilbreth cifti de verimlilige vurgu yaparak isi
yapmanin en iyi yolunu arastirmistir. Ozellikle cerrahlarin ameliyat masasinda
gegcirdigi slUreyi azaltan ¢alismalari tibbi cerrahiye buylk katki saglamistir (Dafft,
2010).

Klasik yonetim, bilimsel yonetim ve idari yonetim olmak Uzere iki farkh bakis
agisini icermektedir. Lunenburg ve Ornstein’a (2013) gore bilimsel yonetim, tek tek
iscilere odaklanirken idari yonetim, orgutd batuncul olarak ele almaktadir. Henri
Fayol, Max Weber ve Luther Gulick idari yonetim alanina katkisi olan en dnemli

Kisiler olarak gosterilmektedir.

Fransiz bir maden muhendisi olan Fayol'a gbre yodnetimin; planlama,
orgiitleme, komuta etme, es gldimleme ve denetleme olmak Uzere bes temel
fonksiyonu bulunmaktadir (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Fayol, daha g¢ok
yoneticilerle ilgilenmis ve ydnetim yaklagsimini yoneticilerin bu bes fonksiyonu
profesyonelce uygulamasina dayandirmistir (Fisek, 2015). Taylor'un isgilerin
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mekanik hareketleri Gzerinde durmasina karsin Fayol, fikir ve davranislar Gzerinde

yogunlasmistir (Tortop vd., 2012).

Basarili bir yonetici olan Fayol, basarisini kisisel 6zelliklerine degil, kullandigi
yonetim ilkelerine baglamistir. Fayol yoOneticilere yol gOsterecegine inandigi ve
kendi deneyimleri ile faydasini gérdtugu 14 yonetim ilkesi belirlemigstir (Lunenburg ve
Ornstein, 2013). Bunlar (Fayol, 2012): 1. is boélimi, 2. Otorite, 3. Disiplin,
4. Kumanda birligi, 5. Yuratme birligi, 6. Genel c¢ikarlarin 6zel g¢ikarlara tercih
edilmesi, 7. Personel ucretleri, 8. Merkeziyet, 9. Hiyerarsi zinciri, 10. Duzen,
11. Hakkaniyet, 12. Calisanlarin istikrari, 13. Tesebbls fikri (inisiyatif) ve

14. Calisanlar arasinda birlik'tir.

Fayol'a gore yoneticilerin takip etmesi gereken yonetim ilkeleri kesin sinirlarla
cevrilmis degildir ve duruma gore degisebilmektedir (Keskin vd., 2016). Yoénetimin
incelenmesini bir 6rgitd anlamanin en saglikh yolu olarak géren Fayol'un getirdigi
ilkeler yapi, siireg ve sonugla ilgilidir. ilkeler birbirlerini etkilemektedir ve aralarinda
ussal bir iligki s6z konusudur (M. Aydin, 2014). Fayol, getirdigi bu ilkelerle yonetimi

kesintisiz bir sureg olarak goren ilk kisi olmustur (Lunenburg ve Ornstein, 2013).

Yoneticilerin gorevleri Uzerinde duran diger bir klasik teorisyen de Luther
Gulick’tir (M. Aydin, 2014). Gulick, devlet yonetiminde gorev aldigi sirada Fayol’'un
bes olan yonetim fonksiyonunu yediye ¢ikarmistir (Lunenburg ve Ornstein, 2013).
Bunlar; planlama (planning), orgutleme (organizing), personel alma (staffing),
yoneltme (directing), es gudimleme (coordinating), raporlama (reporting) ve
bitcelemedir (budgeting). Yénetimin fonksiyonlarini bunlarin ingilizce bas harflerini
kullanarak POSDCoRB seklinde formule etmistir (Gulick ve Urwick, 1937).

Lunenburg ve Ornstein’a (2013) gore Klasik Yonetim’'e en onemli katkiyi
burokrasi kavramini ilk kez tanimlayan Max Weber yapmigtir. Weber'e gore
burokrasi; orgutlerin en mantikli sekilde kurallara gore yonetilirken etkinlik ve
verimliligin g6z ardi edilmemesidir (Fisek, 2015). Weber, iscilerin o6rgutten
ayrilabilecegini géz énunde bulundurmustur. Bu sebeple 6rgitin ¢alisanlara gore
daha kalici oldugunu duslnerek orgut temelli bir otoritenin etkili olacagina ve

degisime iyi bir sekilde ayak uydurabilecegine inanmistir (Daft, 2010).

Weber'in igaret ettigi oOrgutlenme tipinin basinda mesru bir otorite

bulunmaktadir. Orgitiin geleneksel otorite, karizmatik otorite ve yasal-rasyonel
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(burokratik) otorite olmak Uzere U¢ mesru otorite ile yonetilebilecegini belirtmistir
(Keskin vd., 2016). Geleneksel otorite egemenligin gecmisten miras kaldigi, kisinin
keyfi uygulamalarina bagl olan otorite bi¢imidir. Karizmatik otorite, toplumun
olaganustu oOzellikler atfettigi kisilere duyulan saygi ve glvene dayali otorite
bicimidir. Yasal-rasyonel otorite ise gucunu toplumca benimsenen yasa ve

kurallardan alan otorite bigimidir (Fisek, 2015).

Weber’'in dustinceleri 6lumunden uzun yillar gegene kadar kabul gérmemistir
(Lunenburg ve Ornstein, 2013). Ancak burokrasiyi devlet yonetimine has bir kavram
olmaktan c¢ikarmakla yonetime ¢ok o6nemli bir katkida bulunmustur. Bulrokrasi,
rastgele isleyen orgutlerin sistematik bir sekilde islemesini saglamistir (Keskin vd.,
2016). Gunumuz orgutlerinde olumsuz bir gagrisim yapan burokrasi her ne kadar
sagma prosedurleri barindirdid1 dusuncesiyle elestiriise de herkesin esit muamele
gormesi ve kurallarin bilinmesi sayesinde bir¢ok érguttin son derece etkili olmasini

saglamasi gibi olumlu yanlari da bulunmaktadir (Daft, 2010).

Neo-klasik yonetim anlayisi. Klasik yonetim yaklagimlarinda genel olarak
orgutin Uzerinde durularak insanin ihmal edilmesi, zamanla bu anlayigin
elestiriimesine ve zayiflamasina yol agmistir (Bursalioglu, 2010). Klasik yénetim
anlayigina tepki olarak ortaya ¢ikan Neo-Klasik Yonetim anlayisi, yonetimde insan
iligkilerini 6ne ¢ikarmistir (M. Aydin, 2014). Neo-Klasik Yonetim anlayisinin, 1927-
1933 yillar1 arasinda Elton Mayo ve arkadaslarinin Hawtorne fabrikasinda yaptigi

arastirmalarla basladigi kabul edilmektedir (Lunenburg ve Ornstein, 2013).

Hawtorne arastirmalari, yonetimde c¢igir agan sonuglar ortaya c¢ikarmistir
(Bursalioglu, 2010). Hawtorne arastirmalari, sirket muhendislerinin aydinlatma
diuzeyinin iscilerin verimliligine etkisini gormek istedikleri bir bilimsel yonetim deneyi
olarak tasarlanmisti. iscilerden kontrol ve deney gruplari olusturularak 1sik siddetinin
deney grubundaki isgilerin verimini etkilemesi beklenmisti. Fakat beklenilenin aksine
aydinlatma dizeyinin her iki grubun verimini de farkhlastirdigi gértlmusttr (Robbins
vd., 2013). Bu deneyde aydinlatma kosullarinin yani sira dinlenme surelerindeki
degisikliklere ve calisma saatlerinin artmasina bakilmaksizin her iki grubun da
verimliliginin arttigi gozlenmigtir. Oyle ki sartlar kétllestirilse bile daha ylksek
verimlilik elde edilmistir (Lunenburg ve Ornstein, 2013).
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Bagska bir deney de isgilerin verimini artiracagini dustndukleri, Gretime gore
odeme yapilmasi deneyidir. Bu deneyde de saskinliga ugrayan arastirmacilar,
iscilerin informal bir sekilde kabul edilebilir dizeyde Uretim yaptiklarini gérmustur.
Isciler tesvik edici Ucret sistemine ilgi gdstermeyerek grup normu olarak belirledikleri
standarda uyum goéstermislerdir. Grup normuna uymayarak eksik veya fazla tretim
yapanlar ise baski ve dislanmayla kargi karsiya kalmiglardir (Lunenburg ve
Ornstein, 2013).

Hawtorne arastirmalari sirket mahendislerinin gesitli aydinlatma dizeylerinin
isci verimliligi Gzerine etkisini gérmek istemesiyle baslamistir. Elde ettikleri sonuglar
karsisinda saskinlik yasayan ve buna bir agiklama getiremeyen sirket mihendisleri,
Harvard Universitesinde profesér olan Elton Mayo’yu davet etmislerdir (Robbins vd.,
2013). Elton Mayo daha sonra Hawtorne fabrikasinda klasik yonetim anlayigini

yikan bir¢cok deney yapmistir (M. Aydin, 2014).

Hawtorne arasgtirmalari, insan iligkilerinin yonetim agisindan onemini ortaya
koymustur (Bursalioglu, 2010). Ornegin, aydinlatma kosullarinin retime etkisinin
arastinldigi deneyde verimin artmasi, iscilerin fark edilmesi ve énemli gortlmesine
atfedilmistir (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Bu arastirmalar, calisanlarin sosyal
kosullardan etkilendigini de gdstermis ve informal o&rgutlerin fark edilmesini
saglamistir. Calisanlarin insani yonune odaklanan bir yonetim yaklasiminin geligimi
icin dnemli bir asama olmustur (Keskin vd., 2016). Hawtorne arastirmalari,
orgutlerde insanin rolline ve insan davraniglarina yeni bir bakis getirmistir (Robbins
vd., 2013).

Neo-klasik yonetim anlayigi insan davraniglari Gzerine odaklanmigtir. Clnku
insanlarin birbirleri ile etkilegimlerinin orgutin igleyisini etkiledigi gorulmugtar.
Calisanlar klasik yonetim anlayisinda dusunuldagu gibi mekanik birer varlik olarak
degil, duygu ve diisiinceleri olan birer canli olarak kabul edilmistir. insanlarin formal
orgutler icinde dogal olarak bir araya gelmeleri ve olusturduklari informal drgutlerle
uretimi etkilemeleri, dikkatleri informal 6rgutlere ¢ekmistir. Bu yuzden informal

orgutler goz ardi edildiginde yonetimin basarili olamayacagi anlagiimistir.

Dusunceleriyle neo-klasik yonetim anlayisini besleyerek yonetime dinamizm
getiren Mary Parker Follet de yonetimin psikolojik yonlerini fark ederek yonetimde
insan faktortne dikkat ¢gekmistir (Bursalioglu, 2010). Mary Parker Follet, érgutlerde
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birey davranislarinin yaninda grup davraniglarinin da énemsenmesi gerektigini
belirten ilk insanlardandir (Robbins vd., 2013). Ortak amaglariyla birlikte bireysel
hedefleri de olan insanlar, formal orgutler icinde toplu hedeflere ulagsmak Uzere
informal gruplar olusturmaktadir (M. Aydin, 2014). Orgiit iginde olusan bu informal
orgutler sosyal normlar gelistirmesi sebebiyle formal 6rgatin isleyisinde informal
orgutlere de ihtiyagc duyulmustur (Keskin vd., 2016). Bu durum o6rgitin ve

calisanlarinin ig birligi yapmasi geregini ortaya ¢ikarmigtir.

Orgtin iyi bir sekilde islemesi igin ¢alisanlar arasinda is birligi yapiimasini
zorunlu goéren bir yodnetici olan Chester Barnard, o6rgutin varhidini devam
ettirebilmesini; drgutin amaclarinin gergeklesmesi ve calisanlarin ihtiyaclarinin
kargilanmasina baglamistir (Bursalioglu, 2010). Chester Barnard da Follet gibi
yonetimde insan davraniglarini anlamanin 6nemini kavrayarak yonetime insan
odakli yaklasmistir (Daft, 2010). Barnard, c¢alisanlarin ihtiyaglar ile érglte olan
katkilari arasindaki dengeyi saglamayi Ust yonetimin temel fonksiyonu olarak
goérmastir. Bu dengenin saglanabilmesi icin informal gruplari dikkate almanin
gerekliligini vurgulayan Barnard, informal gruplari ydnetmenin basaril bir yoneticinin

temel gorevlerinden oldugunu belirtmistir (Keskin vd., 2016).

Klasik yonetim anlayisinda sadece 6rgutliin amaclarina dnem verilirken neo-
klasik yonetim anlayisinda g¢alisanlarin amaclarina da dnem verilmeye baglanmigtir.
Barnard, orgutun amaglari ile g¢alisanlarin amaclarina esit derecede 6Onem
verilmesini ve bu dengenin korunmasini bir zorunluluk olarak gérmustur (Lunenburg
ve Ornstein, 2013). Orgiit ve calisanlar arasindaki is birligini 6zellikle vurgulamistir
(Bursalioglu, 2010). Boylelikle yonetime neo-klasik yaklagim ile insanlarin birer esya

gibi degil, deg@erli varliklar olarak gorulmeye baglandigi dikkat cekmektedir.

Orglitlerde insana deger verilmesi ile birlikte ¢alisanlarin zorlanmadan kendi
istekleriyle 6rgut amaclarini yerine getirmelerinin yollari arastirilmistir (Bursalioglu,
2010; Lunenburg ve Ornstein, 2013). Calisanlarin yalnizca is yapiyor olmalari yeterli
gorilmemis, yaptiklari isten tatmin olmalari da saglanmaya ¢alisiimistir (Robbins ve
Judge, 2013). Dolayisiyla motivasyon kuramlarinin ortaya ¢ikisi da bu ddneme denk
gelmektedir. Yoneticilerin isteklerini galisanlara yaptirma gabasi, yonetimin Gzerinde
onemle durdugu bir konu olmustur (Keskin vd., 2016).
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Neo-klasik ydnetim anlayisinin insancil yaklagsimiyla birlikte c¢alisanlarin
yeterince motive edilmediklerinde yaptiklar isten tatmin olmayacaklar ve 6rgute
bagliliklarinin azalabilece@i anlasiimistir (Keskin vd., 2016). Bu durum motivasyon
saglamayi onemli hale getirmigtir. Lunenburg ve Ornstein’in (2013) da belirttigi
Uzere Abraham Maslow'un gelistirdigi  ihtiyaclar  hiyerarsisi  kurami,
motivasyon kuramlari arasinda en bilineni ve en ¢ok kullanilanidir.
Maslow (1943), bahsettigi bu kuram ile insanlari ihtiyaglarinin harekete gegirdigini

One surmustur.

Maslow (1954), insanin ihtiyaglari karsilandik¢a yeni ihtiyaclarin ortaya
ciktigini 6ne surmustur. Her insanin bes gruba ayrilabilecek temel ihtiyaglari
oldugunu iddia etmistir. Bu ihtiyaclarin kademeli oldugunu belirterek, hiyerarsinin
sonuna kadar bir gruptaki ihtiyaglar giderildikge bagka gruptaki ihtiyaglarin ortaya
ciktigini one surmustur. Fizyolojik ihtiyaglar, guvenlik ihtiyaci, sosyal ihtiyaglar,
sayginlik ihtiyact ve kendini gerceklestirme basamaklarindan olugan ihtiyacglar
hiyerarsisi (ayrica bkz. Keskin vd., 2016; Lunenburg ve Ornstein, 2013; Robbins vd.,
2013; Robbins ve Judge, 2013; Saruhan ve Yildiz, 2013), Sekil 2’de goruldugu gibi

piramit biciminde tasvir edilmigtir.

Kendini

Gercgeklestirme

Sosyal ihtiyaglar

Guvenlik ihtiyaci

Fizyolojik intiyaclar

Sekil 2. intiyaglar hiyerarsisi (Maslow, 1943, 1954).

Neo-klasik yonetim anlayisinda Douglas McGregor'un X Teorisi ve Y Teorisi
de 6nemli bir yere sahiptir. Teorilerini Maslow’'un modeline dayandiran McGregor,
insan dogasina iligkin bazi varsayimlarda bulunmustur (Keskin vd., 2016;

25



Lunenburg ve Ornstein, 2013). X Teorisi ile insan dogasina iligkin olumsuz
varsayimlarda bulunulurken Y Teorisinde insan dodasina olumlu bir bakis hakimdir
(Robbins vd., 2013). McGregor, klasik yonetim anlayisinin X Teorisinin insana iligkin
varsayimlarina dayandidi icin yonetsel dustinceye uygun olmadigini savunmus,
yonetsel dislnce i¢in Y Teorisinin daha uygun bir rehber olacagini belirtmistir (Datft,
2010).

X Teorisi ve Y Teorisi, yonetimin insana bakigini ortaya koyarak insanlarin
nasil ¢alistiklari hakkinda fikir vermektedir. X Teorisine gore insanlar dogal olarak
isten kagar ve bu nedenle gerekirse galismalari igin zorlanmalidir. Y Teorisine gore
calismak insana oyun gibi geldigi icin insan sorumluluk almaktan hoslanabilir
(Hindle, 2014). Y Teorisi ile insana firsat verilirse orgute katkida bulunacagi kabul
edilerek tum calisanlarin aklindan ve hayal gucunden faydalanilmasi amaglanmistir
(Daft, 2010). X Teorisinin varsayimlarina karsi ¢cikan ve klasik yonetim yaklagsiminda
yoneticilerin bu varsayimlara uygun hareket ettigini ileri siren McGregor, aslinda bu
varsayimlari destekleyen davranislarin érgutlerin yonetim felsefesi nedeniyle ortaya
ctktigini ileri surmustur (Keskin vd., 2016). Bu yuzden Y Teorisinin varsayimlarinin

daha gecerli oldugunu belirtmistir (Robbins ve Judge, 2013).

Modern yonetim anlayisi. Neo-klasik yonetim anlayisi ile 6rgut calisanlarina
daha 6nce gormedikleri kadar deger verilmistir (Bursalioglu, 2010). Buna ragmen
klasik yonetim anlayisinda oldugu gibi dretimdeki verimliligin 6n planda tutulmasi,
orgutsel gruplarin hedeflerinin ayni oldugu varsayilarak catisma yasanmasina
ihtimal verilmemesi ve 6rgutin cgevresinin yok sayillmasi nedeniyle elestirilmistir
(Keskin vd., 2016). Bu nedenle klasik ve neo-klasik yonetim yaklagimlarinin
eksiklikleri modern ydnetim yaklasimlari ile gideriimeye calisiimistir. M. Aydin’a
(2014) gore orgutu bir aile gibi goren yaklasimlar yerine orgutsel gercekleri dikkate

alan modern kuramlar daha gergekgi bir yaklasim sergilemektedir.

1960°h yillara kadar yonetim ile ilgili yaklasimlar genellikle yoneticilerin orgut
icindeki endiselerine odaklanirken 1960l yillarla birlikte 6rgutiin dis cevresi de
dnemsenmeye baslanmistir (Robbins vd., 2013). Orgiitlerin de bireyler ve gruplar
gibi karsilanmak zorunda olan ihtiyaglari g6z o6nunde bulunduruldugunda
yasamlarinin devami igin ¢gevreye muhtag olduklari daha net gorulebilir (Morgan,
1998). Bu nedenle modern yonetim anlayisinin hareket noktasini gevrenin érgutler

uzerindeki etkisi olugturmaktadir.
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Ludwig Von Bertalanffy tarafindan ortaya atilan “Genel Sistem Teorisi”,
modern yonetim yaklasimlari icin bir temel olusturmustur (Tortop vd., 2012). Bir
biyolog olan Bertalanffy, canli organizmay1 karmasik agik sistemlerin anlasiimasi
icin bir 6rnek olarak ele almistir. Boylece sistem teorisi biyolojik bir metafor olarak
gelismistir (Morgan, 1998). Genel sistem teorisine gére dogal ve sosyal diinyanin
batin unsurlarini birer sistem olarak agiklamak mumkidndir. Bertalanffy, genel
sistem teorisi ile sosyal bilimlerden doga bilimlerine kadar incelenen butin olgularin
aciklanabilecegini belirtmigtir (Keskin vd., 2016). Sistem yaklagimina gore orgutler
birbiriyle iligkili ve birbirine bagimli sistemler butunu olarak ele alinmaktadir
(Robbins vd., 2013).

Modern yonetim yaklasimlari, orgutlerin birer sistem olarak goéruldugu
anlayisiyla sekillenmigtir (Keskin vd., 2016). Sistem teorisinde oOrgutler canli
organizmalar gibi ele alinmaktadir (Morgan, 1998). Acik ve kapali olmak Gzere iki
cesit sistem s6z konusudur. Agik sistemler hayatta kalmak igin gevre ile etkilegsimde
olmaya gerek duyarken kapal sistemlerde ise buna gerek yoktur (Daft, 2010).
1960’ll yillara kadar orgutler kapali sistemler olarak gorulmis, modern yonetim
anlayisiyla acik sistemler olarak goériilmeye baslanmistir. Onceki yonetim
yaklasimlarinda Uzerinde durulan formal ve informal orgutlerin senteziyle acgik

sistemler olan orgutler ortaya ¢gikmistir (Hoy ve Miskel, 2012).

Orglitler, cevrelerinden etkilenen ve gevre ile etkilesim halinde olan agik
sistemlerdir (Robbins vd., 2013). Cunku orgutler, gevrelerine acik olmalarindan
dolay! varliklarini devam ettirebilmek igin ¢evre ile uygun iligkiler gelistirmek
zorundadir (Morgan, 1998). Bursalioglu (2010) orgutln cevreye ihtiyaci olmadigi
durumlarda kapal sisteme donusecegini ifade etmektedir. Fakat ¢cevreyle olumlu ve
olumsuz iligkileri 6rgutun isleyisini (Hoy ve Miskel, 2012), érgutsel karar ve eylemler
de drgutin cevresini (Keskin vd., 2016) etkiledigi icin yasayan orgutlerin her zaman

acik sistemler olduklari sdylenebilir.

Morgan (1998), acik sistem yaklasiminda G¢ onemli noktanin Uzerinde
duruldugunu belitmektedir: Birincisi orgutlerin yer aldigi ¢evre Uzerinde dnemle
durulmaktadir.  ikincisi  6érgiit, birbiri ile baglantii olan alt sistemlerle
tanimlanmaktadir. Uglinciisi ise farkli sistemler arasinda etkilesim saglama ve olasi
islev bozukluklarini tespit ederek bunlari giderme ¢abasi bulunmaktadir. Katz ve

Kahn’a gore acik sistemler asagidaki dzellikleri tagimaktadir (Bursalioglu, 2010):
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I A

Aclik sistemlerin galismasi, ¢evreden gelen girdilere baghdir.

Cevreden alinan girdi, érgut iginde déntsim gegirir ve yeni bir hal alir.
Aclik sistemler ¢evrelerine bir Grin sunar.

Sistemden cikan Urunler sistemi tekrar besleyeceginden acik sistemdeki
girdiyi ¢iktiya donugturme islemi dongusel olarak devam eder.

Acik sistemler, ¢cevreden kullanabileceklerinden fazla girdi alir ve bunu
depolar. Bu sekilde surecin devam etmesini saglar.

Acik sistemlerde girisleri kabul eden veya reddeden bir kodlama sureci
vardir. Ayrica sistemin hatalarini dlzelterek amag¢ odakh kalmasini

saglayan bir geri bildirim mekanizmasi da bulunmaktadir.

. Acik sistemler, dis etkileri azaltan ve sistemin kararlihgini saglayan

dinamik bir yapiya sahiptir.
Acik sistemlerde farklilasma egilimi sebebiyle genel eylemler
uzmanlagmis gorevlerle degistirilir.

Aclk sistemler, amagclarina ulagsmak icin ¢ok farkl yollari deneyebilir.
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Sekil 3. Orgiit ve agik sistem (Robbins vd., 2013).

Daniel Katz ve Robert Kahn tarafindan geligtirilen agik sistem yaklagimina

(Bursalioglu, 2010) gbre 6rgutler, gcevrelerinden aldiklari girdileri donUsturerek (gikti)
cevreye sunmaktadirlar. Sekil 3'te goruldugu gibi orgutler; girdi, dontsim sureci,
ciktl, geri donusum ve gevre olmak Uzere bes temel 6geden olusan agik sistemlerdir
(M. Aydin, 2014; Daft, 2010; Robbins vd., 2013). Ac¢ik sistemler egitim orgutleri

orneginde tasvir edilebilir. Cevresinden 6grenci, para ve emek gibi girdileri alan
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okullar bu girdileri egitim sureci ile donustlrerek ¢ikti olarak c¢evresine egitimli
ogrenciler ve mezunlar sunmaktadir (Hoy ve Miskel, 2012). Dolayisiyla egitim

orgutlerinin de ham maddesi insan olan acgik sistemler oldugu anlagiimaktadir.

Bugun neredeyse herkes orgutlerin acgik sistemler oldugu konusunda
hemfikirdir (Hoy ve Miskel, 2012) ve ydnetsel duslince bu bakis acgisiyla gelisimini
surdirmektedir (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Modern yénetim yaklasimlarinda
orgutlerin cevre ile etkilesimde bulunan acik sistemler oldugu kabul gorurken
cevrenin degiskenliginin de Uzerinde durulmasi gerekmistir (Keskin vd., 2016).
Cunku orgatlerin gevreye uyum saglamasi, ¢gevrede yasanan degisim ve gelismeleri
de takip etmesi anlamina gelmektedir (Morgan, 1998). Bu ylizden hem gevrenin
hem de orgutlerin icindeki sartlarin birbirinden farkli olmasi ihtimaline karsi farkh

durumlara uygun bir ydonetim yaklagimina ihtiyag duyulmustur (Tortop vd., 2012).

ik ydnetim teorisyenleri, dnerdikleri ydnetim ilkelerinin evrensel oldugunu ileri
surmuslerdir (Robbins vd., 2013). Fakat 1950’li yillarda Tom Burns ve G. M.
Stalker'in yaptigi arastirma ile orgutlerin degisen ¢evre kosullarinin Ustesinden
gelebilmek icin esnek olmalari gerektigi gorusu ortaya c¢ikmistir. Bu arastirma
durumsallik yaklagiminin temelini atan en etkili calismalardan biri olmustur (Morgan,
1998). Durumsallik yaklasimi birgok arastirma ile desteklenerek 1980’lerde genel
kabul géren bir ydnetim yaklasimi olmustur (Tortop vd., 2012). Oyle ki Lunenburg

ve Ornstein’a (2013) gore son yillarda moda haline gelmigtir.

Durumsallik yaklasimi, klasik ve neo-klasik yonetim anlayisindaki en iyi yolu
bulma egdilimine karsin her durumda gecerli yonetim ilkelerinin olamayacagi
goérisunu temel almigtir (Tortop vd., 2012). Durumsallik yaklasiminda degisen
kosullara bagli olarak degisen bir yonetim anlayisi hakimdir (Lunenburg ve Ornstein,
2013). Bunun icin yonetimin her seyden dnce bu kosullarla uyusma kaygisi tagimasi

gerektigi disunilmektedir (Morgan, 1998).

Her kosula ve her yere uyan bir yonetim bigimi oldugunu sdyleyebilmek
mumkun degildir (Tortop vd., 2012). Cevre kosullari farkh oldugu igin farklilasan
orgutlerde farkli yonetim anlayiglari olabilece@i gibi ayni 6rgut icindeki farkh
gorevlerin yerine getiriimesi de farkh yaklasimlari gerektirebilmektedir (Morgan,
1998). Durumsallik yaklagsimina goére bir kosulda basarili olan bir yonetim

anlayisinin bagka bir kosulda basarili olamayacagi géz énunde bulundurulmahdir
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(Daft, 2010). Bu yaklasima goére calisanlar ve durumlar farkli oldugu igin orgutler

farkh yonetim anlayislarina ihtiya¢g duymaktadir (Robbins vd., 2013).

Yonetsel digunce gelisimini surduruarken farkli 6rgutlere ve farkli zamanlara
gore farkli yonetim anlayiglari ortaya ¢ikmistir (Tortop vd., 2012). Farkh kosullara
uyum saglanmasini kolaylastiran durumsal yaklasimin yonetim anlayisini
zenginlestirdigi dikkat cekmektedir. Ornegin, devlet kurumlari ve 6zel isletmeler gibi
farkh orgutlerin ayni sekilde yonetilmesinin mumkun olmadigi gibi ayni érgutin
normal durumlarda ve kriz durumlarinda da ayni sekilde yonetilebilmesi mimkun
degildir. Bu yonlyle durumsallik yaklagsiminin belli bir yaklagsimi kabul etmeyi

dayatmayarak yonetsel dugtinceye 6zgurluk kattigi sOylenebilir.

Modern Yonetim anlayisinda oérgutlerin degisen kosullara uyum saglamasi ve
insanlarin memnun edilmesinin dnemsendigi gorulmektedir. Bu yonuyle modern
yonetim yaklasimlari, farkhliklar ile birbirlerini tamamlamaktadir. Durumsallk
yaklagimi ile belirtildigi Uzere yoneticilerin tek yonetim yaklagimi ile sinirlandiriimasi
s6z konusu degildir. Dolayisiyla érgatin durumuna en uygun yodnetim yaklagimi
benimsenebilir, sartlarin degismesiyle de sartlara daha uygun baska bir yonetim
yaklagsimina gegilebilir. Bu sebeple modern yonetim anlayisinin ortaya cikardigi
yaklasimlar ile belli bir yontemi degil, bir yonetim felsefesi ortaya koydugu dikkat

cekmektedir.
Yeni Yonetim Yaklagimlar

icinde bulundugu dénemin sosyal, kiiltirel ve siyasal kosullarina uyum
saglayan yonetim, modern yonetim vyaklagsimlarindan sonra da gelisimini
surdirmeye devam etmigtir. Dogan (2007), yonetim alaninda meydana gelen
guncel gelismelerin “modern sonrasi” olarak adlandirildigini ifade etmektedir.
Gunumuzdeki orgutler ve gevreleri, eskiye gore ¢ok daha karmasik bir yapiya dogru
gitmekte; gelecedin ne getirecegi ongoérilememektedir (Keskin vd., 2016).
Dolayisiyla gunun sartlari dusunulirken ayni zamanda gelecegin de hesaba
katilmasi zorunluluk haline gelmistir. Modern sonrasi yonetim yaklasimlari,
orgutlerin hizla degisen ve giderek daha karmasik hale gelen gevreye uyum
saglayabilmesi amaciyla farkh bakis agilari getirmistir (Levent, 2014). Yonetimde

yeni yaklagimlarin ortaya ¢ikmasinda donemin kosullari geregi bilgi teknolojileri ve
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iletisimdeki gelismeler, kliresellesme, uluslararasi rekabet ve 6rgutte insana bakisin

degismesinin etkisi olmustur (Sectim ve Erkul, 2020).

GUnUumuazun rekabet ortaminda hem orgutlerin ayakta kalmasini hem de
gelecege hazir olmasini saglayacak sartlar Uzerinde ciddiyetle durulmaktadir
(Robbins vd., 2013). Bu anlamda orgutlere rekabet Ustlinligu saglamayi ve uzun
vadede onlarin varliklarini sirdirmeyi amaclayan Stratejik Yonetim, yonetimde yeni
bir yaklasim olarak kabul edilmektedir (Robbins ve Coulter, 2012). Stratejik
Yonetim’de, 6rgutun gelecekteki durumunu iyilestirmeye yonelik etkili bir planlama
s6z konusudur. Orgltiin amagclari ile gevresinin ¢ikarlarinin bagdastiriimasi érgiitin
devamliidi icin gerekli goérilmektedir (Tortop vd., 2012). Stratejik Yonetim’in
planlamaya O©onem vermesi, rekabet ortaminda kaynak tuketiminin en aza

indiriimesinin hedeflendigini gostermektedir.

Modern yonetim yaklasimlarina kadar yonetim alaninda yapilan galismalar
orgutu gelistirmeye yoneliktir (Kaya, 2007). Fakat g¢evrenin ve kuresellesmenin
etkisiyle birlikte, orgutlerin bagka orgutlerle rekabet etmek zorunda olduklari da
anlasiimigtir (Robbins vd., 2013). Kuresellesmeyle birlikte ayni hizmeti veren
orgutlerin ¢ogalmasi, insanlara segenekler arasinda tercih yapma olanagi
sunmustur. Kaya’'ya gore, rekabet ortaminda 6rgutlerin hayatta kalmalari, hizmet
verdikleri kigilerin memnuniyetini zorunlu hale getirmistir. insanlarin memnuniyetinin

ise verilen hizmetin kalitesine bagl oldugu gorulmustar.

2. Dinya Savasi’'ndan sonra W. Edwards Deming tarafindan Japonya'da
temelleri atilan (Robbins vd., 2013) ve guinimuzde populer olan Toplam Kalite
Ydnetimi de yonetimde yeni bir yaklasim olarak kabul gérmektedir (Daft, 2010). Bu
anlamda Japonya’da uygulanan kalite calismalari 15-20 yil sonra meyvelerini
vermis ve dunyanin érnek aldigi bir kalite yonetim sistemi ortaya ¢gikmistir (Tortop
vd., 2012). Toplam Kalite Ydnetimi ile hizmet verilen kisilerin simdiki ve gelecekteki

beklentilerinin en iyi sekilde karsilanmasi amacglanmaktadir (Kaya, 2007).

Toplam Kalite Yoénetimi yaklagsiminda, érgut i¢cindeki ve disindaki insanlarin
beklentileri 6ne c¢ikarilarak takim c¢alismasi Uzerinden Kkalitenin yakalanmasi
hedeflenmektedir (Yazici, 2012). Sirekli iyilestirme yapilarak musterilerin ihtiyag ve
beklentileri kargilanmaya calisilirken ayni zamanda oOrgutle etkilesimde olan

herkesin dusiincesine de deger verilmektedir (Kaya, 2007). Orgiit calisanlarinin ic
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masteri, drgutin hizmetinden yararlananlarin ise dis musteri olarak goéraldtugu
Toplam Kalite Yonetimi yaklagiminda; hizmetteki kaliteyle dig musterilere, takim
calismasiyla i¢ musterilere odaklaniimaktadir (Tortop vd., 2012). Hizmetlerin surekli
iyilegtiriimesi amaciyla calisanlarin da surekli gelisimini 6ngbren bu yaklasim;
calisanlarin becerilerinden faydalanmak igin takim halinde calisiimasina 6nem
vermekte ve caliganlarin yonetime katihmini saglamaya iligkin bir ortam
hazirlanmaktadir (Robbins ve Coulter, 2012).

Modern yonetim anlayigindan sonra ihtiyaca gore farkh yonetim
yaklagimlarinin ortaya c¢iktigi gorulmektedir. Modern yonetim ve onceki
yaklagimlarda oldugu gibi tek yonetim yaklagimi ile yetinilmedigi gorulmektedir. Bu
anlamda yeni yonetim yaklasimlarinin birbirini tamamladigi dikkat ¢cekmektedir.
Yonetime katihmin tesvik edilerek yonetimden etkilenen kigilerin de s6z sahibi
olmasinin amaglandigi Yoénetisim (Sectim ve Erkul, 2020), érgutlerin yeniliklere
daha hizli uyum saglayarak yerel ve kuresel anlamda rekabet avantaji elde etmesini
amaclayan Yenilik Yonetimi (Yeloglu, 2012) ve orgutlerin 6ngoérulemezligini g6z
onunde bulundurarak buna goére bir ydnetim anlayisi sunan Kaos Kurami (Erturk,

2012) da yeni yonetim yaklasimlari arasinda gdsterilebilir.

Modern yonetim yaklagimlarindan sonra ortaya c¢ikan yeni yonetim
yaklasimlarinin ortak Ozelliklerini tek basina genel bir ifadeyle belirtmek oldukc¢a
zordur. Dogan’a (2007) gore yonetimde modern sonrasi anlayis, aslinda ekonomik
ve toplumsal duzene elestiri getirmektedir. Modern sonrasi yonetim
yaklasimlarindan olan Stratejik Yonetim ve Toplam Kalite Yonetimi, kendisinden
onceki yonetim anlayiglarinin yeterli olmadigi dusuncesiyle ortaya cikmistir.
Yonetim anlayiglarina getirilen en dikkat cekici elestirinin, yine modern sonrasi
donemde ortaya cikan Elestirel Yonetim Calismalari oldugu sdylenebilir. Elegtirel
teori, 6zglr olan bireylerin amaclarinin toplumsal gugler tarafindan belirlenmesine
karsi cikmaktadir (Keskin vd., 2016). Elestirel teoriyi temel alarak gelistirilen Elestirel
Ydnetim Calismalari sayesinde, insanin drgut iginde degersizlesmesini engellemek
ve onun Ozgurlestiriimesini saglamak igin ¢alisiimaktadir (Dikili, 2013). Yonetime
farkli bir bakis acisi kazandiran yeni yonetim yaklasimlari katihmcilik, insan
odakhlik, musteri memnuniyeti ve kaynaklarin etkili kullanimi gibi hususlari 6ne
ctkarmaktadir (Sectim ve Erkul, 2020).
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Yonetim Siiregleri

Yonetim, orgutlerde belli amacglarin yerine getiriimesine c¢alismaktadir.
Yonetim ile amaglarin en iyi sekilde gerceklestiriimesi hedeflendiginden rastgele
yollar izlenerek etkili sonuglar alinamayacagi agiktir. Yonetim bu duglnce ile hep en
etkili yollari arayarak gelisimini sirdarmustir. Yénetimin bir bilim olarak ortaya ¢ikip
gelismesi de rastgele degil, belirli olaylardan etkilenmesi ve yapilan arastirmalarin
sonuglarindan yararlanmasi ile olmustur. Bilimsel arastirmalar ve tecrubeler
sonucunda ortaya ¢ikan yonetim yaklagimlarinin kabul gérmesi, bu yaklagimlarin
etkili olmalari ile agiklanabilir. Zamanla farkh yonetim anlayislari ortaya ¢iksa da

orgut amaglarinin gergeklestiriimesi ihtiyaci varligini hep devam ettirmistir.

Basaran ve Cinkira (2013) gore yonetim, drgutlerin sorunlarinin ¢ézuldugu
bir strectir. Yonetim suregleri érgutlerin hedeflerini gergeklestirmek Uzere kullanilan
yontemleri ifade etmektedir (Kondakgl ve Zayim, 2013). Orgutler, hedeflerine
ulasirken karsilastigi  sorunlari  asabilmek i¢cin yOnetim  sureclerinden
yararlanmaktadir (M. Aydin, 2014; Tortop vd., 2012). Orgitlerden en az kaynakla
en fazla verim elde edilmesi hedeflendigi icin etkili olmayan yollarin izlenmesi
kaynaklarin gereksiz tliketilmesi anlamina gelmektedir (Robbins ve Coulter, 2012).
Bu nedenle ybnetim slrecleri, yonetimi rastgele yollar izlemekten kurtararak

yonetimin daha etkili olmasina katkida bulunmaktadir.

Fayol, yonetimin bir “stre¢” oldugunu kabul eden ilk ydnetim bilimcidir (Fisek,
2015). Yonetim sureclerinin fikir babasi olarak goértlen Fayol, yonetim sireclerinde
temel maddeleri belirlemistir (Kondakgi ve Zayim, 2013). Fayol yonetim sureglerini;
planlama, érgutleme, komuta etme, es gudumleme ve denetleme olmak Uzere bes
maddede toplamistir (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Fayol'dan etkilenerek yonetim
surecinin planlama, érgutleme, personel alma, yoneltme, es gidimleme, raporlama
ve bltceleme sureglerinden olustugunu ifade eden Gulick ise Fisek’'in de belirttigi

gibi bu konuda en Unlu kisi olmustur.

Dinamik bir yapida olan yonetim degisirken yonetim suregleri de
sorgulanarak degisim yasamistir. Yonetim sireglerinin neler olmasi gerektigi
konusunda farkli gérugsler ortaya atiimistir. Fisek’e (2015) gére ydnetim biliminin ilk
yillarindan bu yana sdylenenler arasinda degisen tek sey, ayni olguyu ifade etme

bicimidir.  YOnetim surecleri genel olarak yoneticilerin neleri, nasil yapmalari
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gerektigi hakkinda fikir vermektedir (Keskin vd., 2016). Etkili bir yénetim igin
yoneticilerin bu suregleri en iyi sekilde yerine getirmesi beklenmektedir. Hatta
yoneticinin basarisinin bu sureglere gore degerlendirildigi de sdylenebilir. Russel T.
Gregg yonetim sureglerinin karar verme, planlama, orgutleme, iletisim, es
gudimleme, etkileme ve degerlendirme sureclerinden meydana geldigini ifade
etmistir (M. Aydin, 2014). Yoénetim bilimciler arasinda genel olarak Gregg’in
siniflandirmasi kabul gérmektedir (Kondakgi ve Zayim, 2013). Bu nedenle yonetimin
daha iyi anlasilmasi amaciyla Gregg’in yonetim suregleri siniflandirmasi Gzerinde
durularak agiklanmasi uygun bulunmustur. Yonetim sureglerinin agiklanmasi ile

insanin yonetim agisindan éneminin daha net goérulebilecegi distunulmektedir.

Yonetim sureclerinin siralamasi zaman zaman degigsse de (Kondakg¢i ve
Zayim, 2013), karar verme yonetimin kalbi olarak degerlendiriimektedir (M. Aydin,
2014). CunkU karar verme yonetimin butln faaliyetlerini kapsamakta ve ydnetim
sureglerinin hepsi karar vermeyi icermektedir (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Karar
verme, diger yonetim sureglerinin bir parcasidir ve onlarla dogrudan iligkilidir
(Robbins vd., 2013). Her yonetici kararlar vermektedir ve yoneticilerin bu kararlari
orgutin isleyisinde kendisini gostermektedir (Celikten, 2001). Lunenburg ve
Ornstein’in da vurguladi§i Gzere yoneticilerin kararlari 6rgutu etkilediginden basarili

bir yonetim icin yoneticilerden etkili kararlar vermeleri beklenmektedir.

Planlama surecinde 6rgutin sahip oldugu kit kaynaklarin, 6rgatin amaglarini
gerceklestirmede nasil kullanilacagi belirlenmektedir (Kondakgi ve Zayim, 2013).
Planlama ile yoneticinin yapacadi isler dnceden tasarlanmaktadir (Basaran ve
Cinkir, 2013). Planlama surecinde orgutun kaynaklari en etkili sekilde kullaniimaya
calisiimaktadir. Bununla birlikte planlama, gelecegdin belirsizliklerine karsi dnceden
hazirhk yapilmasini saglamaktadir (Fisek, 2015). Diger yandan yodneticilerin
planlama ile vakit harcamasi zaman zaman elestiriimektedir (Tortop vd., 2012).
Buna karsin Fisek’e gore planlama, yapilacak islere nereden baslanacagi ve hangi
sira ile yapilacaginin bilinmesi sayesinde hem yonetime zaman kazandirmakta hem
de kaynaklarin etkili kullaniimasini saglamaktadir. Bu yondyle harcanan zamanin

bir kayip olmadigi anlasiimaktadir.

Belli amaglarin yerine getiriimesi i¢in bir yapiya ihtiya¢ duyulmaktadir.
Orgutleme, bu amaglarin gergeklestirimesini saglayacak yapinin kurulmasidir

(M. Aydin, 2014). Bir araya gelen insanlarin hangi kurallara goére hareket edecegi
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ve kimin hangi isi yapacagi orgiitteme sirecinde belirlenmektedir. Orglitleme
surecinde bir araya gelen insanlarin belli amaclar etrafinda birbirleriyle uyumu

saglanmaya calisiimaktadir (Kondakgi ve Zayim, 2013).

Yoneticiler, yonetim gorevini yerine getirirken insanlarla iletisim kurmaya
gereksinim duyarlar. iletisim o kadar dnemlidir ki yéneticilerin iletisim icin ayirdiklari
zaman genel is yukdnun merkezindedir (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Ayrica
orgutler, kusursuz igleyen birer makine olmadiklarindan iglerin istendigi gibi devam
etmesi igin midahaleye ihtiyag duyulmaktadir (M. Aydin, 2014). Orgltlerde islerin
aksamadan devam edebilmesi igin iletisim, kesintisiz bir sekilde devam etmelidir.
iletisim strecinin saglikh olabilmesi icin ise kaynak, ileti, kanal, alici ve dénit

ogelerinin birbirini tamamlamasi gerekmektedir (Basaran ve Cinkir, 2013).

Bireysel ¢abalarin toplu gabaya donusturilerek sinerji olusturmasi agisindan
es gudumleme, yodnetsel etkinligin 6n kosuludur (Fisek, 2015). Es gudumleme
surecinde orgutun sahip oldugu madde ve insan kaynaklarinin katkilarinin
butlnlestiriimesine calisiimaktadir (M. Aydin, 2014). Birbirinden farkli bilgi ve
becerilere sahip ¢alisanlarin ayni amaca yonlendiriimesi, es gidimleme surecinde

gerceklesmektedir (Kondakgi ve Zayim, 2013).

GuUnumuzde insanlara emrederek is yaptirmak eskiye nazaran daha zor
oldugu igin yonetimin insana bakigl da eskisi gibi degildir. Kondakgl ve Zayim’e
(2013) gore yoneticilerin bir sekilde insanlara is yaptirmasi da beklenmektedir. Bu
nedenle yoneticilerin motive ederek insanlari etkileme becerisine sahip olmalari bir
zorunluluk haline gelmistir (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Ydneticilerin ¢calisanlarin
katkisiyla orgutin amagclarini yerine getirebilmesi i¢in onlar etkileyebilmesi
gerekmektedir. Bunun igin ¢alisanlarin motive edilerek veya yasal gu¢ kullanilarak

harekete gegciriimesi etkileme kapsamina girmektedir (M. Aydin, 2014).

Degerlendirme surecinde ise yonetim tarafindan verilen kararlarin uygulanip
uygulanmadigi ve amagclarin ne derece gercgeklestigi anlasiimaktadir (Fisek, 2015).
Cunku degerlendirme olmaksizin 6rgutin amaglarinin ne derece gercgeklestigi
anlasilamayacagi icin amaclarin bir 6nemi kalmayacaktir (Kondakgl ve Zayim,
2013). Orgut faaliyetleri degerlendirilerek hem amaglardan sapma 6nlenmektedir
hem de hatalarin dizeltimesi saglanmaktadir (Basaran ve Cinkir, 2013).

Degerlendirme araciligiyla orgutun etkililigi artirllmaya caligiimaktadir. Tum yonetim
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sureclerinin ayrilmaz bir pargcasi olan degerlendirme sureci ile bir batin olarak
orgutun her parcasinin etkililik derecesinin anlasiimasi mumkun olmaktadir
(M. Aydin, 2014).

Egitim Yonetimi

Sanayi devrimiyle birlikte ilk zamanlar yonetimden, dretimin édnemli oldugu
fabrikalarda yararlanilirken daha sonralari farkli amagclarla kurulan 6rgitlerde de
yararlanilmigtir. Boylece yonetimin “Orgut amaclarini en iyi sekilde gerceklestirme”
dusuncesi ayni kalarak orgutlerin yapisina gore farkli yonetim anlayislari gelismisgtir.
Bir fabrikanin amaci Uretim yaparak kar etmek iken okul veya hastanelerin amaci
insanlara hizmet vermektir. Bu nedenle bir fabrikadaki yonetim anlayisi ile okul veya
hastaneler gibi Uretime degil, insana donuk orgutlerdeki yonetim anlayisinin ayni

olamayacagi agiktir.

Egitim kurumlarinin yonetimi, egitimin 6zgunlugu nedeniyle igletme ve diger
kamu oérgutlerinin yonetiminden farkliliklar géstermektedir (M. Aydin, 2014). Cunku
egitim drgutlerinin ham maddesi insan, Grund ise egitilmis kigilerdir. Bununla birlikte
egitimin amaclarinin gerceklesmesi icin diger orgutlerde oldugu gibi egitim
orgutlerinin de etkili bir sekilde ydnetilmesine ihtiya¢c duyulmaktadir (Hoy ve Miskel,
2012). Ayrica sosyal bir sistem olarak goértlen egitim o6rgutlerinin cevresiyle
etkilesimi sonucunda hem c¢evresinden farklilasmasi hem de c¢evresini

farkhlastirmasi beklenmektedir (Bursalioglu, 2010).

Yonetimin bilimlesmesinden ¢ok Once de egitim orgutleri igin yonetici
yetistirimekte oldugu bilinmektedir (Balci, 2008). Yénetimdeki gelismelerin egitime
uygulanmasi ile egitim yonetimi de bir bilim olarak ortaya ¢ikmistir (Bursalioglu,
2010). Yonetimin bilimlesmesinden sonra egitim yonetimi de yonetimin bir alt dali

olarak gelisme géstermistir (Ozdemir, 2013).

Egitim yonetiminin bilimlesmesinin temelleri 19. ylzyllin son c¢eyreginde
Amerika’da atilmistir. Kendisi de bir egitim yoneticisi olan William H. Payne'in bu
yilllarda yayimlanan okul ydnetimi konusundaki goruslerini iceren kitabi, alanin
bilinen ilk eserlerindendir (Ozdemir, 2017). Egitim yonetimi, 1950’li yillara kadar
yonetsel dusuncenin gelisimi iginde teorik temellerini olusturmus ve bilimsel bir

calisma alani haline gelmigtir (Balci, 2008). Bdylece egitim ydnetimi hem ydnetsel
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dusunceden faydalanmis hem de egitimin kendine 6zgl yanlariyla kendine has bir

yol gizmistir (Ozdemir, 2013).

Egitim yonetimi bilimsel bir galisma alani haline geldigi 1950’li yillara kadar
yonetim biliminin gélgesinde kalmistir (Balci, 2008; Ozdemir, 2017). Egitim 6rgtleri,
diger orgutlerden farkh oldugu halde ayni sekilde yodnetiimeye calisilinca
olumsuzluklar ortaya cikmistir. insani merkeze almasi gereken egitim drgltleri
klasik yonetim anlayigsindan olumsuz etkilenmis ve egitime bir yatirrm olarak
bakilmistir. Ancak neo-klasik yonetim anlayisi ile tekrar insana 6nem verilmis ve
egitim orgutleri Uzerindeki verimlilik baskisi azalmaya baglamistir (Bursalioglu,
2010). Modern yonetim anlayisinin ise egitim yonetiminin bilimlesme donemine

denk geldigi goérilmektedir.

Ozdemire (2013) gére egitim ydnetiminin temel amaci, egitim ve dgretimi
desteklemektir. EQitim &rgutlerinin acik ve kesin olmayan amaglarini (M. Aydin,
2014) bu cerceveye oturtmak mumkindir. Bu baglamda egitim ve o&gretimi
ilgilendiren ve gelismesini saglayan faaliyetler egitim yoOnetimi kapsaminda
degerlendirilebilir. M. Aydin’a gore egitim orgutlerinin amaglarinin sik sik
degisebilmesi ve islevinin karmagsikhigi, egitim yonetiminin temel amaci gozetilerek
“‘duruma bagli” kararlar almayi gerekli kilmaktadir. Bu durum egitim o6rgutlerinin

yonetilmesini zorlastirdidi igin egitim yonetimini surekli gelismeye zorlamaktadir.

Egitim orgutlerinin diger orgutlerle ortak yanlara sahip olmasi, buralardaki
gelismelerden faydalanmasini saglamaktadir (M. Aydin, 2014). Bununla birlikte
egitim yonetiminin hem akademik hem de uygulama yoénu bulundugu igin farkh
orgutleri temel alan ydnetim alanlarindan farkhdir. Daha da 6énemlisi egitim
yonetiminde egitim sistemi yapi ve davranis boyutunda incelenmektedir (Ozdemir,
2013). Dolayisiyla yonetim biliminden genel olarak faydalanan egitim yonetiminin
kendine 6zgu yapisi nedeniyle yonetim bilimindeki gelismeleri dedistirmeden almak

yerine 6zimseyerek almasi gerekmektedir.

Egitim orgutlerinin hem siki bir sekilde burokrasiye bagli olmasi hem de bir
isletme gibi yonetiimesi nedeniyle egitim yonetimi, hem kamu ydnetiminin hem de
isletme yonetiminin Ozelliklerini tagimaktadir. Ayrica Bursalioglu’nun (2010) da
dikkat cektigi Uzere farkli disiplinlerden yararlanmasi, egitim yonetimini disiplinler

arasi bir alan yapmaktadir. Bu durum egitim orgutlerinin yonetiminde farkli
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alanlardaki gelismelerin de takip edilmesini gerekli kilmaktadir (Balci, 2008).
M. Aydin’a (2014) gore yodnetim sureclerindeki basari egitim yoneticileri icin tek
basina yeterli degildir. Egitim 6rgutlerinde bagarinin “iyi yurttaghk” ve “egitimli insan”
gibi somut olmayan Olculeri oldugundan edgitim yoneticilerinin de bir igletme

yoneticisinden farkh niteliklerinin olmasi beklenmektedir.

Okul yonetimi. Farkl ihtiyaglari ve farkli amaclari olan insanlarin ortak
amaclar etrafinda bir araya geldigi 6rgutlerden biri de “okul”’dur. Okul da gocuklari
yetigkin rollerine hazirlamak (Sezgin, 2013) ve egitimli insan yetistirmek (Lunenburg
ve Ornstein, 2013) amaciyla kurulan, 6zinde egditim olan bir orgattir. Hoy ve
Miskel’e (2012) gére okul agikga tanimlanmig bir grup insanin olusturdugu, kendine
0zgu kulturl ile cevresinden farklilagan ve karmasik bir sosyal iligkiler aginin oldugu

sosyal bir sistemdir.

Sosyal sistemler, acik sistemlerin 06zelligini tasiyan sosyal yapilardir.
insanlarin olusturdugu bu yapida yonetici, égretmen, égrenci ve diger calisanlar
seklinde roller bulunmaktadir (Sezgin, 2013). Hoy ve Miskel (2012), sosyal
sistemlerin Ozelliklerini tanimlayarak okulun nasil bir 6rgut olduguna acikhk
getirmektedir. Sosyal sistemlerin 0Ozelliklerini su sekilde siralamiglardir: Acgik
sistemlerdir, insanlardan olusmaktadir, amag¢ yodnelimlidir, yapisaldir, normatiftir,
yaptirim uygularlar, politiktir, kendilerine 6zgu kulturleri vardir, kavramsaldir. Ayrica
sosyal sistemler birbirine bagimli parcalardan meydana geldiginden sistem igindeki

herhangi bir parca etkilendiginde sistemin icinde dalgalanmalar olusmaktadir.

Egitim yoOnetimi, buatincul bir sekilde egitim sistemini incelemektedir
(Ozdemir, 2013). Egitim sistemi icindeki alt sistemlerden en etkilisi ise okuldur.
Okullar, egitim yoénetiminin uygulama yeridir (Bursalioglu, 1999). Okul, egitsel
amaclara ulagsmak icin planh bir slrecgte ogrencilere gerekli davraniglarin
kazandirildigi érgittiir (Basaran ve Cinkir, 2013). Insanlar egitimin amaclarinin
gerceklestirimesini oncelikle okul yonetiminden bekledigi icin okul yonetiminin
sorumlugu egitim yonetiminin sorumlugu kadar 6nemlidir (Celikten, 2001). Bu

nedenle egitim yonetiminde en ¢ok okul yonetimine dnem verilmektedir.

Her orgutin oldugu gibi okulun da amagclari bulunmaktadir. Girdisi ve
ciktisinin insan olmasi nedeniyle diger orgutlerden ayrilan okul, egitim sisteminin

amaclarinin gerceklestirildigi yerdir (Sezgin, 2013). Bu yuzden okulun faaliyetleri

38



arasinda oOnceligi alan 06gretme-6grenme sireci, okul &rgutunin 6zinu
olusturmaktadir (Hoy ve Miskel, 2012). Sezgin’in de ifade ettigi Uzere, okulda
ogrenciler yetiskin rollerine hazirlanmaktadir. En 6nemli girdisi olan insan, okul
tarafindan mali, fiziksel ve bilgi kaynaklariyla birlikte girdi olarak alinip donusum
sureci ile egitimli mezunlara donustirilmektedir (Lunenburg ve Ornstein, 2013).
Bunun yani sira okulun c¢iktisi ile ilgili olumsuz geri bildirim olmasi durumunda bu
surecin basa dondurulmesi mumkun degildir. Dolayisiyla okul yonetiminin hatasiz

gergeklestirimesi gerekmektedir.

Bursalioglu (1999), okul yénetimini “egitim ydnetiminin sinirli bir alanda
uygulanmasi” olarak tarif etmektedir. Yénetim blUyldk bir halka olarak kabul
edildiginde Bursalioglu, egitim yonetimini bu halka i¢inde bir halka, okul yonetimini
de egitim yonetimi iginde bir halka olarak betimlemigstir. Bagsaran ve Cinkira (2013)
gore egitim hizmetlerinin verildigi yer okul oldugu igin egitim yénetimi icinde okulun
disinda kalan orgutler, okulun egitim faaliyetlerine yardimci olmak icin vardir. Yani
okul, egitimin merkezinde oldugu gibi egitim yonetiminin de merkezindedir.
Dolayisiyla i¢ ice gegcmis halkalarin en merkezinde bulunan okul yonetimi, egitim
yonetiminin uygulama yeri olmasi nedeniyle buradaki basari veya basarisizligin

egitimi dogrudan etkileyecegdi soylenebilir.

Egitim sisteminin merkezinde bulunmasi, okulu dolayisiyla da okul yonetimini
onemli hale getirmektedir. Bursalioglu (1999) egitim yonetiminin belirledigi egitim
felsefesinin okul yonetimi araciliiyla uygulandigini sdyleyerek okul yonetiminin
onemine dikkat cekmektedir. Basaran ve Cinkir'in (2013) da ifade ettigi gibi okul
yonetimini kapsamasina ragmen egitim yonetiminin etkililigi okulun nasil
yonetildigine baghdir. Bu nedenle egitim ile ulasiimasi istenen amaclara okul
yonetimi ile ulasilabilecedi dugunllerek okul yonetimine buylik bir 6nem

atfedilmektedir.

Okul yoneticisi. Okullar, insanlarin egitim amaciyla bir araya gelmesiyle
olusan vyapilardir. Yoneticiler, ogretmenler, o6grenciler ve egitimci olmayan
personeller farkl ihtiyaglari ile birlikte egitim-0gretim faaliyetlerini gerceklestirmek
amaciyla okul catisi altinda bir araya gelmektedirler. Okulun kadrosunu olusturan
bu insanlar okul yonetiminde rol oynamaktadir (Bursalioglu, 1999). Yonetimde en
bayUk roli ise okulu ydnetmekle gorevlendirilen yoneticiler Ustlenmektedir

(Lunenburg ve Ornstein, 2013).
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Yonetici, drgutte bulunan diger insanlar aracihgiyla érgutiin hedeflerine
ulasmasini ve islerin yurimesini saglayan Kkisidir (Robbins ve Judge, 2013).
Yonetici, belirlenen amaclarin gerceklestirildigi yonetim surecinde hedefleri
tanimlamakta ve bu hedeflere ulagsmak icin gerekli kaynaklari temin etmektedir
(Armstrong, 2016). Yoneticiler, ydnetimin bir gérev olarak kendilerine ylklenmesi ve
karar verme yetkisine sahip olmalari nedeniyle bulunduklari 6rgutte yonetimin iyi
veya kotu olarak degerlendiriimesinden sorumlu olan kKigilerdir (Robbins vd., 2013).
Dolayisiyla yoneticilerin basarmasi gerekenler, onlarin sadece kurallara uymalari
veya emirleri yerine getirmeleri ile degil, inisiyatif alarak gerekli adimlari atmalari ile

mumkun gorinmektedir.

Okulun kar amaci gitmeyen bir 6rgut olmasi ve ham maddesinin insan olusu
ile diger orgutlerden farklilagsmasi, okulun yonetiimesini de farkhlagtirmaktadir.
M. Aydin’in (2014) da belirttigi Gzere okulun basarisizliginin egitim sisteminin de
basarisizligi anlamina gelmesi, okul yoneticilerinin sorumlulugunu artirmaktadir.
Okulun amaglarini yerine getirmek yoneticilerin sorumlulugunda oldugu i¢in yapinin
devam ettiriimesi de onlardan beklenmektedir (Bursalioglu, 1999). Bunun i¢in okul
yoneticisinin yonetim slreclerindeki basarisinin yaninda égrenci, veli ve ¢alisanlarla
is birligi icinde egitim-6gretim iglerini de titizlikle yerine getirmesi gerekmektedir
(Basaran ve Cinkir, 2013).

Okul ydneticisinin gorevini yerine getirirken insanlarla is birligi iginde olarak
onlarin destegini almasi, bir 6n kosul olarak degerlendiriimektedir (Hoy ve Miskel,
2012; Lunenburg ve Ornstein, 2013). Celikten (2001), okul ydneticisinin ancak
okuldaki insanlari etkili bir bicimde yoneterek basarili olabilecegini belitmektedir.
Cunku egitimin merkezinde insan oldugu icin okul yonetiminin de insani merkeze
almasi gerekmektedir. Bursalioglu'na (1999) gore de okul yoneticisi formal bir
ortamdan c¢ok informal bir ortamda calistigi icin dncelikle insan iliskilerine énem

vermeli ve yetkiden cok etkileme yoluna bagvurmaldir.

Okul yoneticiligi, sorumluluklari ve aranan yeterlikler nedeniyle herkesin
yapamayacagd! bir uzmanlk alani olarak gorulmektedir (M. Aydin, 2014). Okul
yoneticisi sorumluluklarini buyuk oranda insanlari etkileyerek yerine getirdigi igin
sergiledigi davranislar, farkl orgutlerdeki yoneticilerin davranislarindan daha ¢ok
dikkat cekmektedir (Bursalioglu, 1999). Yoneticinin sadece gorevini yerine getirmesi

degil, bunu nasil yaptigi da énemsendigi i¢in okul ydneticisinin hangi davraniglari
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sergiledigi 6nem kazanmaktadir. Basaran ve Cinkira (2013) goére her okul
yoneticisinin kendine 6zgu bir davranis bigimi vardir. Bu durum okul yéneticilerinin
gorevlerini yerine getirirken farkli yonetim tarzlari benimsemelerine sebep
olmaktadir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin sergiledigi yonetim tarzlari, onlarin bu

gorevi nasil bir uzmanlikla yerine getirdiklerini ortaya koymaktadir.
Yonetim Tarzi

Yoneticiler, gorevlerini orgutte bulunan insanlarla yerine getirmektedir. Cunku
orgut amagclar insanlar aracihgiyla gergeklestirilebilecek turdendir (Robbins ve
Coulter, 2012). Lunenburg ve Ornstein’a (2013) goére basarili bir yénetim igin
calisanlarin kendi istegi ile 6rgiite katkida bulunmalari gerekmektedir. insanin érgit
icindeki 6neminin anlasiimasiyla birlikte calisanlardan yuksek performans elde
etmek i¢in onlarin motive edilmesinin 6nemi de anlagiimigtir (Robbins vd., 2013).

Boylece bunu saglayacak yonetici davranislari da deger gormeye baglamistir.

Yoneticiler orgutu etkili bir bicimde yonetebilmek icin birgok davranigta
bulunmaktadir. Yonetim sureclerinden biri de etkileme oldugu igin orgut catisi
altinda bir araya gelen insanlarin etkilenerek ortak amaglara yodnlendiriimesi
yoneticilerden beklenmektedir. Basaran (2004), yoneticinin sergiledigi davraniglarin
bilgi, beceri ve tutumundan kaynaklandigini belirtmektedir. Bu nedenle yoénetici
davraniglari, yoneticinin bilgi ve becerisini ortaya koyarak orgutiin nasil yonetildigini

gOstermektedir.

Orglit icindeki konumu nedeniyle yoneticinin davranislari érgiitte blyik bir
etki olusturmaktadir (Hoy ve Miskel, 2012). Hatta yoneticinin davranislar
yonetilenlerin davranislarindan daha agir bastigi i¢in orgutteki yonetsel degerleri de
degisime ugratmaktadir (Basaran ve Cinkir, 2013). Dolayisiyla yonetici davraniglari
yalnizca orgutin nasil yonetildigini degil, ayni zamanda Orgutin yapisini da

etkilemektedir.

GUnUmuzde iyi bir ydnetim igin yoneticilerin dogru davraniglar sergilemesine
onem verilmektedir (Armstrong, 2016). Bursalioglu (1999) ydnetici davraniglarinin
kesin gizgilerle sinirlandirilamayacagini belitmektedir. Arastirmacilar, genel olarak
yonetici davraniglarinin ne olmasi gerektiginden ¢ok neyi saglamasi gerektigi
uzerinde durmaktadir. YoOneticinin saglamasi beklenen sey de 6rgutin amacini

gergeklestirmektir. Bu nedenle yodneticinin dncelikle ¢alisanlari bu yonde motive
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etmesi gerekmektedir (Robbins ve Coulter, 2012; Robbins vd., 2013; Robbins ve
Judge, 2013).

Orglt amaglarinin gergeklestirilerek varliginin devam ettiriimesi konusunda
en Onemli sorumluluk yoneticilere dusmektedir. Orgiitiin  basarisi  veya
basarisizligindan ilk sorumlu kigiler yoneticilerdir. Yoneticilerden iyi bir yonetim
beklenirken bunun nasil olacagi kendisine birakilmaktadir. Hoy ve Miskel’e (2012)
gére insanlarin ihtiyaglari vardir ve bu ihtiyaglar, insan davraniglarinin sebeplerini
aciklamaktadir. Dolayisiyla yoneticilerin de 6rgutin amagclarini gergeklestirmeye

ihtiyaclari oldugu i¢in davraniglarinin bu yonde olacagi soylenebilir.

Robbins ve Judge’in (2013) da belirttigi gibi her insanin ayni ihtiyaglara sahip
oldugunu sdylemek mumkin degildir. Bu yuzden Lunenburg ve Ornstein (2013)
yoneticilerin  farkh ihtiyaglari olan g¢alisanlari ayni amaca yonlendirecek
davranislarda bulunmasinin gerekliligine dikkat c¢ekmektedir. Calisanlarin
yoneticilerle ayni dogrultuda hareket etmesini saglayabilmek ise onlarin motive

edilmesini gerektirmektedir.

Genel olarak herhangi bir amaca yonelik gayret gosterme anlamina gelen
motivasyon (Dénmez, 2013), érgltlerde bireyin érgit amaclarina yonlendirilmesidir
(Bursalioglu, 1999). Robbins ve Judge’a (2013) goére insanlarin farkli ihtiyaglar
olmasinin yani sira ayni insanin ihtiyaclar da farkhlik gosterebilmektedir. Bu
nedenle drgutun amaglari ile kendisini motive edebilen bir ¢alisanin motivasyonu
her zaman ayni sekilde devam etmeyebilir. Robbins vd. (2013), ¢alisanlarin 6rgitsel
amaglari gercgeklestirmeye yonelik gayretlerinde kararlilik olmasi gerektigini
belirterek motivasyonun sirekliligine vurgu yapmaktadir. Orgitlerde bu sirekliligi

saglayacak kisi olarak da yoneticiye isaret edilmektedir.

Yoneticiler, caligsanlari motive etmekle birlikte onlara daha rahat bir ¢alisma
ortami olusturmaya yénelik davranislarda bulunmaktadir. Orgltlerin belli amaglari
oldugu gibi calisanlarin da amagclari bulunmaktadir. Orgitin amagclari ile
¢alisanlarin amagclari arasinda dengenin saglanmasi ise yoneticiden
beklenmektedir (Bursalioglu, 2010). Bununla birlikte 6rgut ve bireyler kendi amaclari
igin birbirlerinden faydalanmaktadir. Orgiit kendi amaglari igin galisanlari kullandigi
gibi birey de kendi amaglari igin orgutu kullanmaktadir (Tortop vd., 2012). Bu yuzden
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yoneticinin 6rgutiin amaglari ile bireylerin amaclari arasindaki dengeyi saglayacak

yonde davranislar sergilemesi de gerekmektedir (Lunenburg ve Ornstein, 2013).

Insanlarin farkli ihtiyaglar ve isteklerle bir arada bulunmasi dogal olarak bir
¢atisma durumu ortaya ¢ikarmaktadir. Bunun igin yoneticilerden bir uzlagma ortami
meydana getirerek orgutliin isleyisinin sorunsuz devam etmesini saglamasi
beklenmektedir (M. Aydin, 2014). Lunenburg ve Ornstein (2013), bunun igin
yoneticilerin 6rgut ile bireyin kaynasmasi ve birey-0rgut catigmalarinin ¢ézimune

yonelik davraniglar sergilemesi gerektigini belirtmektedir.

Anlagildigr Uzere yoOneticiler, yonetim gorevini yerine getirirken birgok
davranista bulunmaktadir. Fakat yoneticinin nasil davranmasi gerektiginden ¢ok
neyi basarmasi gerektigi Uzerinde durulmaktadir. Basaran ve Cinkir (2013), her
yoneticinin kendisine 6zgu davranislari oldugunu belirtmektedir. Her yonetici, uygun
buldugu davranislarla sorumluluklarini gergeklestirmeye calismaktadir. Yani her
yonetici kendine 06zgu bir tarza sahiptir. Basaran’a (2004) goére yoneticinin
gérevlerini yerine getirme ve calisanlarla iligkilerinde sergiledigi davraniglarinin
etkilesimiyle olusan davranis orintlusu yonetim tarzini olusturmaktadir. Bu yuzden

yonetim tarzi, yoneticiye 6zgu davranislardan meydana gelmektedir.

Yoneticilerin daha basaril bir yonetim i¢in benimsedikleri birgok yonetim tarzi
bulunmaktadir. Yonetim konusunda yapilan arastirmalarda hangi yonetim tarzinin
en iyi olduguna net bir cevap verilememektedir. Benimsenen yonetim tarzi ile 6rgit
amaglarinin daha etkili bir sekilde gerceklestiriimesi beklenmektedir. Basaran’a
(2004) goére ayni yonetim tarzini benimseyen yoneticiler benzer davranislarda
bulunmaktadir. Ornegin, otoriter ydnetim tarzini benimseyen yéneticiler, calisanlara
sert davranislarda bulunmakta ve onlari cezalandirarak is yaptirmayi tercih

etmektedir.

Yoneticilerin insanlari harekete gecirme yontemleri farkh yonetim tarzlarini
ortaya cikarmistir. Yoneticilerin bilgi, beceri ve yonetim anlayiglari farklilik gosterdigi
icin yoneticiler; kendilerine en uygun bulduklari yonetim tarzini benimsemektedirler.
Basaran ve Cinkir (2013), yoneticilerin gogunlukla belli bir ydnetim tarzina uygun
hareket ettigini belitmektedir. Basaran (2004) yénetim tarzinin sadece yoneticiye
0zgu olmadigini, orgutteki etkilesim nedeniyle 6rglite 6zgl bir hal aldigini ifade

etmektedir. Bu nedenle yodneticinin benimsedigi yonetim tarzi orgutun isleyigini
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etkileyerek 6rgutiin amagclarinin gergceklesmesi ve varligini strdirmesinde belirleyici

olmaktadir.

Yonetici davraniglari, onlarin nasil basarili olduklarinin belirleyicisi
durumundadir (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Ayrica yonetici davraniglari, yonetim
tarzinin da bir gostergesidir. Yoneticiler orgutiin amaglarini yerine getirirken bunu
kimi zaman Uretime oncelik veren kimi zaman da calisana oncelik veren davranislar
sergileyerek yapmaktadir. Orgltiin amaglarini gergeklestirirken Uretime oncelik
veren yoneticiler, gorev odakh bir yonetim anlayigi, calisana Oncelik veren

yoneticiler ise insan odakli bir ydnetim anlayisi sergilemektedir (Robbins vd., 2013).

Yoneticilerin, calisanlari orgut amaglarina yoneltmeye donuk hangi
davranislari sergiledigi birgok arastirmaya konu olmustur. Bunlardan Ilowa
Universitesi, Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesi ¢alismalari, yonetici
davraniglarinin incelendigi onemli arastirmalardir. Bu c¢alismalarda yonetici
davraniglarinin galisan veya uretim odakli olmalarina gore sekillendigi gorulmustur
(Lunenburg ve Ornstein, 2013). Calisan odakli olan yoneticilerin g¢alisanlarin
ihtiyaclarini dikkate alarak bireyler arasi iligkilere 6nem veren; uretim odakh
yoneticilerin ise calisanlar yerine igin tamamlanmasina 6nem veren davraniglar
sergiledikleri anlasiimistir (Robbins vd., 2013; Robbins ve Judge, 2013). lowa
Universitesi, Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesi calismalari,
yoneticilerin davraniglarina odaklandigi i¢in onlarin yonetim tarzinin anlasiimasinda

onemli yere sahiptir.

Yoneticilerin davraniglarinin incelendigi calismalardan lowa Universitesi
calismalarinda yoneticilerin otoriter, demokratik ve ilgisiz davraniglar sergiledidi
belirlenmistir. Okul yoneticilerinin sergiledigi yonetim tarzlarinin incelendigi bu
arastirmada okul yoneticilerinin davranislarinin lowa Universitesi calismalarinda
sergiledigi davraniglara benzer oldugu gorulmustur. Dolayisiyla bu arastirmada
otoriter yonetim tarzi, demokratik yonetim tarzi ve ilgisiz yonetim tarzi esas
alinmigtir. Bu arastirmada incelenen yonetici davranislarini; yoneticilerin, galisanlari
dikkate almayan davraniglar sergiledigi oforiter ybnetim tarzi (autocratic
management style), calisanlara dnem veren davraniglar sergiledigi demokratik
ybnetim tarzi (democratic management style) ve galisanlara ilgi gostermeyen ilgisiz

ybnetim tarzi (laissez faire management style) olusturmaktadir.
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Otoriter yonetim tarzi. Otoriter ydnetim tarzi, yoneticinin érgutte tek basina
karar vermeyi bir hak olarak goérdigu yonetim anlayisidir. Ydnetimin
bilimlesmesinden dnce de bdyle bir anlayisin ¢ok yaygin oldugu bilinmektedir. Hatta
yonetim biliminin ortaya ¢iktigi zamanlarda Klasik Yonetim Anlayisi ile bunun devam
ettirildigi gértilmektedir. Basaran ve Cinkir'a (2013) gore otoriter yonetimin kaynagi
ataerkilliktir. Bu ytzden otoriter yonetim tarzina sahip yoneticiler, ataerkil yonetimin
baskici anlayigini devam ettirmektedir. Basaran’in (2004) da ifade ettigi gibi otoriter
tarzda, tek adam yonetimi benimsenerek kimsenin yonetime katilmasina musaade
edilmemektedir. Otoriter yonetimin temelinde yoneticiligin bir miras veya dogal bir
hak olarak goriulmesi dustincesi vardir. Buradan otoriter yonetim tarzini benimseyen

yoneticilerin, yonetimi kimseyle neden paylasmak istemedigi aciklik kazanmaktadir.

Otoriter  yonetim  tarzindaki  yodneticiler, calisanlarin  goruslerini
onemsemeyerek 0Orgutl ilgilendiren konularda tek basina kararlar almaktadir
(Ulukan, 2017). Bu yonetim tarzinda yapilacak isler, insanlardan daha fazla
onemsenmektedir (Bektas, 2014). Yonetici rolindeki Kigiler; glice dayali, emredici
davraniglarda bulunmaktadir (Basaran, 2004). Yoneticinin gu¢ kaynagi genellikle
yoneticilik gérevi ve yasalardir (Basaran ve Cinkir, 2013). Yonetilenlere emir vererek
is yaptirmaya caligan yoneticiler, emirlerinin yerine getiriimemesi durumunda
siklikla cezaya bagvurmaktadir (Ustliner, 2016). Yénetici, genellikle korku salarak
bu gorevi yurutmektedir. Sik sik cezaya basvuran yodnetici, cezalandirmak
istemedigi calisanlari ise onlara iyilik yaparak kendisine borglandirmaya egilimlidir
(Argon ve Dilekgi, 2014).

Otoriter yoneticiler, c¢alisanlara yetki vermedikleri gibi onlara karsi
davraniglari da sert ve kaba olmaktadir (Bektas, 2014; Teyfur, 2011; Ulukan, 2017).
Bu davranislar galisanlar yetersiz gormelerinden kaynaklanmaktadir. Yonetenler
ve yonetilenleri ayri degerlendiren otoriter yoneticilere gore yonetilen insanlar,
yoneten insanlar kadar kabiliyetli degildir (Basaran, 2004). Calisanlari kendilerine
esit gormeyen yodneticiler, bu nedenle kendilerine surekli olarak itaat edilmesini
beklemektedir (Ustiiner, 2016). Yonetimi kosulsuz destekleyen calisanlar “iyi”,
yonetimin kararlarini sorgulayan c¢alisanlar ise “kotu” olarak degerlendiriimektedir
(Argon ve Dilekgi, 2014).

Yoneticinin otoriter oldugu bir 6rgutteki iletisimde de yoneticinin sert tavirlari

kendini belli etmektedir. Yoneticinin sert ve kaba davraniglar, calisanlarla
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iliskilerinin kati olmasina sebep olmaktadir. Yonetici, calisanlarla kendisini esit
gormedigi icin karsilikli bir iletisim s6z konusu olmamaktadir. Basaran’a (2014) gore
otoriter yoneticinin oldugu orgutte iletisim, yoneticiden ¢alisanlara dogru tek yonli
olarak gerceklesmektedir. Yonetici, ¢alisanlarla iletisiminde hep baskin olmaya
calismaktadir (Ustiiner, 2016). Dolayisiyla otoriter yénetim tarzinin benimsendigi
orgutlerde iletisimin bilgi alisverigi seklinde degil, yoneticinin emirlerinin iletiimesi

amaciyla gerceklestigi anlagiimaktadir.

Calisanlarin yetersiz goruldugu ve iletisimin emirlerin iletiimesi amaciyla
gerceklestigi orgutlerde yoneticilerin ¢alisanlardan beklentisi, kendilerine kosulsuz
itaat edilmesi olacaktir. Castro’ya (2016) gore her seyin en iyisini yoneticilerin bildigi
varsayildigi zaman ¢alisanlarin kendilerinden istenilenleri eksiksiz yerine getirmesi
beklenmektedir. Bu nedenle otoriter yonetici, soylediklerinin hemen yapilmasini
ister ve hataya toleransi yoktur. Astlarinin kendisini surekli desteklemesini
beklemektedir ve muhalefete tahammulii yoktur. Ustiinere (2016) gore otoriter
yoneticiler, galigsanlarin fikirlerini énemsemediginden verilen gorevin yoneticinin
belirledigi sekilde yapiimasini ister. Bu sekilde hem goérevin en dogru sekilde yerine
getirilecedi hem de zaman kaybedilmeyecegdi disunulmektedir. Bu yluzden otoriter
yonetim tarzinin benimsendigi 6rgltlerde yoneticinin emirlerine harfiyen uymayan

calisanlarin 6rgute zarar verdigine inaniimaktadir (Bektas, 2014; Ulukan, 2017).

Otoriter yonetim tarzini benimseyen ydneticiler, ¢alisanlari is yapmaya ikna
etmek yerine zorlama yoluyla onlara is yaptirmaktadir (Basaran, 2014; Basaran ve
Cinkir, 2013). Bu yonetim tarzini benimseyen yoneticiler, insanlar arasi iliskilere gok
onem vermedikleri igin yapilacak isler, kisilerden daha dnemli gérulmektedir (Castro,
2016). Yonetici icin caliganin gorevini isteyerek yerine getirmesi degil, gorevin
yerine getiriimesi 6nemsenmektedir (Teyfur, 2011). Bu nedenle ceza ve korkutma
ile is yaptirmak, otoriter yonetim tarzini benimseyen yoneticilerin siklikla
basvurdugu bir yontemdir. Calisanlarin verilen goérevleri zaten kusursuz olarak
yerine getirmesi beklendidi i¢in ddullendirmeye pek rastlanilmamaktadir. Gorevini
yerine getirmekte kusurlu goérulen calisanin ise cezalandiriimayl gbéze almasi

gerekmektedir.

Glce dayali olarak is goéren otoriter yoneticiler, guglerini bulunduklari
konumdan ve bu konumu mesgrulastiran yasalardan almaktadir (Basaran ve Cinkir,

2013). Yoneticinin kendisini ¢alisanlardan Ustun gdrmesi, bir bakima yasalarin
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yaptigi yonetici-yonetilen ayrimindan kaynaklanmaktadir. Yasalarin kendisine
verdigi yetkileri bir hak olarak goren yonetici, bunlari kendi ¢ikarlari dogrultusunda
kullanmakta herhangi bir sakinca gérmemektedir (Basaran, 2004). Ustiiner’in
(2016) de ifade ettigi gibi yasalar, yonetim becerileri zayif olan yoneticiler i¢in adeta
siginilacak bir limandir. Bunun igin yasalar hem yoneticiye megruiyet saglamakta

hem de istediklerini yaptirabilmek igin onlara dayanak olmaktadir.

Klasik yonetim anlayiginin bir yansimasi olan otoriter yonetim tarzinin
benimsendigi drgutlerde, ¢alisanlardan en yuksek verimin alinabilmesi igin onlarin
surekli go6zetim altinda tutulmasi gerektigine inaniimaktadir ($ahin, 2004).
Calisanlar yetersiz goéruldigu ve onlara glvenilmedigi icin siki bir denetim so6z
konusudur (Ustlner, 2016). Yonetici, calisanlari siirekli kontrol altinda tutarak her
seyin yoneticinin istedigi gibi olmasini garantilemeye c¢alismaktadir. Ayrica
calisanlarin surekli olarak kontrol edilmemeleri durumunda iyi galismayacaklari
dusiinilmektedir (Teyfur, 2011). Orgitu iyi isleyen bir makine gibi géren yonetici,

orgatun isleyisinin bozulmamasi igin galisanlari surekli baski altinda tutmaktadir.

Yoneticinin otoriter yonetim tarzini benimsemesi, 6rgut ortamini da olumsuz
yonde etkilemektedir. Otoriter yoneticinin slrekli gézetimi ve baskisi, 6rguti
calisanlar icin bunaltici bir yere donusturmektedir. Korku ve baski ile galistirilan
insanlar hata yapmaktan c¢ekindikleri igin ek bir gayret de godstermemektedirler.
Boyle olunca yalnizca kendilerinden istenileni yapmakta ve 6rgute karsi duygusal
bir baghlik tagsimamaktadirlar. Asar’a (2018) gore calisanlar 6rgutte kendilerini rahat
hissetmedikleri zaman badliik duygusu olusmamaktadir. Bunun neticesinde
genellikle ise gelmeme veya isten ayrilma gibi davranislar gorilmektedir.
Dolayisiyla otoriter yonetim tarzi ile 6rgutun verimini artirmayi basarabilen yonetici

icin bunu devam ettirebilmek édnemli bir problemdir.

Otoriter yénetim tarzinin tek adam yonetiminin bir uzantisi olarak klasik
yonetim anlayisina hakim oldugu ve gunumuzde de varligini devam ettirdigi
goriimektedir. Butln otoriteyi kendilerinde bulunduran yoneticiler, érgut iginde tek
karar mercii olduklari icin daha hizli karar alinabilmektedir. Fakat bu sekilde her ne
kadar orgutun daha hizli islemesi saglaniyor olsa da her zaman dogru kararlar
alinamamasi, orgutu icinden ¢ikilamayacak durumlara sokabilmektedir. Robbins ve
Judge’a (2013) gore yalnizca 6rgutiin verimine odaklaniimasi kisa vadede orglte

fayda saglasa da insanin ikinci plana atilmasi, uzun vadede &rgute kayiplar
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yasatmaktadir. Mecbur olduklar igin 6rgutte olan calisanlar ilk firsatta 6rgutten
ayrilma yollarini aramaktadir (Asar, 2018). Orgiitte kalan calisanlar ise baski ve
kontrolle calismaya aligtirildigi igin yonetici baskisi ve kontrolt olmadiginda verimin

dugecegi soylenebilir.

Demokratik yonetim tarzi. Kokeni Antik Yunan’a kadar uzanan “demokrasi”
terimi, devletin halk tarafindan yénetiimesidir (Heywood, 2013). Demokrasiyi temel
alan demokratik yonetimde halkin bir topluluk halinde yodnetime katilmasi s6z
konusudur (Sencer, 1985). Bir devlet veya bir 6rgutte bulunan herkesin yonetimde
s6z hakki bulundugu icin birgcok arastirmaci tarafindan demokratik yonetim, katiimali
yonetim veya katilimci yonetim olarak nitelendirilmektedir (Fisek, 2015; Kanten ve
Ulker, 2014; Titrek ve Zafer, 2009). Orgitler gdz oninde bulundurularak ele
alindiginda ise demokratik yonetim tarzinda ¢alisanlarin 6rgut yonetimine katilmaya

tesvik edildigi soylenebilir.

Demokratik yonetim tarzi, yoneticinin bu gorevi yerine getirirken ¢aliganlari
da dikkate aldigi yonetim tarzidir. Bu tarzi benimseyen yonetici, 6nemli kararlar
alirken calisanlarin da goérusune basvurmaktadir (Zorlu, 2009). Cunku ¢alisanlarin
orgutte kendilerini ilgilendiren kararlarda etkili olmalari, onlarin verimini de artirarak

orgute katki saglamaktadir (Basaran, 2004).

Demokratik yonetim tarzi ile yonetilen orgutlerde yoneticiler, c¢alisanlara
saygill davraniglarda bulunmaktadir. Yonetici, c¢alisanlara kendisiyle ayni
konumdaymis gibi davranmaktadir (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Yoneticinin
davraniglarinda insana verilen degeri gormek mumkundir. Bu yonetim tarzinda
calisanlarin fikirlerine Oonem verilmekte, olasi fikir ayriliklari ise saygi ile
kargilanmaktadir (Basaran, 2004). Yoneticinin davraniglarinda esitlik¢i anlayis goze
carpmaktadir. Yonetici hem kendisini galisanlarla esit gormekte hem de her
calisanina esit davranmaya gayret gostermektedir. Yonetici orgut ici adaleti
saglamaya onem verdigi icin bu yonetim tarzinda kimseye imtiyaz taninmayarak

herkese esit imkanlar saglanmaya ¢alisiimaktadir (Ulukan, 2017).
Demokratik yoneticinin esitlikgi davraniglari g¢alisanlarla iletisiminin de gift
yonli olmasina zemin hazirlamaktadir. Lunenburg ve Ornstein’a (2013) goére

yoneticinin agik iletisimi, calisanlarin yoneticiye istedikleri zaman ulasabilmesini

saglamaktadir. Bu nedenle iletisim hem yukaridan asagiya hem de asagidan
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yukariya cift yonlu olarak gergeklesmektedir (Basaran ve Cinkir, 2013). Katilimci bir
yonetim tarzini benimseyen yonetici, oOrgutteki insanlarla iletisime o©Onem
vermektedir. Caliganlara her konuda agiklama yapmaya hazirdir. Yonetici,
calisanlarla iletisim kurarak 6nemli konularda onlari bilgilendirmektedir (Zorlu,
2009). Yonetimle ilgili kararlarda sik sik g¢alisanlarin gérisine basvurulmasi,

iletisime ne kadar 6nem verildigini gdostermektedir.

Demokraside halkin yonetime katilmasi esas oldugu igin demokratik yonetim
tarzini benimseyen yoneticiler, galisanlarin fikir ve dnerilerine deger vererek onlarin
yonetime katilmalarini beklemektedir (Heywood, 2013). Bunun igin 6rgltte yonetici
ile calisanlar arasinda is birligi kurulmaya calisiimaktadir. Calisanlar yonetimde s6z
sahibi yapilarak 6rgut yonetimine ortak edilmektedir. Bu nedenle c¢alisanlarin
sadece kendi gorevlerini yerine getirmeleri yeterli gorilmemektedir. Demokratik
yonetim tarzinda calisanlarin etkili kararlar alinmasina katkida bulunmalari da
beklenmektedir. Dolayisiyla bunu gergeklestirebilmek igin ¢alisanlarin yeteneklerini

geligtirerek sergilemeleri tegvik edilmektedir.

Karar verme surecine katilan galisanlarin alinan kararlarin uygulanmasinda
cok etkin olacaklari distindlmektedir (Fisek, 2015). Calisanlarin yonetime katilmasi,
onlarin motivasyonuna buyuk katki saglamaktadir (Lunenburg ve Ornstein, 2013).
Her ne kadar orgutun igleyisi tamamen kendilerine birakilmasa da yonetici ve
yonetilenler arasinda uzlagsmanin saglandigi bir yonetim anlayisinda, ortaya
cikabilecek olumsuzluklar azalmaktadir. Demokratik yoénetici, c¢alisanlarin
motivasyonuna onem verdiginden orgutun amaclarini uzlagi ile gergeklestirmeye
gayret etmektedir (Teyfur, 2011). Calisanlarin ydnetime katilmalarini tesvik etme ve
becerilerini ortaya ¢ikarma g¢aligmalarini motivasyon saglamaya yonelik adimlar

olarak degerlendirmek mumkunddar.

Calisanlarin yonetime katilmasini saglayarak onlari motive eden demokratik
yonetici, ¢alisanlarinin kendine sagladigi destekten glc¢ almaktadir (Zorlu, 2009).
Calisanlar disaridan bir zorlama ile is yapmadiklari igin baslarinda ydnetici
bulunmasa da 6rgut faaliyetleri duzenli olarak devam etmektedir (Ulukan, 2017).
Kendilerini surekli gozetim altinda hissetmeyen ¢alisanlar, yoneticinin guvenini bosa
cikaracak davraniglardan da kaginmaktadir.
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Calisanlara yetki verilerek karar alma surecine dahil edilmesi, onlarin
yonetime destek vermesini saglamaktadir. Clinkl yoneticiye verilen destek ayni
zamanda c¢alisanlarin katki sagladigi kararlarin arkasinda durmalari anlamina
gelmektedir (Ors, 2010). Calisanlar yénetimde sdz hakkina sahip oldugu igin karsi
olduklarn kararlar zaten uygulamaya ge¢memektedir. Bu sebeple uygulamadaki
kararlar galisanlarin onayindan gegen kararlar olmaktadir. Durum boyle iken orgutu
demokratik tarz ile yoneten yonetici, arkasinda calisanlarin desteginin oldugunu

bilerek 6rgutu yonetmektedir.

Y6netici, ¢alisanlarin destedinden gug aldidi icin bu destedi kaybetmesi onu
gugsiuz birakmaktadir. Calisanlarin yonetimde etki sahibi olmalari nedeniyle yonetici
uzerinde de etkilerinin oldugu gorulmektedir. Kararlar birlikte alindigi igin yonetici,
kararlari uyguladigi takdirde orgutun isleyisinde blyUk bir problemin olmayacagi
soylenebilir. Fakat yoneticinin kararlari uygulamamasi, bir kaos ortami olugmasina
neden olabilir. Orgitlerde kararlarin uygulanmasi yoéneticilerden beklenirken bu
kararlar calisanlar ile birlikte alinmaktadir. Dolayisiyla ¢aliganlarin birlikte alinan
kararlarin nasil uygulandigini denetlemeleri s6z konusudur. Demokratik yonetim
tarzini benimseyen yoéneticiler, seffaf bir ydnetim benimsedikleri icin yonetimle ilgili

konularda ¢aliganlari bilgilendirmeye hazirdirlar.

Demokratik yonetim tarzi ile yonetilen 6rgutlerde insanlarin birbirlerine saygi
duydugu bir ortam bulunmaktadir (Bektas, 2014). Farkli goruslerde insanlar bunu
rahatca ifade edebildiklerinde 6rgutsel ¢catismalar azalmaktadir (M. Aydin, 2014).
Orgliticinde aclik bir iletisim oldugunda sorunlar konusularak ¢dziilebilmektedir (Hoy
ve Miskel, 2012). Demokratik yonetici, farkhliklari zenginlik olarak kabul ettiginden
¢alisanlarin goruslerini ifade etmeleri saygi ile karsilanmakta ve farkli géruslerini dile
getirmeleri tesvik edilmektedir (Zorlu, 2009). Bodylece yoneticinin c¢alisanlara
duydugu guven ve karsilikh saygi neticesinde 6rgutin faydasina olabilecek fikirler

ortaya ¢ikmaktadir.

Demokratik yonetim tarzi genel olarak olumlu bulunmakta ve demokratik
yonetim tarzinin o6rgut icin faydali sonuglar doguracagina inaniimaktadir. Bu
nedenle yoneticilerin demokratik bir tarz benimsemesi ve orgutlerde demokratik bir
yonetimin olmasi tegvik edilmektedir. Fakat gerek tecrubesizligi gerekse yetkiyi
paylasmak istememesi nedeniyle yoOneticinin  demokratik yonetim tarzini

benimsemekten kaginabildigi dikkat ¢ekmektedir. Bununla birlikte yalnizca
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¢alisanlarin karara katilmasinin énemsendigi érgutlerde demokratik bir yonetimin
varligindan séz edilebilmektedir. Bu nedenle butiin glicu kendisinde toplamak
isteyen ve gorev odakli calisan bir yoneticinin demokratik yonetim tarzini
benimsemesini beklemek yanhg olacaktir. Diger yandan 6rgutin demokratik bir
yapida olmamasi yalnizca yoéneticinin hatasi degildir. Calisanlarin da yénetime
yardimci olmasi demokratik yonetimin geregidir. Bunun igin ¢alisanlarin da bir kisim
yeterliklere sahip olmasi gerekmektedir. Dolayisiyla demokratik yonetimden
beklenilenlere ulagilabilmesi igin yonetimin yetkisini paylagsmaya sicak bakmasi,

calisanlarin da yonetime yardimci olmaya istekli olmasi gerekmektedir.

ilgisiz yonetim tarzi. Yéneticilerin kimi zaman 6érgiitin amaclarina ve
sorunlarina kargi ilgi gostermedikleri gérulmektedir. Yoneticinin, yonetim gorevlerini
de onemsemedigi orgutlerde ise bir “basibos”luk olusacagi sdylenebilir. Cunku
yoneticinin her seyi oluruna birakmasiyla dizensiz bir orgut yapisi ortaya
cikmaktadir. Bu duzensizlik igcinde orgut amaclarinin gergeklesmesi zorlagsmaktadir.
Bu yuzden uretime dayal orgltlerde yodneticinin ilgisiz davraniglarinin 6rgatin
varhgini sonlandirma tehlikesi bulunmaktadir. Fakat kamu orgatleri, amaclarini
gerceklestiremese de varligini devam ettirebildiklerinden orgutun varligi ile birlikte
yoneticinin ilgisizligi de devam edebilmektedir. Kamu orgutlerinin bu yapisi
nedeniyle Bagsaran ve Cinkir'in (2013) da belirttigi Uzere kamu 6rgutlerinde ilgisiz

yonetim tarzi ile siklikla karsilasiimaktadir.

Basaran’a (2004) gore ilgisiz ydnetim, bilimsel bir ydnetim tarzi degildir. ilgisiz
yonetimin yonetsel bir kuram olarak degerlendiriimemesine sebep olarak, belli
kurallari ve belli amaglari olmamasini gostermektedir. Bununla birlikte yoneticinin
goérevlerini yerine getirirken sergiledigi davranig éruntisini yansittigi igin orgutlerde
kargilagilan bir yonetim tarzi oldugunu belirtmektedir. Basaran ve Cinkir'a (2013)
gore yoneticinin ilgisizligi, yonetsel gucunu kullanamamasi veya kullanmamasindan
kaynaklanmaktadir. Bagsaran’a gore ilgisiz yonetim tarzi, yoneticinin calisanlari
tamamen kendi hallerine biraktidi yonetim tarzidir. Boyle bir yonetim tarzinda
yonetici pek etkin degildir ve ¢alisanlara pek mudahale edilmemektedir. Calisanlar
kendi kararlarini kendileri vermekte ve uygulamaktadir. Calisanlar yoneticiye
sadece gerektiginde fikir danismaktadir.

iigisiz ydnetim tarzini benimseyen yéneticiler, rgitte insanlarin ne yaptigi ile

pek ilgilenmemekte, onlara pek karismamaktadir (Bektas, 2014). Ustiiner'e (2016)
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gore ilgisiz ydneticinin ¢alisanlara karismamasi, onlarin daha iyi ¢alismalarini
saglamak icin degil, érgit sorumluluklarindan uzak durmak igindir. Orgitteki
sorunlari gérmezden gelen bu yoneticiler, sorun yasamamak icin g¢alisanlarla
catismaya girmekten de kaginmaktadirlar. Bunun igin ¢alisanlara sirin gorinerek
onlari karsilarina almamaya gayret gostermektedirler. Basaran’a (2004) gore ilgisiz
yoneticiler, ortaya c¢ikan catismalari ¢ozmeye calismadiklar igin orgutteki
catismalar ya surekli devam etmekte ya da kendiliginden bitmektedir. Dolayisiyla
yonetici, orgutle alakali konularda ilgisiz oldugu igin onun varligi ve yoklugu ¢ok fark

edilememektedir.

ilgisiz yénetimin oldugu érglitlerde her konuda bir basiboslugun hakim oldugu
dikkat cekmektedir. Basaran’a (2004) gore ilgisiz yoneticinin galisanlarla iletisimi de
iyi degildir, drgit iginde kapali bir iletisim s6z konusudur. Orgitte iletisimin zayif
olmasi, orgutteki bagiboslugun onemli bir sebebi olarak gosterilebilir. Boyle bir tarzin
benimsendigi orgutlerde orgut ici bilgi akisi duzenli olmadigdi igin orgut yararina
olmayan uygulamalar ortaya gikmaktadir. Yoneticinin 6rgatu ilgilendiren kararlari
almaktan kaginmasi, alinmasi gereken kararlarin bagkalar tarafindan alinmasina
sebep olmaktadir. llgisiz ydneticinin calisanlara direktifte bulunmamasi da
calisanlarin gorevlerini kendi istek ve duslncelerine goére yapmalari ile

neticelenmektedir.

Boyle orgutlerde yonetici mecbur kalmadikga calisanlarla konusmadigi igin
aralarindaki iletisim kopuktur (Bektas, 2014). Yonetici, kendisinden yardim
istenildigi zaman yardimci olmakta fakat her calisana da yardim etmemektedir.
Cunku calisanlardan beklentisi yuksek degildir. Calisanlarina sirin  gorinup
catismadan kaginmak i¢in yardimci olmaya c¢alismakta, orgut amaglarini
umursamadigi icin gorevlerin iyi bir sekilde yerine getiriimesi yoninde gayret
gbstermemektedir (Ustiiner, 2016). ilgisiz yonetici, 6rgiit sorunlarindan uzak kaldig
surece kimin ne yaptigina 6nem vermemektedir (Basaran ve Cinkir, 2013). Bunun
icin ¢alisanlarin kendisine sorun getirmemesini beklemekte ve sorun ¢ikmadigi

surece kimin ne yaptigina karismamaktadir.
iigisiz yénetici, basarili bir ydnetim sergilemeyi énemsemedigi icin ¢alisanlari
motive etmek veya onlarl ise karsl O6zendirmek icin herhangi bir girisimde

bulunmamaktadir (Basaran ve Cinkir, 2013). Yoneticinin iyi davraniglan

odullendirmemesi ve kotu davranislari cezalandirmamasi, ¢alisanlarin motive

52



olmalarini engellemekte ve O&rgute yabancilasmalarina sebep olmaktadir
(Lunenburg ve Ornstein, 2013; Robbins ve Judge, 2013). ilgisiz ydneticilerin bdyle
bir tavri nigin sergilediklerini, 6rgutin amagclarinin gergeklesmesine 6nem
vermemelerinden de anlamak mumkundudr. Bu nedenle yoneticinin davraniglarinin
¢alisanlari motive etmedigi hatta onlarin motive olmasina engel oldugu soylenebilir.
Gorevini yerine getirirken fazla gayret gosteren ile hi¢ gayret géstermeyen calisanin
bir tutuldugu, fazla gayret gosteren kimselerin takdir edilmedigi bir orgutte

motivasyondan s0z edilemeyecegi de aciktir.

Yoneticilerin hangi gucten destek alarak boyle bir yonetim tarzi belirledikleri
merak konusudur. Yoneticinin érgut amaglarini gergeklestirmek igin bu gorevi
yaptigi g6z oOnunde bulunduruldugunda ilgisiz yonetimin normal bir ydnetici
davranisi oldugunu sdylemek zordur. Cunku yonetici bu gorevde kendi istegiyle
degil, baskalarinin istedi ile bulunuyor goéruntisi vermektedir. Yoneticinin en
azindan bu gorevi devam ettirebilmek icin gayret gostermesi beklenirken ilgisiz
yonetici, yoneticilik gérevine de dnem vermemektedir. Ilgisiz ydonetimin daha ¢ok
kamu oOrgutlerinde  gorulmesi, yoneticinin  gucunu yasalardan aldigini
gOstermektedir. Aksi halde ilgisiz davranislari sebebiyle bu gorevi uzun stre devam

ettiremeyecegi soylenebilir.

ligisiz yénetim tarzinin oldugu orgutlerde diizenli bir denetimden de s6z
etmek mumkun degildir. Bagsaran’a (2004) gore bu orgutlerde yoneticinin varligi, bir
sorun oldugunda kendini hissettirmektedir. Bu sebeple yoneticiyi rahatsiz eden
herhangi bir sorun olmadigi surece calisanlar denetlenmemektedir. Zaten
yoneticinin g¢alisanlara pek karismamasi da neredeyse hi¢ denetlenmediklerini
gostermektedir. Yonetici igin orgutun isliyor gorunmesi yeterli oldugundan
calisanlara verilen gorevlerin “iyi” veya “kotd”, bir sekilde yapilmis olmasi yeterli

gorulmektedir.

Yoneticinin ilgisiz davraniglari orgut ortamini da olumsuz etkilemektedir
(Ustliner, 2016). ilgisiz yonetim tarzi ile ydnetilen 6rgltlerdeki ortami “kaos”
sdzcuguyle agiklamak mumkindur. Yonetici odasindan pek disari ¢ikmayarak
orgutu kendi haline biraktigi igin orgutte bir kargasadan s6z edilebilir. Bu durumda
yoneticinin almasi gereken kararlar galisanlar tarafindan alinmaktadir. Calisanlar,
gérevlerini yerine getirirken kendilerini 6n planda tuttugu igin de o6rgute oncelik

verilmemesi durumu ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, yoneticinin érgiite alinacak arag
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gereglerde orgutun kaynaklarini g6z o6oninde bulundurarak karar vermesi
gerekmektedir. Fakat bunu yonetici degil de calisanlar yaptigi zaman orgutin

kaynaklarinin etkili kullanimi 6Gnemsenmeyebilmektedir.

ligisiz yonetimin var oldugu orgitlerde her sey oluruna birakildigi igin is
tatmininin de énemsenmedigi sdylenebilir. is tatmininin dnemsenmedigi érgitlerde
ise yoOnetici ve caligsanlarin ig tatmin duzeylerinin dUsuk olmasinin; orgutlin
amaclarinin etkili bir sekilde yerine getirilmesini zorlagtiracagini sodylemek
mumkundur. Bu yuzden basarili bir ydonetimden s6z etmek zordur. Cunku bir 6rgutte
yonetici, gorevlerini yerine getirmek igin istekli olmadiginda etkili bir yonetimden s6z
edebilmek mimkin degildir. ilgisiz yénetim tarzindaki bu durum yéneticinin
yetersizliginden veya daha onceki kotu tecribelerinden kaynaklansa da yoneticilik
gorevinin sevilerek ve istenilerek yapiimadigi aciktir. Bu yuzden ilgisiz yonetici,
yonetimin basarili olmasini umursamadigi goruntust vermekte veya bunu

gerceklestirme umidi olmadigi i¢in gayret gostermemektedir.
insan Dogasi

insan dogasi, uzun yillardir insanlarin ilgisini geken ve hala ilgi cekmeyi
basaran bir konudur. Fromm (1993), insanin bir dogaya sahip oldugu dusincesinin
Yunan filozoflarindan giiniimiize kadar geldigini belirtmektedir. insanin “ne” oldugu,
din adamlarinin ve filozoflarin yuzyillardir kafa yordugu bir soru olmustur (Pojman,
2006). Parekh’e (1997) gore insan dogasi; insanin arzulari, kapasitesi, hUkumleri ve
egilimleri gibi 6zelliklerini icermektedir. Bu ozellikler butun insanlik¢a derece derece

paylasiimaktadir.

insan, dinyaya gelis dzellikleri bakimindan diger tim canlilardan farkhdir
(Kaya, 2007). insanin kendine 6zgl davraniglariyla ortaya gikan ozellikler, sadece
insanda vardir ve bu 6zellikler onu diger canlilardan ayirmaktadir (Parekh, 1997).
insanin  hemcinslerinin sergiledigi davraniglara ilgi duymasi da onu baska
canlilardan farkl kilmaktadir (Park, 2018). insanin kendine ve baska insanlara olan
ilgisi, onu insan dogasini anlamaya yoneltmistir (Pojman, 2006). Bu nedenle insanin
kendi ve bagkalarinin davraniglarini anlamlandirma meraki, insan dogasinin

anlasiimasi ile gozulmeye galisiimaktadir.

Birgcok sey, insan dogasi hakkindaki gorugse dayandigi i¢in insanin "ne"

oldug@u, insanlik tarihinin en dnemli sorularindan biri olmustur (Stevenson, 2005). Bu
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nedenle insan dogasi, ge¢gmiste oldugu gibi giniumuizde de g6z ardi edilemeyecek
bir konudur. Yavuzer'e (2013) gére insan dogasinin géz ardi edilmesi, i¢cinde su
bulunan ve isitilan bir kazanin batun deliklerinin kapanmasina benzer. Dolayisiyla
insan dogasi dikkate alinmadan atilacak adimlarin ¢ézum Uretmekten uzak

olacaginin géz dninde bulundurulmasi gerekmektedir.

Tam bilimler, insan dogasi ile 6nemli veya énemsiz bir iligki icindedir (Hume,
2016). Adler’e (2004) gore her insanin, insan dogasini anlamaya ihtiyaci vardir ve
insan aklinin en 6nemli etkinligi budur. Bireyin insan dogasina iliskin gorugleri,
kendini tanimasinda ve baskalariyla kurdugu iligkilerinde belirleyici olgutlerdendir
(A. Aydin, 2014). insan dogasi, ¢ok eski zamanlardan beri ilgi cekmesine ragmen
onun sistematik olarak arastiriimasi yakin zamanlarda baglamistir (Park, 2018).
Insan dogasinin arastiriimasi ile insanin tamamen veya hi¢ olmazsa 6ziini bilmenin

mumkun olacagi distntlmektedir (Parekh, 1997).

Fromm (1993), insan dogasinin “ne” oldugu ile ilgili ¢cok farkli géruslerin
ortaya atildigini ifade etmektedir. Tarih boyunca birgok dusinir insan dogasini
tanimlayarak insanlari diger canlilardan ayiran 6zellikleri belirlemeye calismistir.
A. Aydin’a (2004) goére insani anlamanin zorlugu, insan dogasi ile ilgili farkl
goéruslerin ortaya c¢ikmasina sebep olmustur. Bu nedenle insan dogasi
calismalarinin insani anlama gayreti ile ortaya ¢iktigini ve insani anlamanin zorlugu

ile devam ettigini sdylemek mumkunddr.

insan dogas! insanlarin ilgisini ceken bir konu olmasina ragmen ona ilgi
duyan herkes gergekten insani anlama gayretinde olmamistir. Fromm’a (1993) gére
insan dogasini kendi amaglarina yonelik kullanmak isteyenler de insan dogasi
hakkinda fikir belitmeye ihtiyag duymustur. Ornegin, kéleligi savunanlar, bunu insan
dogasi ile hakli gostermeye calismistir. Stevenson (2005) da insanlarin ulasmak
istedikleri amaglarina uygun bir insan dogasi anlayisina sahip oldugunu ileri
siirmektedir. insan dogasinin ne oldugundaki belirsizligin kimi seyleri hakli
gOstermek igin insan dogasinin bir ara¢ olarak kullaniimasina sebep oldugunu
belirtmektedir. insan dogasinin eskimeyen bir kavram oldugunu ifade eden
Stevenson, tarih boyunca bir¢ok seyin insan dogasina iligkin varsayimlara
dayandirildigini vurgulamaktadir. Buradan tarih boyunca sebebi degisse de insan

dogasinin agiklanmasina hep ihtiyag duyuldugu anlasiimaktadir. insan dogasi ile
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ilgili yapilan agiklamalarin kimi insanlarin insani anlama gayretinden kimi insanlarin

da kendilerini hakli ¢gikarma gayretinden kaynaklandigi goértlmektedir.

Wilson (2017), insanin dogasini yansitan davraniglarin gogunun ya icgudusel
oldugunu ya da kultur yoluyla nesilden nesile aktarildigini ileri surmektedir. Bunun
her insanin beyninde kulturle iligkili genlerin bulunmasindan kaynaklandigini iddia
etmektedir. Sahlins (2012) ise insan dogasi ile ilgili tanimlamalarin tamamen kultlrel
oldugu gorusundedir. Ona gore toplumlar, kendi kulturlerine uygun bir insan dogasi
tanimi yapmaktadir. Sahlins, kdltur ile insan dogasini birbirine es tutmaktadir.
Bunun igin insanlarin kaltur ile uyumlu bir hayat surmekte oldugunu belirtmektedir.
insan, dogasi geregi kiltire uymaya kendini zorlamaktadir. Kiiltiir, insanin
davraniglarini sinirlandirmaktadir. insan dogasini kiltiir ile bir tutan Sahlins’e gére
insan dogasinin tanimi toplumdan topluma ve kultirden kultire farklilagmaktadir.
Bu sebeple insan dogasi hakkinda kesin bir sey soOylemenin zor oldugu
dusuncesindedir. Parekh (1997) ise insanin sahip oldugu 6zelliklerin sosyal veya

kllturel olarak Uretilmedigini, insan tirinun mirasi oldugunu ileri sirmektedir.

insan dogasi ile ilgili yapilan tanimlar ve bunlarin neye gére yapildidi farkhlik
gostermektedir. Hanoglu’na (2014) goére epistemolojik agidan bakildiginda insan,
dusunen bir canli olarak gorulurken politik agidan bakildiginda toplumsal bir canlidir.
insan dogasina iliskin agiklamalar, insan dogasini tanimlayan kisilerin amagclarina
ve insanin hangi agidan ele alindigina gore sekillenmektedir. Dolayisiyla insan
dogasinin belirsizli§i nedeniyle bu konuda sdylenenleri tamamen kabul veya

reddetmenin mumkin olmayacagi agiktir.

insan dogasina iliskin acgiklamalar her ne kadar farkl olsa da insani insan
yapan birtakim 6zelliklerin bulundugu fikri eskiden beri kabul gérmektedir (Fromm,
1993). David Hume, insan dogasinin evrensel oldugunu kabul ederek her devirdeki
insanlarin benzer davranis kaliplar sergiledigini ifade etmistir. Ote yandan
insanlarin iyi ve kotlye yukledikleri farkli anlamlardan dolayr deger yargilari ile
birbirlerinden farklilagtiklarini séylemistir (Yarusen, 2013). Hume, insan dogasini
duygu ve iradelerden meydana gelen kompleks bir yapi olarak gormekle birlikte
insan dogasinin evrensel oldugunu savunmustur. Buna gore insanlarin birbirine
benzer davraniglar sergilemesi insan dogasinin evrenselligine dayanmaktadir
(Celebi, 2011).

56



insan dogasi ile ilgili géris belirten arastirmacilar genel olarak ortak insan
dogasina vurgu yapmiglardir. Parekh (1997), insanlarin ortak bir dogaya sahip
oldugunu, sahip olunan o6zelliklerin butlin insanlarin fiziksel ve psikolojik yapisinin
bir parcasi oldugunu belirtmektedir. Adler (2012) ise hayvanlarin kendi turlerine
biyolojik olarak benzedigi gibi insanlarin da biyolojik olarak birbirlerine
benzediklerine dikkat gekmistir. Bu benzerligin ortak insan dogasini goésterdigini ve
insanlarin bireysel farkliliklara sahip olmakla birlikte ortak bir dogaya sahip oldugunu

sOylemektedir.

insani anlamaya ve anlatmaya calisan dlslnirler, insan dogasinin
belirsizligini, onu cesitli argimanlarla aciklayarak asmaya calismislardir. insan
dogasini agiklayan dusundrlerin insana bakiglari, insan dogasi yaklagimlarini da
etkilemistir. Yasadiklari zamandan ve toplumdan etkilenerek insan dogasi hakkinda
koétimser veya iyimser varsayimlarda bulunmuslardir. Wilson (2017), insanin kotu
bir dogaya sahip oldugu diisiincesini savunanlardandir. insanlarin kendini diisiinen
bencil varliklar oldugunu 6ne surmektedir. Topluluk iginde yasamasinin bile
bencilliginin geregi oldugunu dusunmektedir. Her ne kadar is birligi ve birlikte
yasamaya onem verilen toplumlar kurulmus olsa da bunun temelinde de yine

insanin kendini disinmesinin yattigini iddia etmektedir.

Sahlins (2012), kendisi ayni fikirde olmasa da kotumser insan dogasi
dusuncesinin gogu kisi tarafindan kabul gorduguna belirtmektedir. Sahlins’e gore
insan dogasinin kotu oldugunu savunanlar, baskalarinin zararina bile olsa her
insanin dnce kendisini diisiindiigini varsaymaktadir. Ote yandan insan dogasina
iliskin kétumser dusunce ile hareket edilmesinin, kétimser gorusu hakli gikarmaya
yaradigi da bir gergektir. Keskin vd. (2016), yoneticilerin davraniglarini insan
dogasina iligkin varsayimlarina gore ayarlamasinin, ¢alisanlarin bu varsayimlara
uygun hareket etmesi ile sonug¢landigini belirtmektedir. Buna gore insanin dogustan
kotu oldugu varsayimiyla hareket edilmesi sonucunda bu gorusu destekleyen

Ozellikler 6ne ¢ikmaktadir.

Sahlins (2012), o6zellikle Bati’'da insanin dogustan kotu olduguna iligkin
gorusun hakim oldugunu belirtmektedir. Fakat kendisi insan dogasina iligkin bu
gbrisiin tersini savunmaktadir. insan dogasina iliskin kétiimser gériisiin, insanin

¢ikarina duskin hayvani bir dogasinin oldugu disuncesinin, bir yanilsamadan ibaret
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oldugunu sdylemektedir. Bu yanilsamasi nedeniyle de modern insanin vahsileserek

aslinda insanliktan uzaklastigini ileri suirmektedir.

GUnUumulzde insan dogasinin hala tartisihyor olmasi, insan dogasinin
belirsizliginin yani sira degiskenliginden de kaynaklanmaktadir. Fromm (1993),
insan dogasinin degisebilir oldugunu vurgulamaktadir. iyi ve kéti davranislarda
bulunabilen insanin, dogasinin iyi mi yoksa kotu mu oldugunu ileri sirmenin zorlugu
ortadadir. Winnicott'a (2017) gore saglkh bir insan dlene kadar buylumeye ve
gelismeye devam ettigi gibi degismeye de devam etmektedir. Insanin degismeye
elverigli yapisi, insana farklh yonden bakilarak insan dogasinin farkh
tanimlanabilmesine olanak vermektedir (Hanoglu, 2014). Bu ylzden insan dogasina
iliskin gorus belirtilirken insanin yalnizca belirli 6zelliklerine gore bir tanim yapmak,
insani anlamayl daha da zorlastiracaktir. Daha da kotlisu insanin anlasildigi
zannedilerek ¢ok az bilgi ile genellemeye gidilecektir. Morin (2012), boyle bir hataya
dismemek icin insanin karmasik bir varlik oldugunun g6z o©nUnde
bulundurulmasina ve insan dogasi ile ilgili degerlendirme yapilirken insanin

batlncul olarak incelenmesi gerektigine dikkat gekmektedir.

insanin hem belirsiz hem de degisebilir bir dogaya sahip olmasi, insan
dogasini incelerken bircok degiskeni g6z éniinde bulundurmayi gerektirmektedir. ilk
insandan gunuimuze kadar insan dogasinin ayni kaldigi dusunulecek olsa bile
sartlarin degismesi ile insanlarin davraniglarinin farklhlastigi gorilebilmektedir. Ayni
insanin dahi farkli zamanlarda farkli davraniglar sergilemesi, insan dogasini
anlamay! ve insanin davranislarini kestirebilmeyi zorlastirmaktadir. Kaldi ki insan
dogasina iligkin simdiye kadar genel gecger bir tanim yapilabilmis olsaydi bu konuda
hala arastirmalar yapiliyor olmayacakti. insan davraniglarini anlamaya yoénelik
yapilan arastirmalar ise insan dogasina iliskin varsayimlari kuvvetlendirmektedir. Bu
yuzden insan dogasinin “ne” olduguna iliskin acgiklamalar, sadece bu konudaki

varsayimlari yansitmaktadir.

insanin anlasiimasinin zorlugu nedeniyle tarih boyunca herkes insan
dogasini kendi anladigi sekilde anlatmistir. Yapilan tanimlamalar, verilen érneklerle
kendisine destek bulmustur. insan dogasi ile ilgili séylenenler, gercegin farkli
boyutlarini yansittigi icin her séyleneni reddetmek kolay gériinmemektedir. insan
dogasina iligkin birbirinden farkli agiklamalarin olmasi ve bunlarin higbirinin

tamamen kabul veya reddedilememesi nedeniyle insan dogasina iligkin agiklamalar
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birer varsayim olarak kalmistir. insanin ne oldugunu anlamanin ve anlatmanin

zorlugu bu varsayimlarla asiimaya galigiimistir.

Farkli bilimler insanin farkh 6zelliklerini dikkate almaktadir. insan dogasina
farkli bilimler, kendilerini ilgilendiren yonuyle agiklama getirmeye calismistir.
Karmasik bir varlik olan insani anlamanin zorlugu nedeniyle insan dogasi
aciklamalarinin amaca yonelik olarak ortaya ciktigi gortlmektedir. Hanoglu’'na
(2014) gore bir ressam gozuyle bakildiginda goren bir canli olan insan, muzisyen
gbzuyle bakildiginda duyan bir canlidir. Eski ¢aglarda filozoflarin baslattigi insan
dogasi ile ilgili tartismalari, glinimuzde farkl bilimler insanin kendilerini ilgilendiren

yonleriyle devam ettirmektedir.

insan dogasina iliskin varsayimlarin ortak noktasi insanin toplumsal bir varlik
oldugudur. Bu nedenle Adler'’e (2004) gére insan dogasi, insanin toplum igindeki
davranislari incelenerek anlasiimaya c¢alisiimistir. Adler'e goére toplumdan uzak
insanin Ozellikleri gizli kalirken insan, sahip oldugu 6zellikleri bir topluluk icinde
sergilemektedir. insanin toplumsal bir varlik olmasi o kadar Snemsenmistir ki Platon
insan dogasini, insanin toplumsal bir varlik olmasina gore agiklamistir (Stevenson,
2005).

Orgltler de gunumiizde insanlarin hayatlarini devam ettirmek icin yer
aldiklari kuguk topluluklardir. Dolayisiyla toplumsal bir varlik olan insanin 6rgut
icindeki davraniglarinin incelenmesi, insanin dogasinin anlagiimasina katki
saglayacaktir. Ayrica orgut icinde yapilan arastirmalar sayesinde insan dogasi
hakkindaki varsayimlarin gecerliginin anlasilabilmesi imkani da bulunmaktadir.
Bunun icin arastirmanin anlasiimasina zemin olusturmak amaciyla insan dogasina
aciklik getirilmeye calisiimistir. insan dogasi tartismalarinin seyrinin anlasiimasi igin
oncelikle insan dogasina kotimser ve iyimser bakan yaklasimlar incelenmistir.

Daha sonra da insan dogasi yonetim agisindan incelenmigtir.

insan dogasina iliskin kétiimser yaklasim. insan dogasina iliskin kétimser
yaklagim, eski zamanlardan beri kendisine destek bulmustur ve yaygin olarak
varligini devam ettirmektedir (Sahlins, 2012). Bu yaklagsimda insanin yaptigi iyilikler
bile insan dogasinin kotu oldugu ile agiklanmaya c¢aligiimaktadir. Wilson’a (2017)
g0re bir insanin bagka bir insana iyilik yapmasi, elde etmeyi amagladigi fayda ile
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aciklanabilir. insan dogasina iliskin kétimser bakis ile insan dogasinin dogrudan

veya dolayli bir sekilde kotullk Urettigine inaniimaktadir (Stevenson, 2005).

Insan dogasina kétlimser yaklaganlar, insanin dogustan kot bir varlik olarak
dinyaya geldigini savunmaktadir. Sahlins (2012), insan dogasina iligkin bu
yaklasimin dinf inanctan kaynaklandigini ileri siirmektedir. Calvin de incil'deki “ilk
glinah” kavramina bagli olarak insanin dogasinin incil tarafindan belirlendigini iddia
etmigtir (Fromm, 1996). Sahlins’e gore dini inancin etkisi ile Bat’'da insanin
dogustan koétu bir dogaya sahip oldugu dusuncesi hakim durumdadir. Diger yandan
insan dogasina iligkin kotUmser yaklagimin Hristiyanlik inancindan once de oldugu
gdz onunde bulunduruldugunda bu vyaklasimin sadece dini inangtan

kaynaklanmadigi anlagiimaktadir.

Ulasmak istedikleri hedefe gore bir insan dogasi tasavvur edenler, kendi
davraniglarini hakli gostermek ve egemenliklerini devam ettirmek igin kotu bir insan
dogasi fikrini tagimistir (Adler, 2004). insan dogasini aciklamaya calisan ve en cok
duyulan géruslerden biri hedonizmdir. Hedonizme goére insan davranislarinin temel
belirleyicisi olarak haz duygusu goérulmektedir. Epikuros’a goére haz, insan
davranislarinin belirleyicisi olmasiyla birlikte nihai amacidir. Epikuros, insanin haz
pesinde olmasini olumsuz degerlendirmemigtir. Bilge bir yasamin, butin erdemlerin
kaynagi oldugunu belirtmis ve buna ancak haz ile ulasilabilecegini iddia etmistir
(Aydin, 2004). Hume’a (2016) gore de insanlarin hareketlerine haz arayigi yon
vermektedir. insan davranislarinin acidan kagma ve hazza yénelme ile gerceklestigi

dusuncesi, eski olmasi ile birlikte genis bir kabul gormektedir.

insan dogasinin kétii oldugu disiincesini savunanlar, insanin davraniglari ile
buna haklilk kazandirmaya c¢alismiglardir. Bunlardan biri olan Freud’a gore
toplumca kabul edilmeyen durtilere sahip olan insan, yikici ve olumsuz bir varlktir
(Yavuzer, 2013). Freud, insan davraniglarini biling disi olarak yoneten gugcleri
arastirmig ve davraniglarin icgudulere gore sergilendigini ileri surmustur
(Stevenson, 2005). Freud’a (1997) goére insan davranislarinin temelinde haz vereni
arama ve acidan kagma egilimi yatmaktadir. insanin cinsel ve ego i¢gudiilerine
sahip oldugunu ifade eden Freud, bu icgudulerin slrekli olarak doyurulmaya
calisildigini belirtmektedir (Aydin, 2004).
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Davraniglarinda surekli olarak alacadi hazzi hesap etmesi, insanin
bencilligini gostermektedir. Bu dusunceye gore bir insanin ucunda haz olmadan
bagka bir insana iyilik yapmasi da mumkin degildir. Wilson (2007), insanlarin
neredeyse tamaminin kendi hayatina yon verme kaygisinda oldugunu ifade
etmektedir. Hobbes’a (1993) goére insan dogal halinde yalnizca kendini dislnen
bencil bir varliktir ve dogallik iginde bu bencillik sinirlandiriimamaktadir. Bu yuzden
Machiavelli’'nin (1994) belirttigi gibi yalnizca kendi gereksinimlerini disunen insan,

yasantisinda gikarlarina gore hareket etmektedir.

insanin bencilligi, ayni zamanda kendisinin diger insanlardan ustiin oldugu
dusuncesini de ortaya ¢ikarmaktadir. Adlere (2004) gére insanin Ustlnlik hedefi
acikga ifade edimeyen bir hedeftir. insandaki toplumsal duygu, Ustin olma
hedefinin agikga ortaya konmasini engellemektedir. Adler, Ustinlik duygusunun
insanin dogasinda bulundugunu fakat bunun kabul edilebilir bir dis gérinime
blarindagunad belirtmektedir. Keller'e (2006) gore insanin kendisi hakkinda bir imaja
sahip olmasi ve kendi hakkinda fikir yurutmesi insanin asli 6zelliklerindendir. Bu

yuzden Ustun olduguna inanan insanin bunu ispatlamaya ¢alisacagi agiktir.

Diger insanlardan Ustin olduguna inanan insanin bunu ispatlayabilmek icin
guce ihtiyaci vardir. Hobbes’a (1993) gore insan gug¢ araciliiyla hedefledigi
ustinlige ulasabilecedini dusindiginden butin davraniglarina gu¢ arayisi yon
vermektedir. Bu noktada Adler (2004), guc¢ ve ustunlik gabasini uygarligin en
onemli derdi olarak gormektedir. Diger insanlardan Ustin oldugunu kabul eden
insan, bunu kanitlamak igin bir gli¢ arayisindadir. Glg arayisina 6nundeki engelleri

asmak icin girismektedir. Neitzche’ye gore gug arayisi, insanin baskin bir 6zelligidir.

Adler’e gore (2004) insanlar kizginlikla ustunltkleri Gnundeki engelleri asarak
istediklerini yaptirmaya calismaktadir. Bunu gug ile gergeklestiren insan, hem
Ustiinliguna ispatlamak hem de iktidarini devam ettirmek icin glcund surekli
artirmak istemektedir. Bu yiuzden Fromm’a (1993) gére 6zlinde yikicilik da bulunan

insan zaman zaman gaddarliga bagvurmaktadir.

insan, yikiciliga cogunlukla hedeflerine ulasmak icin basvurmaktadir.
Yikicilik, toplum tarafindan her ne kadar koéti olarak degerlendiriise de
Machiavelli’'nin (1994) “amaglar, araci aklar” gorusu, insanin yikiciligina mesruiyet

kazandirmistir. insanin, dodasi geredi gercek duygu ve dislncelerini gizledigi

61



goérisu yaygin olarak kabul gormektedir (Adler, 2004; Freud, 1997). Buna gore
gaddarlik yapma imkani bulamayan insan, eline bunu yapacak gucu gegirdiginde

hedeflerine ulasmak icin gaddarlik yapmaktan kaginmamaktadir.

Insanin kot bir dogaya sahip olduguna inanildiginda bu kéti doganin yanlis
olsa da hedeflerine ulasmak i¢in insana her seyi yaptirabilecedi anlasiimaktadir.
insanin yikiciigini da bu agidan degerlendirmek mimkiindiir. insanin dogustan
yikici bir varlik olarak dinyaya geldigini savunanlar oldugu gibi kétu olan dogasinin
bunu mumkadn kildigini savunanlar da bulunmaktadir. Schopenhauer’a (2017) goére
insan baska canlilara zulmeden tek canhdir. insani “kendi kendinin kurdu” olarak
goren Hobbes ise devlet gucunun insanlarin birbirine kotuluk yapmasini
engelledigini ileri siirmektedir (Aydin, 2004). Insanin bagka canllara zarar

vermesinin insan dogasinin kotl olmasindan kaynaklandigi dusunulmektedir.

Eksiklikleri nedeniyle toplumsal bir varlik olan insan (Hobbes, 1993), kot
Ozelliklerini dizginleyerek kendi istekleri ile toplumun beklentileri arasinda denge
kurarak yasamini devam ettirmektedir. Bununla birlikte dogasinda bulunan kotu
Ozelliklerini surekli olarak tatmin etmeye calismaktadir (Adler, 2004). Fakat
toplumun disuncelerini de dikkate almak zorunda oldugu igin toplum tarafindan
dislanmak istemeyen insan, asil disuncelerini baska seylerle kamufle etmek
zorunda kalmaktadir (Hume, 2016). Kotu dogasi toplum tarafindan frenlenen insan,
arzularini gergeklestirirken toplumsal kabul aramaktadir. Toplumsal bir varlik olan
insanin bu yuzden gizli hedeflerini toplumdan kabul goérerek gerceklestirmeye

calistigl savunulmaktadir.

Freud’a gbre de insan, davranislarini sosyal cevreye uyum saglamaya
yonelik ayarlamaktadir (Stevenson, 2005). insanin hemen doyurmak istedigi
saldirgan ve cinsel duartuler, toplumca kabul gérmedigi igin baskilanarak topluma
uygun hale getiriimektedir. Kendi dogasina gore yasarsa toplumdan diglanacak olan
insanin toplum iginde yasamini surdurmesinin bu durtulere yabancilagsmasiyla
mumkun olacagini ileri sirmektedir (Freud, 2001). Freud, 6zinde kétl olan insanin
toplumla asla bagdasamayacagi igin toplum tarafindan denetlenmesini ve baski
altinda tutulmasi gerektigini savunmustur. Baskiyla “yucelme” adini verdigi bir
doénlsim sulrecinin baslayacagini ileri surmustir. Toplum tarafindan baski altina
alinan duartulerin zararli halden olmasi istenilen héale donlusecegini iddia etmigstir
(Fromm, 1996).

62



insan dogasina iliskin iyimser yaklagim. insan dogasinin kétii oldugu
yaklasimi, buna iligkin getirilen érneklerle desteklenmistir. insanin kétiiliik yapmasi,
bu yaklasimi hakli gosteren bir delil olmustur. Buna kargin insan, sadece kotuluk
yapan bir varlik degildir. insan dogasina iligkin iyimser yaklasimda insanin sahip
oldugu 6zellikler reddedilmemekle birlikte bunlari, yalnizca kétialik yapma amaciyla

kullaniimadidi Gzerinde durulmaktadir.

insan dogasina iliskin iyimser yaklasim da kotimser yaklagim gibi cok
eskilere uzanmaktadir. Aristoteles, insanda hem iyiye hem koétuye yonelik kabiliyet
bulundugunu séylemistir. insanin dogasi geredi mutlu olmayi istedigini belirten
Sokrates’e gore insanin varolusunun amaci, dunyadaki varliginin temel nedeni
mutlu olmaktir. Mutlu olmak igin de bilgiye ve erdeme ihtiyaci vardir. Sokrates
insanin kendisini bilmesini, erdemli olmasinin 6n kosulu olarak gérmustur. Burada
insan dogasi bilgisinin dnemine de isaret eden Sokrates, bilginin 1siginda neyin
dogru ve yanhs oldugunu bilen insanin isteyerek kotuluk yapmayacagini

savunmustur (Aydin, 2004).

insan dogasina iligkin iyimser bakis; insanin dogustan iyi bir dogaya sahip
olarak dinyaya geldigi ancak kapasitesini kullanmayan insanin bu iyi dogadan
uzaklasarak kétilestigini ileri sirmektedir. lyilige ydnelmeyen insanin kétiilesecegi
uzerinde durulmaktadir. Heidegger (2004), insanin dunyadaki varligina anlamli bir
karsilik verebilmesi igin kendini surekli 6zgurlestirmek ve gelistirmek zorunda
olduguna dikkat cekmistir. Bu ylizden insanin ortaya ¢ikardigi kétuliklerin onun kot
olan dogasindan degil, dinyadaki varligina anlaml karsilik verememesinden

kaynaklandidi sdylenebilir.

insanin diinyaya kotillk igin gelmedigini belirten Sokrates, insanin kasitli
olarak kotillik yapan bir varlik olmadigini savunmustur (Aydin, 2004). insan
dogasina koétumser yaklasan Wilson (2017), insanin koétilik yapmasinin buna
mecbur kalmasindan kaynaklandigini séylemektedir. Sahlins (2012), dogustan kotl
oldugu sdylenen insan dogdasi anlayisini yanlis bularak insan dogasina kétumser
yaklagimin bir yanilgi oldugunu ve bu yanilgi nedeniyle insanligin buyuk sorunlar

yasadigini belirtmektedir.

insan dogasina iliskin iyimser yaklasim da kétlimser yaklagim gibi cok eski

olmasina ragmen kotumser yaklasim, iyimser yaklagsimdan daha yaygin olarak
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varligini devam ettirmistir. Hristiyanlik inancinin insana bakigi, kétimser yaklagimi
daha baskin halde tutmustur. Dinin insanla ilgili agiklamalari Ronesans’a kadar
Bati'da yeterli gorulmus, insan ile Ronesans’tan sonra ilgilenilmeye baglanmistir. Bu
nedenle insan dogasina iligkin iyimser bakig, Aydinlanma déneminde yogunluk
kazanmigtir. Aydinlanma donemi ile birlikte insana bakis koklu bir degisime ugramis
ve her seyin tek élciisii insan olarak kabul edilmeye baslanmistir. insanin dnemi ve

hayatin anlami gibi kavramlar 6ne ¢ikarilmigtir (Aydin, 2004).

Aydinlanma donemindeki insana iligkin iyimser yaklagim, John Locke’un
(2000) “insan Anhigi Uzerine Bir Deneme” eserinde somut bir sekilde ifade edilmistir.
Bu doénemi bagslatan gorusleri ile Locke, insanlarin bos bir bilingle (tabula rasa)
tamamen iyi olarak dunyaya geldigini ifade etmigtir. Kitabinda insanin dogasinda
toplumun etkisi Uzerinde durmustur. Erich Fromm da bu duslnceyi tagimaktadir.
Fromm (1993), farkl kilttrlerin ve farkli donemlerde yasayan insanlarin incelendigi
arastirmalarin da katkilariyla ¢ok sayida insanbilimcinin insanin dogustan bos kagit
halinde dunyaya geldigi ve her kultirin kendi metnini isledigi anlayisini tasidigini

ifade etmigtir.

insan dogasina iligkin iyimser yaklasimda insanin kétiiliik yapabilecek bir
varlk oldugu gercegi g6z ardi edilmemektedir. Bu yaklasimda insanin dogustan, iyi
ve kotu olabilecek bir varlik olarak dinyaya geldigi savunulmaktadir. Fakat insanin
dogustan kot oldugu disiincesine karsi gikilmaktadir. insanin iyilige ve kétilige
sonradan yéneldigine inaniimaktadir. insanin iyi veya kétii olarak nitelendirilmesinin

ancak toplumdaki davranislarina gore olabilecedi ileri sirulmektedir.

insan dogasina iyimser yaklasan Voltaire, insanin iyi veya kot olmasinin
gOstergesi olarak onun toplumdaki davraniglarina isaret etmistir. Toplumsal
hayattan uzak, inzivaya cekilmis bir insanin kilise tarafindan kutsanmis bile olsa
erdemli olarak degerlendirilemeyecegini belirtmigtir. Voltaire’e gore insan, dogustan
iyi ve saf bir dogaya sahiptir. Fakat saglikh bir insanin hastalanmasi gibi iyi bir
dogaya sahip insan da kétllesebilmektedir. insanlarin ¢ogunun hasta, yasl ve
¢ocuk gibi masum insanlardan olustugunu belirtmistir. Bu insanlarin kendi hallerinde
yasadiklarini ve kimseye kotuluk yapacak durumda olmadiklarina dikkat gekmistir.
Voltaire, kotulik yapmaya elverigli insanlarin yalnizca az sayida politikaci ve onlarin

kirallk adamlari oldugunu, bunlarin sayisinin ise dunya nufusunun c¢ok azini
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olusturdugunu sdylemistir. Bu dusunce ile bin kisiden sadece bir kisinin kétl olma

potansiyeline sahip oldugunu iddia etmistir (Aydin, 2004).

Rousseau (2009) da insanin dogal haliyle iyi oldugu dusuncesindedir.
Hobbes, insanlarin dogal halde birbirlerine disman oldugunu savunurken
Rousseau’ya gore herkes birbirine dosttur. Rousseau, insani kétd yapanin uygarlik
oldugunu iddia etmektedir. Eskiden gereksinim duyduklari her seye sahipken
insanlarin saygi iginde yasadiklarini ve mutlu olduklarini sdylemektedir. Rousseau,
insani 6zel mulkiyet duygusunun kotulestirdigini iddia etmektedir. Bunun da etkisiyle
6zel mulkiyet duygusunu bencillik ve yikicilik olarak kabul etmektedir. Rosseau’nun
da belirttigi Uzere insan dogasina iligkin iyimser goruste insanin dogustan dedgil,

sonradan kotu bir varlik haline geldigi vurgulanmaktadir.

Yakin tarihte insan dogasi ile ilgili arastirmalar yapan Abraham Maslow ve
Douglas McGregor da insanin tamamen koétuligu distinen bir dogasinin olmadigini
vurgulamislardir. Maslow (1954), ihtiyacglar hiyerarsisi kurami ile insanin diinyaya
kotuluk yapmak Uzere gelmedigini, nihai hedefinin kendini gergeklestirmek
oldugunu vurgulamistir. McGregor (1960) da zannedildiginin aksine insan dogasina
iliskin kétimser bakisin dogru olmadigini sdylemistir. insan dogasina iliskin kabul

goren olumsuz varsayimlari ortaya koyarak bunlarin yanlis oldugunu ileri sirmustuar.

insan dogasina iligkin iyimser yaklagim, insana ©nem verilmesiyle
yayginlagsmistir. insana deger veren anlayislar, insanin kéti bir dogaya sahip oldugu
anlayisina karsi ¢ikmistir. insan dogasina iyimser yaklasan Heidegger (2004),
insanin deg@eri Uzerinde durarak insanin en degerli varlik oldugunu ileri surmustar.
insanin akli ile bltlin sorunlari ¢dzebilecegini ileri siiren Heidegger gibi insan
dogasina iyimser yaklasanlar, dogru ve yanligl ayirt edebilen insanin isteyerek
kétllik yapmayacagina inanmiglardir. insani degerli bir varlik olarak géren ve insan
dogasina iyimser yaklasanlar; diinyanin insan tarafindan anlamlandirildigina, insan

olmadan dunyanin bir anlaminin olmayacagina inanmiglardir.
Yénetim Agisindan insan Dogasi

insan ile ilgili her konu igin énemli olan insan dogas! yonetimde de biyiik
dneme sahiptir. insan dogasinin bilinmesinin yénetime de katki saglayacagi aciktir.
Her seyde oldugu gibi yénetimde de insan faktorini dikkate almak gerekmektedir.

Orgiitleri insanlarin olusturdugu géz éninde bulunduruldugunda insani dikkate
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almadan atilacak adimlarin basarisizlikla sonuglanmasa bile istenen basariyi
getiremeyece@i rahatlikla sdylenebilir. A. Aydin’a (2014) goére bireyin nasil
yonetilecegi ile insan dogasina iliskin varsayimlar arasinda iligki bulunmaktadir. Bu
nedenle orgut amaclarini etkili ve verimli bir sekilde yerine getirebilmek i¢in insanin

dogasina uygun bir yonetim anlayisi belirlemek onem arz etmektedir.

Yonetimde insan dogasinin iyi veya koétl olmasindan ¢ok verilen gorevi
yerine getirmesiyle ilgilenilmektedir. Cunku yonetim, amaglarin gergeklestirimesine
odaklanmaktadir. A. Aydin’a (2014) gore orgutsel yasamda insana bakig, 6rgutin
verimliligini etkilemektedir. Armstrong’a (2016) gore ¢ogu insanin motive edilmeye
ihtiyaci vardir ve orgutun amaglarini gergeklestirmeye istek duymayan galisanlar bir
sekilde memnuniyetsizligini yansitmaktadir. Bu yuzden insanlari, istenilen amaglari
gergeklestirecek yonde harekete gegirebilmek icin bazi davraniglarin sergilenmesi
gerekmektedir. Bu davraniglar da insan dogasina iliskin goruglere gore
sekillenmektedir. Dolayisiyla insan dogasinin bilinmesi, insanlarin gorevlerini

isteyerek yapmalarina katki saglamaktadir.

Yonetimin ilk zamanlarinda insan dogasina iligkin kétimser yaklagimin kabul
gérdiigi dikkat cekmektedir (M. Aydin, 2014; Bursalioglu, 2010). insanin ¢ikari icin
hareket eden bir dogaya sahip oldugu disinuldagu icin (Sahlins, 2012) yoneticiler,
insanlari zor kullanarak calistirmistir. insanlarin érgitiin gikarini degil, kendi gikarini
dusundugu varsayilarak insanlardan yoneticilerin verdigi emirlerin itiraz edilmeden
yerine getiriimesi beklenmistir. Oysa Adler’in (2015) de belirttigi gibi insanlarin zorla
itaat etmesi gegcici bir durumdur. Bu ylzden zorlama ortadan kalktiginda itaat de

sona ermektedir.

insanin kétl bir dogaya sahip oldugu varsayimiyla hareket edilmesi;
¢alisanlarin da buna uygun hareket etmesi ile sonuglanmistir (Keskin vd., 2016).
insanlar, kendilerine nasil davranildiysa 6yle karsilik vermistir. insana iligkin
koétimser yaklasimin benimsenmesiyle gercekten calisanlar da buna uygun olarak
kendi cikarlarini dusunduklerini gosterecek sekilde hareket etmis ve zorlama
olmadiginda ¢ok fazla gayret gdstermemistir (Morgan, 1998). Oysa insanlar,
kendilerine deger verildiginde samimi bir sekilde is birligi yapmakta ve orgute daha
fazla katkida bulunmaktadirlar (Armstrong, 2016). Bu nedenle insan dogasinin
anlasilmamasinin yonetimde sorunlara yol acgtigi gorulmus, kétimser yaklagim

yerine iyimser bir yaklagim sergilenmeye baglanmistir.
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Yonetimde insan dogasina iyimser yaklasiimasi, geleneksel yonetim
anlayigiyla ¢cok bagdagsmamaktadir. Bunda yonetimin bilimsel olarak incelenmesinin
katkisi buyuktlr. Yonetim biliminin dogusundan sonra yapilan gozlemler ve
incelemeler neticesinde geleneksel yonetim anlayisinin degismesi gerektigi ortaya
cikmistir. Yonetimde insan dogasina iligkin iyimser yaklagimin kabul gormeye

bagslamasini da bu sekilde degerlendirmek mimkuanddar.

Yonetimde insana deger verilmesinin 6rgut ve ¢alisanlar igin olumlu sonuglari
olmustur (Bursaloglu, 2010). Calisanlar kendilerine deger verildigini hissederek
orglte daha ¢ok katkida bulunmus, bunun sonucunda uretim artmistir (M. Aydin,
2014). Diger yandan herkesin iyi oldugu varsayilarak hareket edilmesi, ortaya
¢lkacak sorunlarin gérmezden gelinmesine sebep olmustur (Keskin vd., 2016).
Bunun igin insanlarin hem iyi hem de koétu olabileceklerinin gz énune alinmasi

gerekmigtir.

Orgltleri meydana getiren insanin dogasini g6z ardi etmenin iyi bir ydnetimi
mumkuan kilmayacagi agiktir. M. Aydin (2014) iyi bir ydnetim igin 6rgutsel gergeklerin
dikkate alinmasi gere@i Uzerinde durmustur. Armstrong (2016), eder insanlar
yonetiliyorsa kesinlikle ortada bazi sorunlarin olabilecedini dile getirmektedir.
Schopenhauer (2017), yoneticilerin sorunlari tamamen ortadan kaldirmasinin
muUmkin olamayacagini sdylemis, sorunlari asgari dizeye indirebilmesini
yoneticinin basarisi olarak gérmustur. Dolayisiyla insanin dogasini anlayarak insan
dogasindan kaynakli sorunlari azaltmak ve bdylece daha iyi bir yonetime ulagsmak

mumkun gorinmektedir.

Tortop vd. (2012) her durumda ve her zaman gecerli olan yonetim ilkelerinin
olmadigini belirtmektedir. Bu dugslinceye, insan dogasi g6z énunde bulundurularak
“her insan icin gecerli olan yonetim ilkeleri de yoktur” eklemesi yapilabilir. Yonetim
ilkelerinin her durumda ve her zaman gecerli oldugunu ileri suren ilk yonetim
teorisyenlerinin (Robbins vd., 2013) insan dogasini tek ydnuyle ele aldiklari
gorilmektedir. Oysa insanlar, birbirlerinden farkh ozellikleri olan canlilardir
(Schopenhauer, 2017). Bu farkliliklar nedeniyle Armstrong (2016), ideal 6rgutin
mimkiin olamayacagini sdylemektedir. insani bir “sey” olarak ele alabilmek
mumkuan olmadidi igin (A. Aydin, 2014) bir isin yapilmasinin en iyi yolu vardir fakat
insan dogasinin belirsizligi ve degiskenligi nedeniyle bir insana is yaptirmanin en iyi

yolunu sdyleyebilmek her zaman mumkuin degildir.
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Yoneticilerin insan Dogasina iligkin Varsayimlari

Farkl bilimler insanin kendilerini ilgilendiren yonleri ile ilgilenmekte ve buna
gére bir insan dogasi gorusu ileri surmektedir (Stevenson, 2005; Wilson, 2017).
Yonetim bilimi, insanin anlagilarak belirli yonde hareket etmesini saglamakla
ilgilenmektedir. insanin, érglitiin amaclarini gergeklestirmeye yonelik nasil harekete
gecirilecegi yoneticiler igin 6nemli bir sorundur. Bu nedenle yoneticilerin insan
dogasina iligkin varsayimlari, insanlari gudulemek i¢in atacaklari adimlarda énemli
bir etkendir.

Tarihsel olarak orgutlerde insana iligkin varsayimlar, insan dogasina iligkin
gorugleri yansitmis ve orgutsel sistemin hakli ¢ikarilmasini saglamistir (Schein,
1965). M. Aydin (2014) yonetimin bilimlegsmesinden beri kabul goren insan dogasi
varsayimlarinin, insanin nasil harekete gecirilecegi konusunda etkili oldugunu ifade
etmektedir. Yonetim biliminde insanin sahip oldugu doganin onun ¢alismasini nasil

etkiledigi Uzerinde durulmaktadir.

Ortak amaglari gerceklestirmek Uzere bir araya gelinen o6rgutlerin dizenli
islemesi igin insanlarin bir uyum iginde c¢alismasi gerekmektedir. Robbins ve
Judge’a (2013) gore orgutin amaglarinin yerine getiriimeye devam etmesinde
¢alisanlarin bu yondeki isteginin canli tutulmasi onemlidir. Bu yluzden yoneticilerin
hem caliganlari motive etmesi hem de onlarin uyumunu saglamasi beklenmektedir.
Schein’a (1965) gore yoneticilerin insan dogasina iligkin varsayimlari; onlarin Ustleri,
astlari ve egitlerine karsi nasil hareket edeceklerini belirlemektedir. Dolayisiyla
yoneticilerin insan dogasina iligkin varsayimlari, érgutun isleyisinde kendine énemli

bir yer bulmaktadir.

Schein’a (1965) goére yoneticiler, gorevlerini yerine getirirken farkinda
olsunlar veya olmasinlar insanlar hakkinda varsayimlara sahiplerdir. Yoneticinin
insan dogasina iligkin varsayimlari, onun ydnetim stratejisini belirlemektedir. Orgit
isleyisi bu varsayimlara uygun héle getirilecegi icin varsayimlar kendisine uymayan
calisanlarin bile baska turli davranmasi mumkun olamayacaktir. Dolayisiyla
yoneticilerin insan dogasina iligkin varsayimlari yonetimin basarisina dogrudan etki

etmektedir.

insan dogasi ile ilgili gérisler bilimlere ve kisilere gére degisse de insan

dogasina iliskin bazi gorusler cogunluk tarafindan kabul gérmektedir (Plack, 2005).
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Birgok arastirmaci tarafindan insanin toplumsal bir varlik oldugu kabul edilmektedir
(Kopnina, 2017). Dogasi geregi en sosyal varlik olan insanin bu yani, onun bilingli
tercihini yansitmaktadir (Kaya, 2007). Orgiitler insanlarin bilingli olarak bir araya
gelerek olusturdugu yapilar olmasi nedeniyle iyi bir yonetim igin insanin iyi
taninmasina ihtiya¢ duyulmaktadir (M. Aydin, 2014). Yo6netimi altindaki insani
tanimayan bir ydneticinin ise onu &rgutin amaglarini gergeklestirme yoninde
surekli olarak motive edebilecegini sdyleyebilmek kolay degildir. Bu nedenle 6rgutin
basarili bir sekilde varligini sirdiarmesinin insan dogasini dikkate alarak mumkun

olabilecegdi sdylenebilir.

Bilimsel arastirmalarla insanin  davraniglarinin  incelenmesi ve
anlamlandiriimaya c¢aligilmasi insanlarin birbirine benzer kabul edildiklerini
gOstermektedir. Arastirmalar sonucunda ortaya konulan kuramlar, insan
davranislarina iliskin genel aciklamalar sunmaktadir. Schein’a (1965) goére
yoneticilerin insan dogasina iligkin varsayimlarinin deneysel gergeklere uymasi, onu

daha kuvvetli hale getirmektedir.

Schein (1965); yodnetimde insan dogasina iligkin ussal-ekonomik insan
(rational-economic man), sosyal insan (social man), 6zgerceklestirime ybnelik insan
(self-actualizing man) ve karmasik insan (complex man) yaklasimlarinin oldugunu
ifade etmektedir. M. Aydin (2014), insan dogasina iligkin kotumser gorus ve iyimser
gérisin de yodnetimde benimsendigini sOylemektedir. Yoneticilerin  bu
varsayimlardan birini kabul ederek ona goére bir yonetim anlayisi sergiledigini

belirtmektedir.

M. Aydin’a (2014) goére insanin gudulenebilmesi; insan dogasina iligkin
kotimser goruste insanin zor kullaniimasi ile, iyimser goruste insana guven
verilmesi ile, ussal-ekonomik insan yaklagiminda insanin ekonomik 6zendiricilerle
desteklenmesi ile, toplumsal insan vyaklagiminda insanin toplumsal
gereksinimlerinin karsilanmasi ile, 6zgerceklestirime yonelik insan yaklagsiminda ise
insanin kademeli olarak ortaya c¢ikan ihtiyaclarinin kargilanmasi ile mimkdn
olmaktadir. Sayilan insan dogasi yaklasimlarinin aksine karmasik insan
yaklasiminda ise insanin degisken bir varlik oldugu ve onun her zaman ayni sekilde
gudulenemeyecegi belirtiimektedir. Buradan da anlagilacagi gibi insan dogasina
iliskin kdtumser ve iyimser gorus geneldir ve Schein’in (1965) belirttigi insan dogasi

yaklasimlari bunlari barindirmaktadir. Bu nedenle insan dogasinin incelendigi bu
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calismada Edgar Schein’in  yonetimin insanlar hakkindaki varsayimlari

siniflandirmasi esas alinmistir.

Ussal-ekonomik insan. Ussal-ekonomik insan anlayisi, insanin kendi
cikarlarini yucelterek eylemlerini ona gore hesapladigini ve buna uygun sekilde
davrandigini 6ne siren hazcilik felsefesine dayanmaktadir (Schein, 1965). Hazcilik
felsefesine gdre insanin dogasi geregi acidan kacarak haz veren eylemlere
yoneldigi ileri surilmektedir (Arslan, 2012). Buna gore insanin bir érgutte bulunmasi,
kendisine haz veren seylere ulasabilmesinin yolunu agmaktadir. Ussal-ekonomik
insan varsayimi ile is hayatindaki insanin tembel olduguna ve kendi ¢ikarini her

seyden Ustln tutan 6zelliklerine dikkat cekilmektedir.

Schein (1965), ussal-ekonomik insan yaklagimini, Adam Smith’in herkesin
kendi ¢ikarini izlemesinin piyasa iliskilerini duzenleyecegini savundugu ekonomik
doktrinlerine ve Douglas McGregor'un X Teorisindeki ¢calisanlara iliskin yargilara
dayandirmaktadir. Schein, Adam Smith’in dlslnce tarzina gére calisanlara iligkin

su varsayimlara ulagmistir:

1. insan aslinda maddi ézendiricilerle gudiilenir ve kendisine ekonomik
olarak en ¢ok kazang saglayacak isi yapar.

2. Maddi Ozendiriciler orgutin kontroliunde oldugu igin insan, oOrgut
tarafindan kontrol edilen, glidulenen ve yonetilen edilgen bir varliktir.

3. Insanin duygulari, onun mantikli isler yapmasina engel olur. Fakat kisisel
cikar s6z konusu oldugu zaman bunu mantiga burtyebilir. Bu nedenle
insanin kendi ¢ikarini mantikli géstererek onu 6ne c¢ikarmasina engel
olunmalidir.

4. Orgutler, insanin dnceden kestirilemeyecek &zelliklerini devre digi
birakarak insani kontrol altinda tutacak sekilde planlanabilir ve bunun

yapilmasi gerekir.

McGregor (1960), yaptigi arastirmalarla orgltlerde insanlara iliskin bazi
geleneksel yargilarin hakim oldugunu ortaya c¢ikarmis ve bunu X Teorisi ile
aciklamigtir. X Teorisinde orgutteki insanlara iliskin asagidaki varsayimlar

benimsenmektedir:

1. insan, dodustan tembel oldudu icin dis motive ediciler tarafindan

gudulenmelidir.
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2. insanin dogal amaclari 6rgiit amaclarina ters diismektedir. Bu nedenle
orgut amaclarina yénelik calismasini saglamak igin bagkalari tarafindan
kontrol edilmelidir.

3. Insan, aslinda mantikli olmayan duygulari nedeniyle kendisini kontrol
edemez.

4. Tum insanlar kabaca iki gruba ayrilir. Bunlar yukarida sayilan
varsayimlara uyanlar ile kendilerini kontrol edebilen ve duygularina daha
az kapilanlardir. Ikinci gruptaki insanlara digerlerini ydnetme sorumlulugu

verilmelidir.

Orglite kendi ¢ikarlarina uygun oldugu igin katilan ussal-ekonomik insanin
calismaktan hoslanmamasina ragmen ¢ikarlari nedeniyle buna mecbur kaldigi
varsayllmaktadir. Schein (1965), ¢alisanlarin drgute ¢ikarlari igin baghlik duymasini
Etzioni’'nin hesapgi baglihg! ile aciklamaktadir. Hesapgi bir baghlik iginde olan
calisanlarin ekonomik oduller karsiliginda orgute hizmet ettigini ve itaatte
bulundugunu ileri sirmektedir. Bu gorus, insanlarin ¢ikar gézetmeden baska
insanlara faydali isler yapmayacagini sdyleyen Schopenhauerin (2017)
dusuncesini desteklemektedir. Bu gortuse gore bir ¢alisan olarak insan, érgutin
amaglarini degil, kendi amaclarini on planda tutmaktadir. Dolayisiyla ussal-
ekonomik insanin érgut araciligiyla diger insanlara faydali olmak igin degil, kendine

fayda saglamak igin ¢alisma hayatinda yer aldi§i dustinulmektedir.

Kisisel cikarlarini 6n planda tutan ussal-ekonomik insani, en ¢ok ekonomik
O0zendiriciler motive etmektedir (Schein, 1965). Diger yandan yalnizca para igin
¢alisan insanlarin ¢ok 6zenli calismadigi da bir gergektir (Armstrong, 2016). Bu
yuzden ussal-ekonomik insanin igini aksatmamasi igin surekli takip edilmesine

ihtiyag duyulmaktadir.

Calisan icin orgutin amagclari degil, kendi amaclari daha 6énemli oldugu
dusunuldigunden ussal-ekonomik insan varsayimina gore c¢alisanlar guvenilmez
Kisilerdir. Bunun icin kendi cikarlarini, 6rgutiin ¢ikari gibi gosterebilecekleri g6z
onunde bulundurulmalidir (Schein, 1965). Calisanlara bu sekilde yaklasildiginda
orgltin yararina yaptiklar isler de samimi bulunmamaktadir (Ozgelik, 2002).
Kendilerine guvenilmediginden takip edilmedikleri zaman gorevlerine 06zen

gostermeyeceklerine inaniimaktadir (Caglayan, 2001).
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Kendi kendine ¢alismayan insanlarin disaridan bir yonlendirmeye ihtiyacinin
oldugu distnilmektedir. isten kagcmamasi icin sirekli gdzetim altinda tutulan
calisanlarin yalniz kaldiklarinda isi birakmamalari igin ekonomik &6zendiriciler
kullaniimaktadir. Ekonomik 6zendiriciler, ussal-ekonomik insanin, ¢ikarinin pesinde
olmasi 6zelligi ile bagdagsmaktadir. Bunun yani sira insanin tembel oldugu varsayimi
nedeniyle sirekli baski ve kontrol altinda tutulmasi tavsiye edilmektedir. insanin
kotl bir dogaya sahip oldugu varsayildigindan cezalandirma korkusunun onu ise

baglayan gug¢ olduguna inaniimaktadir.

Ussal-ekonomik insan varsayiminda insanin amaglari ile 6rgitiin amacglari
celismekte oldugundan calisanlarin orgutun amacglari igin zorlanmasi gerektigi
savunulmaktadir (Schein, 1965). Klasik yonetim anlayiginda insana bu sekilde
yaklasiimis ve insan siki bir kontrol ve cezalandiriima korkusu ile galistiriimistir.
Klasik yonetim anlayisinda da insanin ise baglanmasi ve orgutun amaclari yoninde
gayret gostermesi icin zorlanmasi gerektigi dustnulmustar. Dolayisiyla ussal-

ekonomik insan varsayiminin genig bir kabul goérdugu anlasiimaktadir.

Dogasi geredi guvenilmeyen insanin tamamen disarinin yonlendirmesi ile
hareket etmesi beklenmektedir. Schein (1965) bunu, insanin kendi ¢ikarlarini
orgutun gikarlarinin 6nune getirmesine engel olma ¢abasi olarak yorumlamaktadir.
Calisanlar hakkinda kétumser bir insan dogasi varsayimina sahip olan yoneticiler,
calisanlara zorlama ile is yaptirilabilecegi anlayisina sahiptir (Caglayan, 2001;
Ozgelik, 2002). McGregor'un (1960) X Teorisine gére tembel olan insan hem bu
ozelliginden hem de kendini kontrol edebilme yetisine sahip olmadigindan dolayi
digaridan yonlendiriimelidir. Bu nedenle Schein’a gbre ekonomik getirilerini
dugunerek orgutte yer alan insanlar ekonomik 6zendiricilere 6rgut sahip oldugu icin

orgut tarafindan yonlendirilen edilgen bir varliktir.

Yalnizca kendi ¢ikarina uygun hareketler sergiledigine inanilan insanin ussal
olmayan duygularini kontrol altinda tutamadigi disundldiginden bir yonetici
tarafindan kontrol edilmesi ve is yapmaya zorlanmasi beklenmektedir (Schein,
1965). Freud'a gore insan, kendisine ve c¢evresine zarar verebilecek niteliktedir
(Stevenson, 2005). insanin verebilecedi zararin dnlenmesi igin iceriden ve disaridan
bir baski yapilmasi gerekmektedir (Yavuzer, 2013). Normalde insanin kendisine ve

gevresine zarar vermesinin mantikli bir agiklamasi yoktur. Bu durum ussal-
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ekonomik insanin mantigi ile degil, duygulari ile hareket ettigini ve sadece elde

edecegi faydaya odaklandigini géstermektedir.

Ussal-ekonomik insan varsayiminin insan dogasina iligkin kotumser bir
yaklasim barindirdigi gorulmektedir. Calisanlarin kendi ¢ikarlarini her seyin 6ninde
tuttuguna inaniimasi, onlara gliven duyulmamasina neden olmaktadir. Schein’a
(1965) gore ussal-ekonomik insan varsayimi insanlari iki gruba ayirmaktadir: Bir
yanda hesapci ve para canlisi glvenilmez bir kitle; diger yanda bunlari yonetmesi
beklenilen paradan bagka seylerle motive olan, gavenilir iyi ahlakli seckinler.
insanlarin bu sekilde siniflandiriimasini elestiren Schein, ussal-ekonomik insan
varsayiminda insanlarin siyah ve beyaz gibi belirgin iki kategoriye ayrilarak agiri bir

genellemeye gidildigini sOylemektedir.

Schein (1965), ussal-ekonomik insan varsayimi ile asir genelleme
yapilmasini yanlis bulmus ancak bu varsayimin tamamen yanliglanamayacagini da
belirtmigtir. O zamana kadar yaygin olarak kabul goéren bu varsayim, ydnetimin
bilimlesmesi ile dikkat ¢ekmigstir. Bu yonuyle insana iligskin bu varsayimin Platon’a
kadar uzandi§i sdylenebilir. Platon da insanlari iki kategoriye ayirmistir. insan
dogasina benzer sekilde kétimser yaklasarak az sayida aklini kullanabilen filozofun
yonetici olmasi gerektigini savunmustur (Stevenson, 2005). Sonu¢ olarak ussal-
ekonomik insan varsayiminda kot bir insan dogasi gorusu hakim oldugu igin buna
uygun sekilde davraniimasi ve buna gore bir ydnetim anlayisi sergilenmesi tavsiye

edilmektedir.

Sosyal insan. Sosyal insan varsayiminda insanin toplumsal bir varlik olmasi
uzerinde durulmaktadir. Adler'e (2015) goére insanlar, ihtiyaglarini ancak topluluk
icinde karsilayabildigi igin topluluk hayati yasamak zorundadir. insan, dogasi geregi
toplumsal bir varliktir; o kadar ki yalniz kalarak delirmemek icin gerekirse kendi
isteklerinden taviz vererek bir topluluga girmeye calismaktadir (Wilson, 2017). Bu
nedenledir ki insanlar hem maddi ihtiyaglarini karsilamak icin hem de bir topluluga
girmis olmak igin érgitlerde yer almaktadir. Orglitler insanlarin sosyal ihtiyaglarinin
kargilanmasina imkan vermektedir. Schein’in (1965) sosyal insan varsayiminda
calisanlarin  sosyal ihtiyaglarinin  karsilanmasina  maddi ihtiyaglarinin
kargilanmasindan daha ¢ok o©Onem verilmektedir. Ussal-ekonomik insan

varsayiminda insanlarin dérgutte g¢ikari icin yer aldigr dastnulmus, sosyal insan
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varsayiminda ise insanin sosyal ihtiyaclari nedeniyle o6rgutte yer aldigi iddia

edilmigtir.

Schein (1965), sosyal insan varsayimini, Elton Mayo’nun ¢aliganlar Gzerinde
yaptigi arastirmalarda ortaya g¢ikan sonuglara dayandirmistir. Mayo, insanin dogasi
hakkinda ussal-ekonomik insan varsayimindan farkli varsayimlar gelistirmistir.

Schein, bunlari asagidaki gibi ifade etmistir:

1. insani aslinda sosyal ihtiyaglari motive etmektedir. Insan, temel kimlik
duygusuna baskalariyla iligki kurarak kavusur.

2. Sanayi devrimi ve isin rasyonellestiriimesinin sonucunda is anlamini
yitirmistir. Bu anlam ¢alisma hayatindaki sosyal iliskilerde aranmalidir.

3. Insan yoénetim tarafindan sunulan motive ediciler ve ydnetimin
kontrolinden ziyade mensup oldugu grubun sosyal baskisina karsi
duyarlidir.

4. insan, sosyal ve kabul edilme gereksinimleri karsilandigi dlciide yénetime

duyarhdir.

insanin toplumsal bir varlik oldugunun 6zellikle vurgulandi§i bu yaklasimda
insanin toplum igindeki yasantisina onem verdigi ve bu bilincle hareket ettigi
Uzerinde durulmaktadir. Wilson (2017), insanin bir gruba olan aidiyetinin, onun
kimligini guclendirdigini belirtmektedir. Sosyal insan varsayiminda insanlarin
bagkalaryla iligkiler kurarak kimlik duygusuna kavustugu vurgulanmaktadir (Schein,
1965). insanin toplumsal bir varlik oldugunu savunan disindrler, genellikle insanin
ihtiyaclarini tek bagina karsilayamamasi nedeniyle toplumsal bir varlik oldugunu ileri
surmektedirler. Toplumsal hayatin, insani ihtiyaglarina ulastiran bir ara¢ oldugu
gorisu hakimdir. Sosyal insan varsayiminda toplumsal hayatin, tek basina bir

ihtiyag oldugu belirtiimektedir.

Schein (1965), sosyal insan varsayiminda, insan davraniglarinin toplum
icinde sekillendigini ve onu sosyal ihtiyaglarinin motive ettigini belirtmektedir.
insanlar, bir gruba kabul edilebilmek igin yeri geldiginde isteklerini dizginlemektedir
(Wilson, 2017). insanin yasamini slrdirebilmesi igin toplumsal hayatin gerekli
olduguna inanilmaktadir (Adler, 2015). Toplumsal hayati 6nemseyen insan,
davraniglarini diger insanlarin dusuncelerine gore sekillendirmektedir. Mayo’nun

arastirmalarinda da anlasildigi tGzere (M. Aydin, 2014) c¢alisanlar, arkadaslarinin
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kendisi hakkinda koétu dusiinmemeleri igin yeri geldiginde ¢ok fazla galismakta veya

kazancindan feragat edebilmektedir.

Insan dogasina iyimser yaklasildiinda insanin kendi kendini motive
edebildiginin dusunulmesi nedeniyle siki bir kontrole gerek duyulmamaktadir
(McGregor, 1960). Sosyal insan varsayiminda calisanlarin sosyal ihtiyaclar
karsilanirsa kendi kendilerini motive edebilecekleri disunulmektedir (Schein, 1965).
Mayo’nun arastirmalari sonucunda insanin sosyal ihtiyaglarini, bir sekilde
kargilamaya calistigi, bu ihtiyaglarin 6nemsenmedigi bir 6rgut ortaminda ise
normlari orgutin amaclarina ters dusen gruplarin olusacagi ortaya c¢ikmigtir
(M. Aydin, 2014). Sosyal ihtiyaglarini 6rgit icinde kendiliginden olusan “dogal
grup’larla karsilayan calisanin, dogal grup ile érgutin amagclarinin bagdasmasi
durumunda ise motive edilmesi ve kontrol altinda tutulmasina gerek kalmadigi

dusunulmektedir.

Yoneticiler acgisindan sosyal insan varsayimi ussal-ekonomik insan
varsayimina gore c¢ok farkli sonuglar ortaya ¢ikarmisgtir. Schein (1965), Mayo’'nun
arastirmalarini da g6z 6nunde bulundurarak tavsiye niteliginde olan bu sonuglari su

sekilde siralamistir:

e Yoneticinin dikkatini sadece yapilan ise degil, ¢calisanlarin ihtiyacglarina da
yoneltmesi.

e Yoneticinin galisanlari motive etmekle ve kontrol etmekle ugrasmak
yerine onlarin kabul edilme, ait olma ihtiyaglar ve kimlik duygusuyla
ilgilenmesi.

e Hawtorne arastirmalarinda ortaya cikan dogal gruplarin éneminin g6z
ardi edilmeden bireysel isteklerden daha ¢ok grup isteklerinin Gzerinde
durulmasi.

e YOneticinin yalnizca yonetim surecleri ile ilgilenmek yerine; calisanlarla
daha yuksek yoneticiler arasinda aracilik yapmasi, onlarin ihtiyag ve

duygularina anlayig gostermesi.

Hawtorne aragtirmalarinda insanin aslinda galigmaktan kaginmadigi ortaya
konmustur (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Sosyal insan yaklasiminda insanin
dogasi geregi, ussal-ekonomik insan yaklagiminin varsayimlarinin aksine galismayi

sevdigi ve sorumluluk almaktan hoslandigi distintlmektedir (Schein, 1965). Bunun
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icin ona uygun ortam sunulmali ve ¢galismasina destek olunmalidir (Caglayan, 2001;
Ozgelik, 2002). Sosyal insan yaklasimina gére sadece mutlu ve saglikli galisanlarin
orgltin amagclarina katki saglayacagina inanilmaktadir. insan 6rgltte sosyal
ihtiyaglarini karsiladigi igin mutlu olmakta, mutlu oldugu igin de 6rgutin amaglarini

gerceklestirmeye calismaktadir.

Sosyal insan vyaklasiminda c¢alisanlarin potansiyelinden yeterince
faydalaniimadigi da dusunulmektedir. Calisanlarin sosyal ve kabul edilme ihtiyaglari
kargilanirsa yonetime karsi duyarli olacaklari ve denetlenmeye gerek bile
duyulmadan kendiliginden orgutun amaclarina yonelik gayret gostereceklerine
inanilimaktadir (Schein, 1965). insanin dogasina iliskin iyimser bir yaklasim
sergilenerek galisanlara hak ettigi gibi davraniimadigi zaman 6rguatin amaglarini
benimsemedikleri savunulmaktadir. Orglitte yapilan isin anlamini sosyal iligkilerde
arayan calisanlarin, aradiklari gibi bir érgut ortamina kavustuklarinda ¢ok faydali

isler basaracaklari dusunulmektedir.

Ozgergeklestirime yénelik insan. Ussal-ekonomik insan ve sosyal insan
yaklasimlarinda sanayilesme ile birlikte isin anlamini yitirmesi sonucunda bu eksigin
bir sekilde telafi edilmeye calisildigi goérilmektedir. Ekonomik 6zendiriciler ve sosyal
ihtiyacglarin kargilanmasi ile ise anlam kazandiriimaya c¢alisiimistir. Schein (1965),
calisanlar Uzerinde yapilan arastirmalari géz o6nudnde bulundurarak c¢alisma
hayatindaki insanlarin yasadigi anlam kaybinin, dogustan gelen kapasitelerinin tam
olarak kullanilamamasindan kaynaklandigina dikkat ¢cekmistir. Dolayisiyla ussal-
ekonomik insan veya sosyal insan varsayimlarina gére hareket edilerek bu anlam

kaybi tam olarak kargilanamamaktadir.

Aristoteles’ten beri insanin  kendisini tamamlama ihtiyaci GUzerinde
durulmaktadir (Aydin, 2004). Maslow, McGregor ve Argyris gibi arastirmacilara gore
sanayilesmenin isleri parcalara ayirmasi ile igler basitlestiriimis ve c¢alisanlarin
kapasitelerini kullanma olanadi ellerinden alinmistir (Schein, 1965). McGregor
(1960), daha yuksek beklentilerin insanlari daha ¢cok motive ettigini; Argyris,
insanlara kendilerini gelistirme firsati verilirse bunu degerlendirerek daha faydali
olacaklarini (Lunenburg ve Ornstein, 2013); Maslow ise insanlarin kendilerini
tamamlama egiliminde olduklarini ifade etmistir (Robbins ve Judge, 2013).
Dolayisiyla hayati boyunca kendini tamamlamaya c¢alisan insan, bu gereksinimini

orgut hayatinda da karsilamak istemektedir.
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Schein (1965), insanin 6rgut hayatinda kendini tamamlama c¢abasini,
O0zgercgeklestiime yonelik insan yaklasimi ile ifade etmigtir. Bu yaklasimin

varsayimlarini ise agagidaki gibi siralamistir:

a. Insan hiyerarsik olarak siralanmis gudiilere sahiptir. Alt kademedeki
ihtiyacglar tatmin edilince ust kademedeki gudulerden bir kismi serbest
kalir. Bunlar: 1. Emniyet, guvenlik ve varligini surdurme gibi temel
ihtiyaglar; 2. Sosyal ihtiyaclar; 3. Oz saygi ihtiyaglar; 4. Bagimsizlik
intiyaglari ve 5. Sahip olunan butin kaynaklarin sonuna kadar
kullaniimasi demek olan 6zgerceklestirim ihtiyaclaridir. Ozel higbir
yeteneg@i bulunmayan bir insan bile diger ihtiyaglari biraz tatmin edilmisse
0zgerceklestirim isinde basari ve anlam pesine duser.

b. insan, isinde olgunlagsmay! gerceklestirecek glictedir ve bunu
istemektedir. Bunun igin isinde, kendini geligtirme imkani saglanmasini
ister.

c. Insani ancak kendisi kontrol eder ve giidileyebilir. Digsal etkenlerin onu
korkutmasi ve uyum gostermesine engel olmasi ihtimali vardir.

d. Ozgercgeklestirim ile 6rgltiin daha etkili olmasi arasinda bir catisma
yoktur. insana sans verilirse goniillii olarak kendi amaglari ile drgiitiin

amagclarini birlestirecektir.

Schein (1965), 6zgerceklestirime yonelik insan yaklasiminin varsayimlarini
Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisine ve Argyris'in  olgunlagsma kuramina
dayandirmistir. Ayrica McGregor'un Y Teorisinden de yararlanmistir. Bu yonuyle
sosyal insan yaklasimina benzeyen yonleri de vardir. Fakat Schein’a gore
O0zgercgeklestirime yonelik insan, ekonomik veya sosyal bir takas yerine basariya ve
yeteneklerin sergilenmesine odaklandigi icin diger yaklagimlardan ayriimaktadir. Bu
nedenle Schein, 6zgergeklestirime yonelik insanin baglihginin hesapci degil, ahlaki
bir baglhilhk oldugunu belitmektedir. Calisanlar sosyal ihtiyaclarinin karsilanip
karsilanmadigindan ¢ok iste kendilerine gurur ve 6z saygi veren bir anlam bulunup

bulunmadigina bakmaktadir.

Ozgergeklestirime yonelik insan, anlam ve bagari pesinde oldugu icin motive
edilmesi de buna baglidir (Schein, 1965). Yaptigi is kendisine anlaml gelen galisan,
kendi kendisini motive edebilmektedir. Bu yaklasimda Maslow’un ihtiyaglar

hiyerargisinde oldugu gibi temel ihtiyaglari kargilanan insanin anlam ve bagari
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arayisina yoneldigi savunulmaktadir. Maslow’a (1954) goére insanin kademeli
ihtiyaclari bulunmakta ve bunlari gidermeye caligmaktadir. Higbir 6zel yetenegi
olmayan insanlarin bile ihtiyaglarini az da olsa kargiladiktan sonra 6zgergeklestirime

yonelik anlam ve basari pesine dustugune inanilmaktadir.

Ozgergeklestirime yonelik insan yaklagimina gore calisanin 6zgergeklestirimi
ile orgltsel is basarimi arasinda bir ¢atisma bulunmamaktadir (Schein, 1965).
Calisana sans verilmesi durumunda kendi amaglari ile érgutiin amaclarini birlikte
gerceklestirecegi  dusunulmektedir. Calisanin  kendisini rahat hissederek
calisabilecegi bir ortam hazirlanmasi  durumunda orgutsel amaclari
gerceklestirmeye yonelik gayret gosterecedi dusuniulmektedir (McGregor, 1960).
insanin kendi kendisini motive etmesi ve 6z denetime sahip olmasi durumunda

digaridan kontrol edilmesine gerek kalmamaktadir.

Armstrong’a (2016) goére insanin disaridan kontrol edilmesi, onu
sinirlandirmakta ve yeteneklerini koreltmektedir. Bu nedenle o6zgergeklestirime
yonelik insan yaklagsiminda galisana uygun ortam hazirlanmasi, érgute daha yararli
olmasi igin atilan bir adim olarak degerlendirilebilir. Bu yonuyle dzgerceklestirime
yonelik insan yaklasimi, McGregor’'un Y Teorisi ile belirttigi, 6rgltteki insanlarailigskin

varsayimlariyla uyugsmaktadir.

Ozgergeklestirime yonelik insan yaklasiminda insan dogasina iyimser bir
sekilde yaklasildigi gérilmektedir. insanlarin bagari ve anlam arayiginda olmasina,
genel olarak bakilmaktadir. Yetenegi olmayan insanin dahi olgunlasarak bunu
kazanacagi dusunutlmektedir. Argyris’in (1957) olgunlasma kuraminda belirttigi gibi
insanlarin kendilerini geligtirmek istedikleri ve imkéan verilirse bunu basaracaklari
ifade edilmektedir. Ozgergeklestirime yonelik insan yaklagsiminda insanlar bagarinin
pesine dusmekte, kapasitelerinin kullaniimasi sonucu elde edilen ylksek nitelikli bir

basar ile dogacak tatmin duygusunu aramaktadir (Schein, 1965).

Toplumsal yasama da o©nem veren oOzgergeklestiime yonelik insan
yaklasiminda sosyal insanda oldugu gibi baskalarinin didslncesi insani
sinirlandirmamaktadir.  Yaptigi iste anlam bulan ve basari ihtiyacini
kargilayabilecegine inanan c¢alisanlar, bagka insanlarin dusuncelerine aldirmadan
isini iyi bir sekilde yerine getirebilmektedir. Bu yonuyle 6zgerceklestirime yonelik

insan yaklasiminin bireyselligi 6n plana c¢ikardigi sodylenebilir. Bununla birlikte
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insanin bireysel hareket etse dahi elde ettigi basari ile toplumdan saygi gorecegine

inanildigi i¢in toplumun bakisi tamamen goz ardi da edilmemektedir.

Karmasik insan. Yillardir anlasiimaya g¢alisilan insan dogasi, daha anlasilir
hale getiriimek amaciyla basite indirgenmis, insan dogasinin anlasilabilmesi igin
cesitli genellemeler yapilmistir. Fakat bunca g¢abaya ragmen insan dogasi
tartismalari hala son bulmamistir. Bu durum insan dogasinin karmasik bir yapiya
sahip oldugu gorusunu kuvvetlendirmektedir. Morin’e (2012) gore insan karmasik
bir varliktir. insani anlamak igin onu basitlestiren bilimin tam tersine insani anlamay
daha da zorlastirdigini savunmaktadir. Adler (2015) de benzer sekilde insanin
karmasik bir butun oldugunu ve insanin kendisini tanimasinin ¢ok gu¢ oldugunu
sOylemistir. Morin ve Adler'den gok énce Hume (2016), insan dogasini tam olarak
kesfettigini iddia edenlerin bir kistahlik iginde olduklarini ifade etmistir. Bu nedenle
insan hakkinda bazi genellemelerde bulunularak onu anlamak ve buna gore
davraniglar sergileyerek nasil tepkiler verecegini tahmin edebilmek ¢cok mumkin

goérinmemektedir.

insanin belli kaliplara gére degerlendirilemeyecegini savunan arastirmacilar,
insanin karmasik bir yapida oldugunu ileri sirmuslerdir. Schopenhauer (2017),
insana yonelik genellemelere butun insanlarin benzer yaratildiklari varsayimiyla
yola c¢ikildigi igin karsi ¢ikmistir. Schein (1965), orgut ve yonetim kuramlarinin
genellestiriimis ve basitlestiriimis insan kavramina yonelttigini fakat insanin ussal-
ekonomik, sosyal ya da oOzgerceklestiime yonelik insandan daha karmasik
oldugunu ileri siirmektedir. insani basitlestiren kavramlarin ¢ok az arastirma ile

desteklendigine dikkat cekmektedir.

insanin belli 6zelliklere sahip oldugunu ve dngdrilebilir oldugunu iddia eden
yaklasimlarin aksine karmasik insan yaklagiminda bir belirsizlik durumu hakimdir.
Karmasik insan yaklagiminda insan hakkinda bir genelleme yapmanin her zaman
gug¢ olduguna inaniimaktadir. Barett’'e (2016) gore insan bir makineden farkl oldugu
icin dngorulemez bir varliktir. Schopenhauer (2017), bir insan ile bagka biri
arasindaki farkin dl¢lilemeyecek kadar buyuk oldugunu sdylemistir. Schein (1965)
da benzer sekilde dusunerek bir insanin karmasikhginin bile diger insanlarin

karmasgikligina benzemedigini sdylemektedir.
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Schein (1965), toplum ve orgutlerin giderek daha karmasik bir hal almasi

nedeniyle insan hakkinda genelleme yapma gucliguntn arttigini belirtmektedir.

Insanin karmasikh@ini inceleyebilmek igin asagidaki varsayimlari ileri stirmastiir:

a.

insan karmasik oldugu kadar degisken de olan bir varliktir. Kendisi igin
tasidigi 6nemin derecesine gore siralanmig birgcok gudusu vardir. Bu
gudilerin sirasi durumdan duruma gére degisme egilimindedir. Ustelik
bunlar birbirlerini de etkileyerek karmasik bir yapi olusturmaktadir.

insan, orgltte yasadigi tecriibeler sonucunda yeni gldiler edinebilir.
insanin sahip oldugu gidi kalibi ve érgitle yapmis oldugu psikolojik
s6zlesme, baslangigtaki ihtiyaclari ve orgutteki tecrtbeleri arasindaki
karmasik nitelikli etkilesimin sonucudur.

insan, farkli érgitlerde farkli giidilere sahip olabilir. Giduleri, ayni
orgutin farkh kisimlarinda da dedisiklik gdsterebilir. Formal o6rgutte
yabancilasmis bir insan, sosyal ve 6zgercgeklestirim ihtiyaclarini informal
orgutlerde kargilayabilir. Eger yaptigi is karmasik bir nitelikte ise igin farkli
kisimlari farkli gudulerle iligkili olabilir.

insanin érglitte verimli olmasi cesitli gidiilerle ilgili olabilir. Fakat onun
tatmini ve orgutin etkililigi, gudulenmenin niteligine kismen baghdir.
Kisinin yetenek ve tecrubesi, yapilan is ve orgutteki diger insanlar,
birbirlerini etkileyerek bir calisma ve duygu kalibi olusturur. Bu sebeple
cok yetenekli fakat yeterince guduilenmemis bir isci, dlisik yetenekli fakat
iyi gudulenmis bir is¢i kadar etkili olabilir ve ancak onun kadar igsinden
tatmin olabilir.

insan; yeteneklerine, isin niteligine ve gidisiine bagh olarak gok gesitli
yonetim stratejilerine uyum gosterebilir. Baska bir deyisle bir yonetim

stratejisinin herkes icin her zaman gecerli olabilmesi mumkun dedgildir.

Karmasik insan yaklagimini, insan dogasina iliskin ne sadece iyimser bakig

ile ne de sadece kotumser bakis ile telif etmek zordur. Bu yaklagimda insanin hem

iyilik hem de kotuluk igleyebilen dogasi goéz énunde bulundurulmaktadir. Bununla

birlikte

insan dogasina iligkin iyimser bakigin 6n planda tutuldugu dikkat

cekmektedir. Schein (1965), orgutlerde insan dogasina iliskin iyimser bakisi

barindiran Y Teorisinin karmasik insan yaklagsimindaki varsayimlari da kapsadigini

belirtmektedir.
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Morin’e (2012) g6re bugun dogasindan koparilmig bir insan kavrami vardir.
Bunun sonucunda insanin, dogasina yabancilastigini sdylemektedir. Morin’e gore
anlasiimasi eskiye gore daha da zorlasan insanin dogasini anlayabilmek i¢in onu
parca parca ele almak yerine bir butiin olarak gormek gerekmektedir. Bu nedenle
karmasik insan yaklasimi, insanin basitlestirilerek anlasilabilecegi dusuncesine
kargi ¢ikmaktadir. Dolayisiyla yonetim acgisindan bakildiginda, herkes igin her
zaman gegerli bir yonetim stratejisinin  olabilecegini dusinmek insanin

karmasikligini goz ardi etmek anlamina gelmektedir.

Karmasik insan yaklagiminda butin calisanlara ayni sekilde davranarak
yonetmenin mumkin olmadidi dusunulmektedir. Clnkl herkes igin her zaman
gecerli bir ydnetim stratejisi bulunmadigina inaniimaktadir. insani tanimanin
zorlugu, onun hangi durumlarda hangi davraniglarda bulunacagdini kestirmeyi
zorlastirmaktadir. insanin neye énem verdigi tam anlamiyla bilinemediginden veya

duruma gore degistiginden nasil davranacagini 6ngérebilmek zordur.

insanin karmasik bir yapida olmasi yoneticilerin isini zorlagtirmaktadir.
Insanlarin birbirine benzer ve dngorilebilir varliklar oldugu varsayildiginda iyi bir
yonetim icin tek yénetim tarzi yeterli gértilmekteydi. Fakat insanlarin birbirlerinden
farkh 6zelliklerde olmasi ve 6nem verdikleri seylerin farkhlik géstermesi nedeniyle
bir yonetim tarzi tek basina yeterli olmamaktadir. Bunun igin Schein’a (1965) gore
yonetici kendisini sik sik hangi ¢alisan i¢in neyin énemli oldugunu arastiran bir
teshisci rolinde bulmaktadir. Clnkd nasil davranacagi belli oimayan galisana karsi

nasil davranilmasi gerektigi de bir sorun héline gelmektedir.

Karmasik insan yaklagsiminda insanin karmasik bir varlik olarak gorulmesi
onun anlasiimasinin imkansiz oldugu anlamina gelmemektedir. insanin degisken
bir yapida olmasi nedeniyle tek bir kaliba sokulmasinin yanhs oldugu
vurgulanmaktadir. insanin karmasikhg da bu degiskenliginden gelmektedir. insanin
duygu ve dusuncesi olan bir varlik olmasi da esasinda onun degisken olmasini
gerektirmektedir. Ayni olaya farkli zamanlarda farkl tepkiler verebilmesi, insanin o
anki ruh haliyle iligkili olabilir. insani bir makine gibi ele almak onun degiskenligini
g6z ardi etmeye sebep olmaktadir. Oysa farkli Ozelliklere ve yeteneklere sahip

insanlarin farkli seylere 6nem vermesi normal bir durumdur.
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Calisanlarin degisken davraniglari, yoneticinin de degisken davraniglarda
bulunmasini ve duruma gore farkl ydnetim tarzlari sergilemesini gerekli kilmaktadir.
Insanin karmagikli§i her ne kadar yoneticiyi calisanlari anlamaya zorlasa da iyi bir
yonetim icin her galigani neyin motive ettiginin bilinmesi gerekmektedir. Dolayisiyla
Schein’in (1965) de ifade ettigi gibi yonetici, farkliliklari aci birer gergek olarak degil,
orgatun etkililigi icin iyi degerlendirmesi gereken bir zenginlik olarak gérmelidir. Aksi
halde baska bir orgutte ¢ok basarili olan bir ¢alisani, basarisiz olarak etiketlemek
mumkundur. Her insanin ¢ok basarili olabilecegi alanlar oldugu g6z o6nunde
bulunduruldugunda bu basariy! érgut ortamina tagiyabilmesi yoneticinin bagarisini

gOstermektedir.
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Bolum 3

Yontem

Arastirmanin bu bolimunde arastirmanin modeli, calisma evreni (population)
ve orneklemi hakkinda bilgi verilmis; veri toplama sureci, veri toplama araclari ve

verilerin analizi ayrintili bir sekilde ele alinmistir.
Arastirmanin Modeli

Okul yoneticilerinin  6gretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlar ile
sergiledikleri yonetim tarzlarini belirlemek amaciyla yapilan bu arastirmada tarama
modeli kullaniimistir. Karasar'a (2012) gére tarama modellerinde var olan durum

oldugu gibi betimlenmeye c¢aligiimaktadir.

Blayukozturk, Cakmak, Akgun, Karadeniz ve Demirel’e (2012) gore tarama
modelinde bir grubun belirli 6zelliklerini resmederek incelemek amaciyla veriler
toplanmaktadir. Dolayisiyla tarama modellerinde var olan duruma higbir
muidahalede bulunulmadan oldugu gibi betimlenmesi esastir. Bu nedenle
arastirmada okul yoneticilerinin 6gretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlari ve
sergiledikleri yonetim tarzlar, katilimcilara higbir mudahalede bulunulmadan

belirlenmeye c¢aligiimistir.
Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Ankara ili dokuz merkez ilgesinde bulunan resmi ilkokul ve ortaokullarda
gbrev yapan Ogretmen ve yoneticiler, bu arastirmanin ¢alisma evrenini
olusturmaktadir. Arastirmada veriler yoneticiler ve ogretmenler olmak Uzere iki
gruptan toplanmistir. Bu ylizden arastirmada iki ¢alisma evreni vardir. Arastirmada
insan dogas! ile ilgili verilerin toplanmasinda ydneticilerin, yonetim tarzi ile ilgili
verilerin toplanmasinda ise 6gretmenlerin gorastine basvurulmustur. Arastirmanin
ogretmen calisma evrenini Ankara ilinin dokuz merkez ilgesindeki resmi ilkokul ve
ortaokullarda gorev yapan ogretmenler olusturmaktadir. Arastirmanin yonetici
calisma evrenini ise Ankara ilinin dokuz merkez ilcesindeki resmi ilkokul ve

ortaokullarinda goérev yapan yoneticiler olusturmaktadir.
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Arastirmanin 6gretmenlerden olusan ¢alisma evreni ve yoneticilerden olusan
calisma evreninin kag kisiden olustugunu belirlemek iizere Ankara il Milli Egitim
Midarlagindn (2019) verilerinden yararlanilmigtir. Ankara il Milli Egitim Madarligu
verilerine gore 2017-2018 egitim yilinda Ankara’nin dokuz merkez ilgesindeki resmi
ilkokul ve ortaokullarda 28.864 6gretmen gérev yapmaktadir ve bunlarin 1.863’U
yoneticilik gorevini yuritmektedir. Dolayisiyla arastirmanin ¢alisma evreni 28.864
kisiden olusurken ogretmen calisma evreni yoneticilik gorevinde olmayan 27.001

ogretmenden, yonetici calisma evreni ise 1863 okul yoneticisinden olugsmaktadir.

Evreni temsil edecek 6rneklem sayisinin belirlenmesinde tabakali drnekleme
yontemi kullanilmigtir. Erkus’a (2011) gore tabakali érnekleme, evren arastirmayi
etkileyecek farkli 6zellikte alt gruplardan olugtugunda kullaniimaktadir. Balcr'ya
(2013) gore tabakali 6rnekleme ile alt gruplarin érneklemde temsil edilmeleri garanti
altina alinmaktadir. Bu faydasi da dikkate alinarak arastirmada Ankara ilinin dokuz
merkez ilgesi birer tabaka, buralarda bulunan ilkokul ve ortaokullar da alt tabakalar
olarak belirlenmistir. Aragtirmanin yonetici ve 6gretmen calisma evreni ile bunlarin

tabakalara dagilimi Tablo 1’de gosterilmektedir.

Tablo 1

Yéneticiler ve Ogretmenler igin Arastirma Evreni

. Yénetici Sayisi Ogretmen Sayisi
iLCE : :

llkokul Ortaokul llkokul Ortaokul
Altindag 113 88 1293 1177
Cankaya 137 132 1689 2284
Etimesgut 101 97 1351 1798
Golbasi 37 33 377 474
Kegidren 167 158 2366 2806
Mamak 159 121 1717 1754
Sincan 113 114 1549 1915
Pursaklar 31 37 425 491
Yenimahalle 119 106 1545 1990
Ogretmen ve Yénetici Sayilari 977 886 12312 14689
TOPLAM 1863 27001
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Tablo 1'de goruldigu tzere dokuz merkez ilge birer tabaka olarak ele alinmis,
her ilcede bulunan ilkokul ve ortaokullar da alt tabakalar olarak belirlenmistir.
Arastirmanin 6gretmen c¢alisma evreni ve yonetici ¢calisma evrenini temsil edecek

orneklem sayisi asagidaki formulle hesaplanmistir (Bayukozturk vd., 2012):
Formulde 6gretmen 6rneklemini bulmak icin degerler yerine yazildiginda;

n, n = Orneklem Blyukligu

1+ N= Evren Buyuklugu (27.001)

t= Glven duzeyinin tablo degeri (1.96)
d= Tolerans duzeyi (.05)

no= [(tS)/d]?

S= Evren i¢in tahmin edilen standart sapma (.5)

no= [(tS)/d]? formiilii igin no= [(1.96x0.5)/0.05] = 384.16

384.16
n = Ln form0ld icin n = — 38416 379 sayisina ulagiimigtir.
1+ 1+ 77001

Yonetici 6rneklemini bulmak icin degerler yerine yazildiginda ise;

o formUlG igi S8%.16 318 lagiimist
n = ——— formill igin n = ——5g5——= sayisina ulagiimistir.
1 + Ny 1+ 384.16
N 1863

Buna goére arastirmanin 6gretmen orneklemi 379, arastirmanin yonetici
orneklemi ise 318 kisiden olusmaktadir. Arastirmada bu sayilar; 6gretmenler igin
500, yoneticiler icin 400 olarak belirlenmistir. Balcr’'ya (2013) gére evrenin ¢ok buyuk
oldugu durumlarda dahi 384 kisinin evreni temsil ettigi kabul edilmektedir. Boylece
arastirma icin belirlenen sayilarin, evreni temsil ettigi rahatlikla sdylenebilir. Her bir
tabakanin evrendeki orani bu sayilara gére hesaplanmis, tabakalardaki 6gretmen
ve yonetici sayllari bu oranlara gore orneklemi temsil edecek sekilde belirlenmistir.
Orneklemin tabakalardan orantili veya orantisiz sekilde olusturulabilecegini belirten
Erkus (2011), 6rneklemin orantili segim ile belirlenmesini 6nermektedir. Bu nedenle

arastirmada yonetici ve ogretmenlere iligkin 6rneklem orantili bir sekilde
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olusturulmustur. Tablo 2'de arastirmanin yonetici ve 6gretmen orneklemi ile

tabakalara dagilimi gosterilmektedir.

Tablo 2

Yéneticiler ve Ogretmenler Igin Arastirma Orneklemi

_ Oran (%) Yénetici Ogretmen Orneklem
ILCE 5 . . 5
Yonetici Ogretmen llkokul Ortaokul Ilkokul Ortaokul Yonetici Ogretmen
Altindag 11 9 24 19 24 22 43 46
Cankaya 14 15 29 28 31 42 57 73
Etimesgut 11 12 22 21 25 33 43 58
Golbasi 4 3 8 7 7 9 15 16
Kegitren 17 19 36 34 44 52 70 96
Mamak 15 13 34 26 32 32 60 64
Sincan 12 13 24 24 29 35 48 64
Pursaklar 4 3 7 8 8 9 15 17
Yenimahalle 12 13 26 23 29 37 49 66
Toplam 100 100 210 190 229 271 400 500

Tablo 2'de goruldugu Uzere dokuz merkez ilcede ulagilan 6gretmen sayilari,
bu ilgelerin toplam O6gretmen sayisina oranlarina gore arastirmanin 6gretmen
orneklemini temsil edecek sekilde belirlenmistir. Ayni sekilde yonetici sayilari da
orneklemi temsil edecek sekilde dokuz merkez ilgenin toplam yonetici sayisina
oranlarina gore belirlenmistir. Aragtirma kapsaminda Ankara ilinin dokuz merkez
ilcesinden tabakali o6rnekleme yontemi ile 6rneklemi temsil edecek sekilde

belirlenen 400 yonetici ve 500 6gretmenden toplanan veriler kullaniimigtir.

Arastirmada ka¢ okula gidilece@i her ilgcedeki okul sayisinin toplam okul
sayisina oranina gore hesaplanmistir. Fakat okul sayisi bu sekilde belirlendigi
zaman yeterli 6gretmene ulasilsa da yeterli yoneticiye ulasiimasi mumkin
olmadigindan gidilecek okul sayisi 400 yoneticiye ulagilabilecek sekilde
belirlenmistir. Boylece gidilen okul sayisi her bir ilgedeki okul sayisinin toplam okul
sayisina oranindan daha fazla olmustur. Tablo 3'te her ilgedeki okul sayilari ve

arastirmada veri toplamak icin gidilen okul sayilari gésterilmektedir.
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Tablo 3
Aragtirma Kapsaminda Gidilen Okul Sayilari

. Toplam Okul Sayisi Gidilen Okul Sayisi
ILCE ) :

llkokul Ortaokul llkokul Ortaokul
Altindag 55 43 12 10
Cankaya 81 63 17 13
Etimesgut 31 32 7 7
Golbasi 31 26 7 6
Kegidren 62 61 13 13
Mamak 71 58 15 12
Sincan 43 44 9 9
Pursaklar 12 14 3 3
Yenimahalle 59 47 12 10
ilkokul ve ortaokul sayilari 445 388 95 83
TOPLAM 833 178

Tabloda goruldugu uzere yonetici calisma evrenini olusturan sayiya ulagsmak
amaciyla Ankara ili dokuz merkez ilgesinde bulunan toplam ilkokul ve ortaokulun
neredeyse dortte birine gidilmesi gerekmektedir. Her ilgedeki yonetici sayisi ve okul
sayisi dikkate alinarak hedeflenen yoneticiye ulasiimasi igin gidilmesi gereken okul

sayisi ¢ikariimigtir. Verilerin toplanmasi asamasinda bu sayilar dikkate alinmistir.
Veri Toplama Siireci

Arastirmada verilerin toplanmasi amaciyla arastirmaci tarafindan gelistirilen
“Okul Yéneticilerinin Sergiledigi Yoénetim Tarzlari Olgegi” ve “Okul Yéneticilerinin
Ogretmenlere lliskin Insan Dogasi Varsayimlari Olgedi” kullanilarak veriler
toplanmistir. Bu Olgeklerin geligtirilmesi ve uygulanmasi asamalarindan once
Hacettepe Universitesi Etik Komisyonu ve Ankara il Milll Egitim Mudirliginden
gerekli izinler alinarak, 2018-2019 egitim yilinda arastirmaci tarafindan okullara

gidilerek veriler toplanmisgtir.

Tabakali 6rnekleme yonteminde veriler tesadufi olarak toplandigi (Balci,
2013; Buyukozturk vd., 2012; Erkus, 2011) igin bu arastirmada da veriler tesadufi
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olarak toplanmistir. Hedeflenen ydnetici sayisina ulagsmak igin tesadufi olarak
belirlenen 178 okula gidilmis ve égretmenler icin hedeflenen sayiya bu okullardaki
ogretmenler ile ulasiimistir. Gidilen her okulda hem 6gretmenlerden hem de

yoneticilerden veri toplanmaya calisiimistir.

Aragtirma kapsaminda orneklemi temsil edecek sekilde belirlenen 400
yonetici ve 500 ogretmenden veri toplanmasi planlanmigtir. Fakat uygun
doldurulmayan formlar kullaniimayarak yine bu sayilara ulagmak igin ayni ilgeden
bagka yonetici ve oOgretmenlerden yeni veri toplanmistir. Yoneticiler igin 400,
ogretmenler icin 500 degerlendirmeye uygun form sayisina ulasilana kadar veri
toplamaya devam edilmistir. Sonug itibariyle 411 yonetici ve 518 6gretmenden veri

toplanarak bu sayilara ulasiimistir.
Veri Toplama Araglari

Aragtirmada okul yoneticilerinin, yonetimleri altindaki insanlar hakkindaki
insan dogasi varsayimlari ve sergiledikleri yonetim tarzlari aragtiriimigtir. Bunun igin
arastirmaci tarafindan “Okul Yoneticilerinin Ogretmenlere iliskin insan Dogasi
Varsayimlari Olgedi”, okul yoneticilerinin 6gretmenler hakkindaki insan dogasi
varsayimlarinin; “Okul Yéneticilerinin Sergiledigi Yonetim Tarzlari Olgegi” ise okul

yoneticilerinin sergiledigi yonetim tarzlarinin belirlenmesine yonelik geligtirilmistir.

Arastirma kapsaminda okul yoneticilerine “yonetilen” konumundaki insanlar
olan dgretmenlere iliskin sahip olduklari insan dogasi varsayimlarinin 6grenilmesine
yonelik sorular yoneltilmistir. Okul yoneticilerinin nasil bir ydénetim tarzina sahip

olduklari ise bundan dogrudan etkilenen kisiler olan 6gretmenlere sorulmusgtur.

Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere iliskin insan Dogasi Varsayimlari
Olgegi. Arastirmanin “Okul yoneticilerinin  6Jretmenlere iligkin insan dogasi
varsayimlari nelerdir?” ve “Okul yoneticilerinin 6gretmenlere iliskin insan dogasi
varsayimlari yoneticilerin cinsiyet, yas, yoneticilik kidemi ve 6grenim durumuna gore
farklihk gostermekte midir?” alt problemlerinin ¢ézimu igin arastirmaci tarafindan
gelistirilen, dért boyut ve 32 maddeden olusan “Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere
lligkin Iinsan Dogasi Varsayimlari Olgedi” kullanilmistir. Bu  dlgege
yonelik arastirmaya katilan yoneticilerden Olgcekte yer alan her bir ifadeye
(1) Hic Katilmiyorum, (2) Az Katiliyorum, (3) Orta Dizeyde Katiliyorum,

(4) Cok Katiliyorum, (5) Tamamen Katiliyorum seklinde belirtilen derecelerden birini
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isaretlemeleri istenmistir. Olgekteki aralik sayisi secenek sayisina boliinerek
(4/5=0.80) maddelerin dederlendiriimesine yonelik yararlanilacak puanlar

belirlenmistir. Olgegin segeneklerine iliskin puanlar Tablo 4’te verilmistir.

Tablo 4
Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere lliskin insan Dogasi Varsayimlari Olgedi’ndeki

Seceneklere iliskin Puanlar

Verilen Agirhk Secenek Degerlendirme Araligi
1 Hi¢c Katilmiyorum 1.00 - 1.79
2 Az Katiliyorum 1.80 - 2.59
3 Orta Duzeyde Katiliyorum  2.60 - 3.39
4 Cok Katiliyorum 3.40-4.19
5 Tamamen Katiliyorum 4.20 - 5.00

Aragtirmada kullanilan veri toplama araci iki boliumden olusmaktadir.
1. Bolumde yoneticilere iligkin kigisel bilgilerle ilgili dort soru yer alirken 2. Bolumde
ise okul yoneticilerinin 6gretmenlere iligkin insan dogasi varsayimlarina yonelik
maddeler yer almaktadir. Yonetici formunun kisisel bilgiler kisminda insan dogasi
varsayimlarina etki ettigi distinilen demografik bilgilerin belirlenmesini saglayan
sorular yer almistir. Bu kisimda cinsiyet, yas, yoneticilikteki kidem ve egitim durumu

degiskenlerine yer verilmigtir.

Okul Yéneticilerinin  Ogretmenlere lliskin Insan Dogasi Varsayimlari
Olgegi'nin gelistiriimesi asamasinda o©ncelikle ilgili alanyazin taranarak insan
dogasina iligkin varsayimlar konusunda kuramsal ¢erceve olusturulmustur. insan
dogas! konusunda yapilan arastirmalar (Caglayan, 2001; Ozcelik, 2002; Sabanci,
2008; Wrightsman, 1964) ve literattir bulgularina dayal olarak insan dogasina iligkin
varsayimlari kapsayan bir madde havuzu hazirlanmigtir. Hazirlanan taslagin
kapsam gecerliligi icin Egitim Ydnetimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi; Olgme ve
Degerlendirme; Psikolojik Danisma ve Rehberlik alanlarindan uzmanlarin gorastne
basvurulmustur. 54 madde halinde hazirlanan Okul Yoneticilerinin Ogretmenlere
iligkin insan Dogasi Varsayimlari Olgegi taslagi, uzman goriisi alinmak lzere
elektronik posta ile gonderilmisgtir.
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Uzman gorusleri dogrultusunda arastirma konusuyla iligkili olmadigi ifade
edilen ve aralarinda benzerlik tagiyan maddeler belirlenerek olgekten ¢ikariimis ve
dlgek taslagr 42 maddeye indirilmigtir. Olgek, kigisel bilgilere iligkin 4 ve insan
dogasina iliskin 42 madde ile 6n uygulamaya uygun héle getirilmistir. Uzman
gérugleri alindiktan sonra, bir pilot uygulama olarak, 42 maddeye indirilen Okul
Yéneticilerinin Ogretmenlere iligkin insan Dogasi Varsayimlari Olgegi taslagi, faktdr

analizi i¢cin érneklem disi bir yonetici grubuna uygulanmistir.

Olgme aracinin geligtirimesi igin yapilan 6n uygulamada, toplanan verilerin
faktor analizine uygun olmasi agisindan Karag6z’un (2017) énerdidi sekilde élgme
aracinda bulunan madde sayisinin 10 kati sayida yoneticiye ulagiimasi
hedeflenmigtir. Pilot uygulamada 447 ydneticiye taslak veri toplama araci
uygulanmig, bunlardan 19’u uygun doldurulmadidi gerekgesiyle degerlendirmeye
alinmamistir. Son durumda 428 ydneticiye taslak veri toplama araci uygulanmis,
hedeflendigi gibi 42 olan madde sayisinin 10 kati sayida yoneticiye ulasiimistir. Pilot
uygulama kapsaminda ulasilan yoneticilere iligkin demografik bilgiler Tablo 5’te

gOsterilmigtir.

Tablo 5

Yéneticilere lliskin Demografik Bilgiler

Degigsken (n=428) Frekans Yizde
Cinsiyet Kadin 105 245
Erkek 323 75.5
Yas 21-30 23 54
31-40 180 42
41-50 151 35.3
51 ve Ustu 74 17.3
Kidem 1-5yil 178 41.6
6-10 yil 99 23.1
11-15 yil 67 15.7
16 yil ve Ustl 84 19.6
Ogrenim Durumu Lisans 362 84.6
Lisansustu 66 15.4
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Tablo 5’te goruldigu Uzere pilot uygulama sonucunda 428 ydneticiden veri
toplanmistir. Yoneticilerin %24.5’i kadin, %75.5'i erkektir. Yéneticilerin %5.4’0 “21-
307, %42’si “31-40”, %35.3’U “41-50” ve %17.3'U “51 ve Ustl” yas araligindadir.
Yoneticilerin %41.6’s1 “1-5 yil”, %23.1’i “6-10 yII”, %15.7’si “11-15 yiI” ve %19.6’sI
“16 yiIl ve Ustl” yoneticilik kidemine sahiptir. Yoneticilerin %84.6’sI lisans, %15.4°(

ise lisansustu egitim duzeyindedir.

Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere iliskin insan Dogasi Varsayimlari
Olgegi’nin gegerlik ve giivenirlik galigmalari. Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere
iliskin insan Dogasi Varsayimlari Olgegi taslak formunun yapi gecerligini belirlemek
amaciyla Agimlayici Faktor Analizi (AFA) yapiimistir. BlylUkoéztirk’e (2013) gore
AFA, Olceklerin yapi gecerligini incelemek amaciyla siklikla kullaniimaktadir. Bu
analiz yontemi; ¢cok sayida dediskenden arasinda iligki bulunanlari gruplandirarak
yeni degiskenlere donustirmektedir (Karagdéz, 2017). AFA ile degiskenlerin
gruplandiriimasi  sayesinde daha az sayida degQisken, daha kolay

yorumlanabilmektedir (Aksu, Eser ve Guzeller, 2017).

Olgek gelistrmek amaciyla kullanilan AFA’nin  (Blylkoztirk, 2002)
gerceklestirilebilmesi icin bazi sartlarin saglanmasi gerekmektedir. Verilerin faktor
analizine uygunlugu icin “Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi” ve “Bartlett kiresellik
(sphericity) testi” sonucuna bakilmaktadir (Yashoglu, 2017). KMO testi, érneklem
bayUkligunun ve érneklemden elde edilen verilerin yeterli olup olmadidini saptamak
amaciyla kullaniimaktadir (Aksu vd., 2017). Bartlett testiile de verilerin goklu normal

dagihmdan gelmesi incelenmektedir (Karagdz, 2017).

Bayukozturk’e (2013) gore, KMO katsayisinin .60’tan yuksek olmasi ve
Bartlett testinin anlamh c¢ikmasi verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugunun
gOstergesi durumundadir. Bunun i¢in Oncelikle taslak forma, AFA’nin
uygulanabilirligini tespit etmek amaciyla KMO testi ve Bartlett kiresellik testi
uygulanmigtir. Okul ydéneticilerinin insan dogasi varsayimlari dl¢edi taslak formuna

ait KMO ve Bartlett testi sonuglari Tablo 6’da sunulmustur.
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Tablo 6
Okul Y éneticilerinin Ogretmenlere lliskin insan Dogasi Varsayimlari Olgedi Taslak

Formuna Ait KMO ve Bartlett Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Testi 915
Bartlett Kuresellik Testi Yaklasik ki kare 8332.131
Sd 861
Anlamlilik *.000
*p<.01

Orneklemden elde edilen verilerin yeterliginin saptanmasi igin yapilan
analizlerde 42 maddenin faktor analizi icin KMO degerinin .915 oldugu gorulmustur.
Analiz sonucunda KMO degerinin istenilen minimum degerin Uzerinde oldugu
gorulmektedir. Bartlett testi ile verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan geldigi
incelenmigtir. 42 maddenin Bartlett testi sonucu, .000 duzeyinde anlamh ¢ikmistir.

Buna gore verilerin faktor analizine uygun oldugu anlagiimaktadir.

Faktor yapisina karar verebilmek igin 42 maddelik Okul Yoneticilerinin
Ogretmenlere lliskin insan Dogasi Varsayimlari Olcegi taslak formuna AFA
yapiimistir. Sekil 4’teki yamag egim grafigine gore, geligtirilen olcegin 4 faktorlu
oldugu gorulmektedir.

Scree Plot

Eigenvalue
@
1

a0

rT7T 1T T T TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTI
123435678 9101213141 5161718192021 222324252627 28283031 3233343536373339404142

Component Number
Sekil 4. Okul Ydneticilerinin Ogretmenlere iligkin insan Dogasi Varsayimlari
Olgegi’nin yamag egim grafigi.
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Faktor sayisi belirtimeksizin yapilan faktdr analizinde 42 maddenin 4 faktor
altinda toplandigi gortimastir. Bu dort faktér, toplam varyansin ylzde 47.144°0n0
aciklamaktadir. Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere lliskin insan Dogasi Varsayimlari
Olgegi taslak formuna ait boyutlara gére varyans oranlari ve alfa katsayilari

Tablo 7‘de gorulmektedir.

Tablo 7
Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere lliskin Insan Dogasi Varsayimlari Olgegi Taslak

Formuna Ait Boyutlara Gére Varyans Oranlari ve Alfa Katsayilari

Faktor Acikladigr Varyans (%) Alfa Katsayisi
Ussal-Ekonomik insan 26.202 .92
Sosyal insan 10.283 77
Ozgerceklestirime Yonelik insan  5.760 91
Karmasik insan 4.899 .70

Tablo 7’de goéruldugu uzere faktorlerin agikladigi varyans oranlari birinci
faktor icin %26.202; ikinci faktor icin %10.283; Uglncu faktor icin %5.760 ve
dorduncu faktor icin %4.899'dur. Birinci faktor icin hesaplanan alfa guvenirlik
katsayisi .92, ikinci faktor igin hesaplanan alfa katsayisi .77, Ggluncu faktor igin
hesaplanan alfa katsayisi .91, dérdlncu faktor icin hesaplanan alfa katsayisi ise
.70°dir. Olgek gelistirme calismalarinda 6lgegin faktor yapisinin glicini gosteren
aciklanan varyans oraninin, %40 ve Uzerinde olmasi kabul edilir goériimektedir
(Aksu vd., 2017; BuyUkodztirk, 2013). Béylece Okul Yoneticilerinin Ogretmenlere
lligkin insan Dogasi Varsayimlari Olgegi taslak formunda faktér analizinden elde

edilen deg@erin alanyazinda kabul edilebilir dederin tGzerinde oldugu belirlenmistir.

Dort faktérde toplanan maddelerin faktor ylkleri incelenerek faktor yuku
.30’un altinda olan ve birden fazla faktore girip bu faktorler arasindaki farklarin .10
ve daha dusuk oldugu 10 madde olgekten gikartiimigtir. Cikarilan maddelerden
sonra Olgege ait taslak form bireyleri iyi derecede ayirt edebilen maddelerle son
halini almistir. Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere iligkin insan Dogasi Varsayimlari
Olgegi taslak formunun dort faktoriine ait AFA sonuglari Tablo 8, Tablo 9, Tablo 10

ve Tablo 11’de sunulmustur.
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Tablo 8
Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere lliskin Insan Dogasi Varsayimlari Olgedi Taslak

Formunun Birinci Faktériine Ait AFA Sonuglari

Faktér Madde Toplam

Faktor: Ussal-Ekonomik insan ot
Yukd  Korelasyonu

1. Ogretmenlerin davranislarinda, okulun amaglari degil kisisel ¢ikarlari .545 579
onceliklidir.

2. Ogretmenler, is yapmak igin yonlendirilme geregi duyarlar. .528 .540
3. Ogretmenlerin galisma hayatindaki davraniglari gdstermeliktir. .600 .620
4. Ogretmenler, ne yaplilirsa yapilsin hep daha fazlasini isterler. .720 .709
5. Ogretmenler galismayi pek sevmezler. 717 716
7. Ogretmenler sorumluluk almaktan kaginirlar. 717 717
8. Ogretmenler, siki bir sekilde kontrol edilmezlerse gérevlerini tam olarak  .785 771

yerine getirmezler.

9. Ogretmenleri ise baglayan gii¢, cezalandiriima korkusudur. 719 .675
10. Cogdu 6gretmenin kapasitesi is ile ilgili sorunlari ¢6zmek igin yeterli .709 .673
degildir.

11. Ogretmenler, elde edecekleri ekonomik fayda biiyiik degilse yaptiklari  .768 671
ise 6zen gostermezler.

13. Ogretmenler, fark edilmeyeceginden emin olurlarsa gérevlerini .748 714
aksatirlar.

Tablo 8de Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere lliskin Insan Dogasi
Varsayimlari Olgegi taslak formunun birinci faktériine ait AFA sonuglari verilmistir.
Bu tabloda birinci faktore ait faktor yuku degerleri ve madde toplam korelasyonlari
gOsterilmektedir. Tabloda goéruldugu Uzere olgegin 11 maddeden olusan birinci
faktori ussal-ekonomik insan olarak belirlenmigtir. Bu faktor igin hesaplanan
Cronbach alfa i¢ tutarllik katsayisi .92'dir ve acikladigi varyans orani %26.202°dir
(Tablo 7). Bu faktorde yer alan maddelerin faktor yuki degerleri .528 ile .785
arasinda degismektedir. Bu maddelere ait madde toplam korelasyonlari ise .540 ile

.771 arasinda degismektedir.

Tablo 9da Okul Yéneticilerinin  Ogretmenlere lliskin Insan Dogasi
Varsayimlari Olgegdi taslak formunun ikinci faktériine ait AFA sonuclari verilmistir.
Bu tabloda ikinci faktore ait faktor yuki degerleri ve madde toplam korelasyonlari
gOsterilmektedir.
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Tablo 9
Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere lliskin Insan Dogasi Varsayimlari Olgedi Taslak

Formunun Ikinci Faktériine Ait AFA Sonuglari

Faktér Madde Toplam

Faktor: Sosyal Insan Yiki  Korelasyonu

14. Calisma kosullarinin iyilestiriimesi 6gretmenlerin okul igin daha ¢ok 744 .563
gayret gostermelerini saglar.

15. Ogretmenlerin karar siirecine katiimasi, okulun amaglarina ulagiimasi  .705 .623
icin daha ¢ok katkida bulunmalarini saglar.

16. Ogretmenler mutlu edilirse okulun hedefleri daha kolay gergeklesir. 772 .679
17. Ogretmenler ‘kendine yapilmasini istemedigin bir seyi baskasina 317 .320
yapma’ anlayisina goére hareket ederler.

19. Ogretmenler, birbirleriyle sosyal iliskiler gelistirmekten hoslanirlar. .320 447
20. Uygun ortam sunuldugunda 6gretmenler calismaktan keyif alirlar. .565 .525

Tabloda goéruldigu Uzere o6lgegin 6 maddeden olusan ikinci faktéri sosyal
insan olarak belirlenmigtir. Bu faktor icin hesaplanan Cronbach alfa i¢ tutarllik
katsayisi .77’dir ve acikladigi varyans orani %10.283’tur (Tablo 7). Bu faktorde yer
alan maddelerin faktor yuka degerleri .317 ile .772 arasinda degismektedir. Bu
maddelere ait madde toplam korelasyonlari ise .320 ile .679 arasinda

degismektedir.

Tablo 10'da Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere lligkin insan Dogasi
Varsayimlari Olgegi taslak formunun tiglincl faktoriine ait AFA sonuglari verilmistir.
Uguinci faktére ait faktor yiki degerleri ve madde toplam korelasyonlari bu tabloda

gOsterilmektedir.
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Tablo 10

Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere lliskin Insan Dodasi Varsayimlari Olgedi Taslak

Formunun Ugiincii Faktériine Ait AFA Sonuglar

Faktor: Ozgerceklestirime Yonelik insan F\?u!(li?]r Ml?gri?azsglnim
21. Cogu 6gretmen, inandidini savunma gucune sahiptir. .535 .617
22. Ogretmenler calismaktan hoslanirlar. 575 721
23. Ogretmenler, kendilerine anlamli gelen davraniglarda bulunurlar. 377 .540
25. Ogretmenler, baskalarinin etkisi altinda kalmadan karar verirler. .655 .674
26. Ogretmenler, giiclii ve zayif ydnlerine dair gercekgi fikirlere sahiptirler. .775 .638
27. Ogretmenler okulun amaglarini gerceklestirebilmek icin kendi .825 671
kendilerini motive edebilirler.

28. Ogretmenler 6zdenetime sahiptirler. .759 .692
29. Ogretmenler, gorevlerini zorunluluk hissettikleri icin degil kendilerine .730 .750
anlaml geldigi igin yerine getirirler.

31. Ogretmenler, baskalarina yaranmak igin degil liyakatlerini géstermek ~ .645 .693
icin calisirlar.

32. Ogretmenler sorumluluk almaktan kaginmazlar. 677 .690

Tabloda gordldugu Gzere olgegin 10 maddeden olusan Uglnci faktord

ozgerceklestirime yonelik insan olarak belirlenmistir. Bu faktor icin hesaplanan

Cronbach alfa i¢ tutarliik katsayisi .91’dir ve acgikladigi varyans orani %5.760tir

(Tablo 7). Bu faktorde yer alan maddelerin faktor yuka degerleri .377 ile .825

arasinda degismektedir. Bu maddelere ait madde toplam korelasyonlari ise .540 ile

.750 arasinda degismektedir.

Tablo 11'de Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere lliskin insan Dogasi

Varsayimlari Olgegi taslak formunun dérdinci faktdrine ait AFA sonuglari

verilmistir. Dorduncu faktore ait faktor yuku degerleri

korelasyonlari bu tabloda gosterilmektedir.

ve madde toplam
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Tablo 11
Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere lliskin Insan Dogasi Varsayimlari Olgedi Taslak

Formunun Doérdiincii Faktériine Ait AFA Sonuglari

Faktér Madde Toplam

Faktor: Karmasik Insan Yiikii Korelasyonu

6. Ogretmenler de her insan gibi degisken bir kisilige sahiptir. .702 .516
12. Ogretmenlerin nasil davranacaklarini 6nceden kestirmek zordur. 547 .375
18. Batun 6gretmenlere ayni sekilde davranarak onlari yénetmek 732 .538

mumkin degildir.
24. Ogretmenler her gérevde ayni performansi sergilemezler. .666 447

30. Ogretmenlerin farkli yanlari, ortak 6zelliklerinden daha fazladir. .614 402

Tabloda goéruldugu Uzere o6lgedin 5 maddeden olusan doérdincu faktorl
karmasik insan olarak belirlenmigtir. Bu faktor icin hesaplanan Cronbach alfa i¢
tutarlilk katsayisi .70°dir ve acgikladigi varyans orani %4.899'dur (Tablo 7). Bu
faktorde yer alan maddelerin faktdér yUka degerleri .547 ile .732 arasinda
degismektedir. Bu maddelere ait madde toplam korelasyonlari ise .375 ile .538

arasinda degismektedir.

Tablo 8'de birinci faktort, Tablo 9'da ikinci faktorl, Tablo 10’da uglncu
faktorii ve Tablo 11'de dérdincu faktort verilen “Okul Yoneticilerinin Ogretmenlere
lliskin insan Dogasi Varsayimlari Olgedi”; kalmasi uygun bulunmayan 10 maddenin
¢ikarilmasi sonucunda 32 madde ve 4 boyuttan olusmustur. Goéruldugu Uzere
Olcegin faktorlerinin guvenirlik katsayisi .70’ten, madde toplam korelasyonlari da
.30°’dan yuksektir. Glvenirlik katsayisinin .70 ve daha yuksek olmasi Olgegin
guvenirligi icin yeterli goralmektedir (Erkus, 2011; Karagdz, 2017). Bununla birlikte
madde toplam korelasyonlarinin .30 ve Uzeri olmasi da bireylerin iyi derecede ayirt
edildiklerini gostermektedir (Buyukozturk, 2013). Dolayisiyla geligtirilen 6lgedin

guvenirligi saglanmistir ve bireyleri iyi derecede ayirt edebilir durumdadir.

Arastirma kapsaminda gelistirilen “Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere iligkin
insan Dogas! Varsayimlari Olgegi’nin son hali Ek A’da verilmistir. Olgekteki 1, 2, 3,
4,5,7,8,9, 10, 11 ve 13. maddeler “Ussal-Ekonomik insan” boyutunda; 14, 15, 16,
17, 19 ve 20. maddeler “Sosyal insan” boyutunda; 21, 22, 23, 25, 26, 27, 28, 29, 31
ve 32. maddeler “Ozgerceklestirime Yénelik insan” boyutunda; 6, 12, 18, 24 ve 30.
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maddeler de “Karmasik insan” boyutundadir. Olgekteki 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10,
11, 12, 13, 18, 24 ve 30. maddeler ters maddedir.

Okul Yéneticilerinin Sergiledigi Yénetim Tarzlan Olgegi. Arastirmanin
“Ogretmenlere goére okul ydneticilerinin sergiledigi yonetim tarzlar nelerdir?” ve
“Ogretmenlere gore okul yoneticilerinin sergiledigi yonetim tarzlari 6gretmenlerin
cinsiyet, yas, 6gretmenlik kidemi ve 63renim durumuna gore farklilik géstermekte
midir?” alt problemlerinin ¢6zimu igin arastirmaci tarafindan gelistirilen, G¢ boyut ve
35 maddeden olugsan “Okul Yoneticilerinin Sergiledigi Yonetim Tarzlari Olgegi”
kullaniimistir. Bu dlgege yonelik olarak arastirmaya katilan 6gretmenlerden dlgekte
yer alan her bir ifadeye (1) Hi¢ Katilmiyorum, (2) Az Katiliyorum, (3) Orta Dlzeyde
Katiliyorum, (4) Cok Katiliyorum, (5) Tamamen Katiliyorum seklinde belirtilen
derecelerden birini isaretlemeleri istenmistir. Olgekteki aralik sayisi segenek
sayisina  bolinerek (4/5=0.80) maddelerin  de@erlendiriimesine  ydnelik
yararlanilacak puanlar belirlenmistir. Tablo 12’de Olgegin secgeneklerine iligkin

puanlar verilmigtir.

Tablo 12
Okul Yéneticilerinin Sergiledigi Yénetim Tarzlari Olgedi'ndeki Seceneklere iliskin
Puanlar

Verilen Agirlik Secenek Degerlendirme Araligi

1 Hi¢ Katilmiyorum 1.00-1.79

2 Az Katilyorum 1.80 - 2.59

3 Orta Duzeyde Katiliyorum  2.60 - 3.39

4 Cok Katiliyorum 3.40-4.19

5 Tamamen Katiliyorum 4.20 - 5.00

Aragtirmada kullanilan veri toplama araci iki bdliumden olusmaktadir.
1. Bolimde o6gretmenlere iligkin kisisel bilgilerle ilgili dort soru yer alirken
2. Bolumde ise okul yoneticilerinin sergiledigi yonetim tarzlarina iliskin maddeler yer
almaktadir. Ogretmen formunun kisisel bilgiler kisminda ydnetim tarzina etki ettigi
dusunulen demografik bilgilerin belirlenmesini saglayan sorular yer almistir. Bu

kisimda cinsiyet, yas, mesleki kidem ve egitim durumu degiskenlerine yer verilmistir.
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Okul Yéneticilerinin Sergiledigi Yénetim Tarzlari Olcegi’'nin gelistiriimesi
asamasinda oncelikle ilgili alanyazin taranarak yonetim tarzlarina iliskin kuramsal
cerceve olusturulmustur. Yonetim tarzlari konusunda yapilan arastirmalar (Basaran,
2017; Batmaz, 2012; Bektas, 2014; Bolat, 2014; Cesur, 2005; Firat, 2013; Kog,
2013; Kdse, 2015; Ors, 2010; Ozcan, 1996; Ozoral, 2010; Oztirk, 2014; Teyfur,
2011; Ulukan, 2017; Ustiiner, 2016; Zorlu, 2009) ve literatir bulgularina dayali
olarak yonetim tarzlarini kapsayan bir madde havuzu hazirlanmistir. Hazirlanan
taslagin kapsam gecerliligi icin Egitim Yonetimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi;
Olgme ve Degerlendirme; Psikolojik Danisma ve Rehberlik alanlarindan uzmanlarin
goéristiine basvurulmustur. 56 madde halinde hazirlanan Okul Ydneticilerinin
Sergiledigi Yonetim Tarzlari Olgegdi taslagi, uzman gérisi alinmak tizere elektronik

posta ile gdnderilmistir.

Uzman gorusleri dogrultusunda arastirma konusuyla iligkili olmadigi ifade
edilen ve aralarinda benzerlik tagiyan maddeler belirlenerek olgekten ¢ikariimis ve
dlcek taslagr 40 maddeye indiriimistir. Olgek, kisisel bilgilere iliskin 4 ve ydnetim
tarzina iligkin 40 madde ile 6n uygulamaya uygun héle getirilmigtir. Uzman gorusleri
alindiktan sonra, bir pilot uygulama olarak, 40 maddeye indirilen Okul Ydneticilerinin
Sergiledigi Yonetim Tarzlari Olgegi taslagi, arastirmaci tarafindan faktor analizi igin

orneklem digi bir 6gretmen grubuna uygulanmigtir.

Pilot uygulama icin ulagilacak kisi sayisinin belirlenmesinde, verilerin faktor
analizine uygun olmasi acgisindan, genel olarak madde sayisinin 5 kati yeterli
gorilmekle birlikte 10 katina ulasiimasi tavsiye edilmektedir (Karagéz, 2017). Bu
nedenle 6lgme aracinin gelistirilmesi icin yapilan 6n uygulamada, 6lgme aracinda
bulunan madde sayisinin en az 10 kati sayida 6gretmene ulagiimasi hedeflenmistir.
Pilot uygulamada 449 6gretmene taslak veri toplama araci uygulanmig, bunlardan
25'i uygun doldurulmadigi gerekgesiyle degerlendirmeye alinmamistir. Son
durumda 424 6gretmene taslak veri toplama araci uygulanmis, hedeflendigi gibi 40
olan madde sayisinin 10 kati sayida 6gretmene ulasiimistir. Pilot uygulama
kapsaminda ulasilan oOgretmenlere iliskin demografik bilgiler Tablo 13’te

gOsterilmigtir.
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Tablo 13
Ogretmenlere lliskin Demografik Bilgiler

Degigken (n=424) Frekans Yuzde
Cinsiyet Kadin 257 60.6
Erkek 167 39.4
Yas 21-30 95 224
31-40 193 455
41-50 105 24.8
51 ve Usti 31 7.3
Kidem 1-5yil 90 21.2
6-10 yil 81 19.1
11-15 yil 115 27.1
16 yil ve Usti 138 32.6
Ogrenim Durumu Lisans 362 85.4
Lisansustu 62 14.6

Tablo 13’te goruldugu uzere pilot uygulama sonucunda 424 6gretmenden
veri toplanmigtir. Ogretmenlerin %60.6’s1 kadin, %39.4'U erkektir. Ogretmenlerin
%22.4’0 “21-30”, %45.5'i “31-40”, %24.8'i “41-50” ve %7.3'U0 “51 ve Ustu” yas
araligindadir. Ogretmenlerin %21.2’si “1-5 yil”, %19.1’i “6-10 yiI’, %27.1’i “11-15 y1l”
ve %32.6’s1 “16 yil ve Usti” kideme sahiptir. Ogretmenlerin %85.4°0 lisans, %14.6's|

ise lisansustl egitim dlzeyindedir.

Okul Yéneticilerinin Sergiledigi Yénetim Tarzlan Olgegi’nin gecerlik ve
glivenirlik galismalari. Okul Yéneticilerinin Sergiledigi Yonetim Tarzlari Olgegi
taslak formunun yapi gecerligini belirlemek amaciyla AFA yapiimistir. Bunun igin
oncelikle taslak forma AFA’nin uygulanabilirligini tespit etmek amaciyla KMO testi
ve Bartlett kuresellik testi uygulanmistir. Okul Yoéneticilerinin Sergiledigi Yénetim
Tarzlan Olgegi taslak formuna ait KMO ve Bartlett testi sonuglar Tablo 14'te

sunulmustur.
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Tablo 14
Okul Yéneticilerinin Sergiledigi Yénetim Tarzlar Olgedi Taslak Formuna Ait KMO

ve Bartlett Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Testi .965
Bartlett Kuresellik Testi Yaklasik ki kare 12790.418
Sd 780
Anlamlilik *.000
*p<.01

Yapilan analizlerde 40 maddenin faktor analizi icin KMO degerinin .965
oldugu gorulmuagtur. Analiz sonucunda KMO degerinin istenilen minimum degerin
uzerinde oldugu gorulmektedir. 40 maddenin Bartlett testi sonucu, .000 diuzeyinde

anlamli ¢ikmigtir. Buna gore verilerin faktor analizine uygun oldugu anlasiimaktadir.

Faktor yapisina karar verebilmek igin 40 maddelik Okul Yoneticilerinin
Sergiledigi Yonetim Tarzlan Olgegi taslak formuna AFA yapilmistir. Sekil 5’teki

yamag egim grafigine gore, gelistirilen dlgcegin 3 faktoérli oldugu gérilmektedir.

Scree Plot
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Component Number
Sekil 5. Okul Yéneticilerinin Sergiledigi Yonetim Tarzlari Olgegi'nin yamag egim

grafigi.
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Faktor sayisi belirtimeksizin yapilan faktér analizinde 40 maddenin 3 faktor
altinda toplandigi gértlmustir. Bu Ug faktér, toplam varyansin ylzde 58,269'unu
aciklamaktadir. Boylece Okul Yoneticilerinin Sergiledigi Yonetim Tarzlarn taslak
formunda faktor analizinden elde edilen degerin alanyazinda kabul edilebilir degerin
(%40) Uzerinde oldugu belirlenmistir. Okul Yoneticilerinin Sergiledigi ' Yoénetim
Tarzlari Olgegi taslak formuna ait boyutlara gére varyans oranlari ve alfa katsayilar

Tablo 15’te gorulmektedir.

Tablo 15
Okul Yéneticilerinin Sergiledigi Yénetim Tarzlari Olgedi Taslak Formuna Ait

Boyutlara Gére Varyans Oranlari ve Alfa Katsayilari

Faktor Acikladigi Varyans (%) Alfa Katsayisi
Otoriter Yonetim Tarzi 43.721 .89
Demokratik Yonetim Tarzi 9.110 .97
ilgisiz Yénetim Tarzi 5.438 .79

Tablo 15te goruldigu Uzere faktorlerin agikladigi varyans oranlari birinci
faktor icin %43.721; ikinci faktor icin %9.110 ve Uglncu faktor igin %5.438°dir. Birinci
faktor icin hesaplanan alfa guvenirlik katsayisi .89, ikinci faktor igcin hesaplanan alfa

katsayisi .97, Uglncl faktor icin hesaplanan alfa katsayisi ise .79’dur.

Ug faktorde toplanan maddelerin faktor yiikleri incelenerek faktér yiiki .30’un
altinda olan ve birden fazla faktore girip bu faktorler arasindaki farklarin .10 ve daha
dusuk oldugu 5 madde 6lgekten cikartiimigtir. Cikarilan maddelerden sonra dlgege
ait taslak form bireyleri iyi derecede ayirt edebilen maddelerle son halini almistir.
Okul Yoneticilerinin Sergiledigi Yonetim Tarzlari Olgegi taslak formunun (g

faktorane ait AFA sonuglari Tablo 16, Tablo 17 ve Tablo 18'de sunulmustur.
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Tablo 16
Okul Yéneticilerinin Sergiledigi Yénetim Tarzlari Olgedi Taslak Formunun Birinci
Faktoértine Ait AFA Sonuglari

Faktér Madde Toplam

Faktor: Otoriter Yonetim Tarzi o
YUkl  Korelasyonu

1. Yoneticiler, is haricindeki iletisimlerinde de 6gretmenlere konumlarini 715 .573
hissettirirler.

2. Yoneticilerin 6gretmenlerle iligkileri resmidir. 811 574
3. Okuldaki iletisim ydneticilerden égretmenlere dogru tek yonludar. 482 .532
4. Yoneticiler, 6gretmenlere karsi siki bir disiplin uygulamaktadir. 767 .729
5. Verilen gorevi yerine getirmeyen 6gretmenler, yoneticiler tarafindan .786 .728

olumsuz bir sekilde uyariimaktadir.

7. Ogretmenlerden, gérevlerini kendi istedikleri gibi degil ydneticilerin .766 .710
istedigi tarzda yerine getirmeleri beklenmektedir.

8. Okul yonetimi, 6gretmenlerde takip edildikleri hissi olusturmaktadir. .790 732
9. Yoneticiler, 6gretmenlere mevzuatin izin verdigi 6lgiide dahi yetki .480 .562

aktariminda bulunmazlar.
10. Yéneticiler, okulda is bolumu yaparken 6gretmenlerin fikrini almazlar. 391 .550

11. Ydneticiler, verilen her goérevin 6gretmenler tarafindan itiraz edilmeden  .679 .616
yerine getiriimesini bekler.

Tablo 16’da Okul Yéneticilerinin Sergiledigi Yonetim Tarzlar Olgegi taslak
formunun birinci faktorane ait AFA sonuglari verilmistir. Bu tabloda birinci faktore ait
faktor yuku degerleri ve madde toplam korelasyonlari gosteriimektedir. Tabloda
goraldugu tzere 6lgegin 10 maddeden olusan birinci faktdrt otoriter yonetim tarzi
olarak belirlenmistir. Bu faktor icin hesaplanan Cronbach alfa i¢ tutarlilk katsayisi
.89°dur ve acikladigi varyans orani %43.721'dir (Tablo 15). Bu faktérde yer alan
maddelerin faktér yuki degerleri .391 ile .811 arasinda dedismektedir. Bu
maddelere ait madde toplam korelasyonlari ise .532 ile .732 arasinda

degismektedir.

Tablo 17’de Okul Yoneticilerinin Sergiledigi Yonetim Tarzlari Olgegi taslak
formunun ikinci faktérine ait AFA sonuglari verilmistir. Bu tabloda ikinci faktore ait

faktor yukua degerleri ve madde toplam korelasyonlari gésterilmektedir.
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Tablo 17

Okul Yéneticilerinin Sergiledigi Yonetim Tarzlari Olgegi Taslak Formunun ikinci

Faktoértine Ait AFA Sonuglari

Faktor: Demokratik Yonetim Tarzi

Faktér Madde Toplam

Yuka  Korelasyonu
13. Ydneticiler, 6gretmenleri ilgilendiren konularda onlari da karar surecine .735 .662
katar.
14. Yoneticiler, 6gretmenlerin is yasami disinda bir 6zel yasami oldugunun .839 752
farkindadirlar.
15. Yoneticiler, 6dretmenler tarafindan yapilan ufak tefek hatalari hoggéri  .789 722
ile karsilar.
16. Yoneticiler, 6gretmenlerle is birligine 6nem verirler. .796 .760
17. Okul yonetimi, gorevlerini yerine getirirken 6gretmenlerin inisiyatif .783 714
kullanmalarina izin verir.
19. Yoneticiler, 6gretmenlerin sorunlariyla yakindan ilgilenirler. .842 .795
20. Yoneticiler, 6gretmenlerle iletisimlerinde insani iligkilere 6zen .859 .859
gOsterirler.
21. Okul ydénetimi, egitimin niteligini 6gretmenleri motive ederek arttirmaya  .802 .814
calisir.
22. Okul yoénetimi, gerektiginde 6gretmenlerin bilgi edinme ihtiyacini seffaf .708 .816
bicimde karsilar.
23. Yoneticiler, 6gretmenlerin goruslerine dnem verirler. .813 .890
25. Ogretmenler, herhangi bir konuda haksizlia ugradiklarinda bunu okul ~ .738 .805
yonetimine ¢cekinmeden iletebilirler.
26. Yoneticiler ile 6gretmenler arasinda cift yonla bir iletisim vardir. .795 .827
27. Okul yénetimi, 6gretmenlerin yeteneklerini sergilemelerine firsat .838 .843
vermektedir.
28. Yoneticiler ile 6gretmenler arasinda karsilikli given hakimdir. .801 .861
29. Okul yénetimi, 6gretmenler arasindaki farkliliklari zenginlik olarak kabul .636 757
eder.
31. Okul yonetimi, gorev dagilimi yaparken kimseye ayricalik tanimadan 521 .705
liyakati esas alir.
32. Ogretmenler, okul yoneticilerini 'ist' olarak degil 'is arkadas!' olarak .589 .657
gorurler.
33. Ydneticiler; okuldaki is bolimand, her bir 6gretmenin is yikind géz .660 .788
Oonldnde tutarak yaparlar.
34. Yoneticiler, 6gretmenlerle ¢gatisma yasamaktan kaginirlar. .553 430
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Tabloda goérulduglu Uzere Olgegin 19 maddeden olusan ikinci faktorl
demokratik yonetim tarzi olarak belirlenmistir. Bu faktor icin hesaplanan Cronbach
alfa i¢ tutarlihk katsayisi .97’dir ve agikladigi varyans orani %9.110°dur (Tablo 15).
Bu faktorde yer alan maddelerin faktor yuka degerleri .521 ile .859 arasinda
degismektedir. Bu maddelere ait madde toplam korelasyonlari ise .430 ile .890

arasinda degismektedir.

Tablo 18’de Okul Yoneticilerinin Sergiledigi Yonetim Tarzlari Olgegi taslak
formunun Uglncu faktorane ait AFA sonuglari verilmigtir. Bu tabloda tGglncu faktore

ait faktor yuku degerleri ve madde toplam korelasyonlari gosterilmektedir.

Tablo 18
Okul Yéneticilerinin Sergiledigi Yénetim Tarzlari Olgegi Taslak Formunun Ugiincii
Faktoériine Ait AFA Sonuglari

Faktér Madde Toplam

Faktor: ligisiz Yonetim Tarzi Yiikii Korelasyonu

6. Yoneticiler odalarinin digina pek ¢ikmazlar. .507 .615
12. Ydneticiler, gorevlerini yerine getirirken 6zenli davranmazlar. .300 .658
18. Okulda 6gretmenler arasinda is ylkinin dagitilmasinda bir denge 442 .702
gOzetilmez.

24. Okulda yapilacak sosyal etkinlikler sadece 6gretmenler tarafindan .631 .344

belirlenmektedir.

30. Yoneticiler, okulun amaclarina ulasma duzeyini (6rgutsel etkililigi) .705 .315
6nemsemedikleri icin 6gretmenlerle pek sorun yagamazlar.

35. Ydneticiler, 6gretmenlerle iletisimlerinde onlarin duygu ve 492 .652
dusuncelerine 6nem verdiklerini hissettirmezler.

Tabloda goruldigu tzere dlgedin 6 maddeden olusan Uglincl faktoru ilgisiz
yonetim tarzi olarak belirlenmistir. Bu faktor icin hesaplanan Cronbach alfa i¢
tutarhlik katsayisi .79°dur ve acikladigi varyans orani %5.438'dir (Tablo 15). Bu
faktorde yer alan maddelerin faktdér yUkd degerleri .300 ile .705 arasinda
degismektedir. Bu maddelere ait madde toplam korelasyonlari ise .315 ile .702
arasinda degismektedir.

Tablo 16’da birinci faktorl, Tablo 17’de ikinci faktort ve Tablo 18’de Uglincu
faktorli verilen “Okul Yoneticilerinin Sergiledigi Yonetim Tarzlari Olgegdi”; kalmasi

uygun bulunmayan 5 maddenin ¢ikarilmasi sonucunda 35 madde ve 3 boyuttan
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olusmustur. Goruldugu Uzere odlgegin faktorlerinin guvenirlik katsayisi .70’ten,
madde toplam korelasyonlari da .30°’dan yuksektir. Dolayisiyla gelistirilen olgek,

guvenirlik sartini saglamaktadir ve bireyleri iyi derecede ayirt edebilmektedir.

Aragtirma kapsaminda gelistirilen “Okul Yoneticilerinin Sergiledigi Yonetim
Tarzlari Olgegi’nin son hali Ek B’'de verilmistir. Olgekteki 1, 2, 3, 4,5, 7, 8, 9, 10 ve
11. maddeler “Otoriter Yonetim Tarzi” boyutunda; 13, 14, 15, 16, 17, 19, 20, 21, 22,
23, 25, 26, 27, 28, 29, 31, 32, 33 ve 34. maddeler “Demokratik Yonetim Tarzi”
boyutunda; 6, 12, 18, 24, 30 ve 35. maddeler de “ilgisiz Yonetim Tarzi”
boyutundadir. Olgekteki 1, 2, 3,4, 5,6,7,8,9, 10, 11, 12, 18, 24, 30 ve 35. maddeler

ters maddedir.
Verilerin Analizi

Arastirmada 6n uygulama ve asil uygulama sonucunda toplanan verilerin
analizi Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) istatistik programi ile
yapilmistir. Olgeklerin gelistiriimesi igin yapilan 6n uygulamada taslak veri toplama
araclari ile toplanan verilerin yapi gecerliligi faktor analizi ile glvenirligi ise Cronbach
alfa i¢ tutarlihk katsayisi ile test edilmistir. Faktor analizi yapilmadan once verilerin
faktor analizi igin uygunlugu KMO testi ile test edilmistir. Faktor analizi sirasinda,
geligtirilen Olcekteki alt faktorlerin belirlenmesi amaciyla Varimax dik déndirme

yontemi kullaniimistir.

On uygulamada gelistirilen veri toplama araglari ile asil uygulama yapilarak
burada toplanan verilerin analizine gecilmistir. Katilimcilara ait demografik
Ozelliklerin gosteriminde aritmetik ortalama, frekans, standart sapma ve yuzde gibi
betimsel istatistiklere bakilmigtir. Toplanan verilerin analizinde parametrik veya
nonparametrik analiz yontemlerinden hangilerinin yapilmasi gerektigini belirlemek
icin verilere iligkin normal dagiim durumu incelenmistir. Verilerin dagilimini
belirleyebilmek igin Tablo 19°'da verildigi Uzere, arastirmada kullanilan élgeklerin alt

boyutlarina iligkin basiklik (kurtosis) ve ¢arpiklik (skewness) de@erleri incelenmisgtir.
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Tablo 19
Veri Toplama Araclarina iliskin Basiklik (Kurtosis) ve Carpiklik (Skewness)

Degerleri
Degisken Basiklik Carpiklik
Ussal-Ekonomik insan 0.353 -0.601
Sosyal insan 0.727 -0.731
Ozgergeklestirime Yonelik insan 0.074 0.136
Karmasik insan 0.140 -0.133
Otoriter Yonetim Tarzi -0.348 -0.347
Demokratik Yénetim Tarzi -0.551 -0.227
ilgisiz Yénetim Tarzi -0.633 -0.019

Tablo 19 incelendiginde verilerin basiklik ve ¢arpiklik degerlerinin -1 ile +1
araliginda oldugu gorulmektedir. Basiklik ve ¢arpiklik degerlerinin 1 sinirlari ig¢inde
olmasi normalligin gostergesi olarak kabul edilmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013;
ayrica bkz. Buyukoztirk, Cokluk ve Kokli, 2012). Bu degerlere gore arastirmada
toplanan veriler normal dagilim gostermektedir. Ayrica karsilastirilan gruplar igin de
normal dagilim incelenmis ve varyanslarin homojen oldugu goérulmastir. Bu
nedenle verilerin analizinde parametrik testlerden olan t Testi ve tek yonlu varyans
analizi (ANOVA) kullaniimigtir. t Testi bagimsiz iki grubun karsilastiriimasinda,
ANOVA ise U¢ veya daha fazla grubun karsilastirimasinda kullaniimaktadir
(Karag6z, 2017).

Tek yonlu varyans analizi ve t Testi sonucunda, aralarinda anlaml farklilik
olan degiskenler arasindaki iligkinin gucunu karsilastirmak igin etki buyuklugtne
bakilmistir. Arastirmada etki bayUkliguntn hesaplanmasinda Cohen’in (1988) etki
blayUklugu indeksi olan d degeri kullaniimistir. Cohen’in siniflandirmasina goére etki
bayUkligu indeksi d’'nin; .20-.50 arasinda olmasi dusuk duzey (small), .050-.80
arasinda olmasi orta dizey (medium), .80’den blylk olmasi ise genis dizey (large)
etki bayuklugunu gostermektedir.
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Bolum 4

Bulgular, Tartigma ve Yorumlar

Arastirmanin bu bdlimuinde; Ankara ili dokuz merkez ilgesinde bulunan
resmi ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan 6gretmen ve yoneticilerden; veri toplama
araglari ile elde edilen verilerin gozumlenmesi sonucunda ulasilan bulgular, tartisma
ve yorumlara yer verilmistir. Bu bolimde 6ncelikle katilimcilara iliskin demografik
bilgiler sunulmustur. Daha sonra da arastirmanin problemi ve alt problemlerine
uygun olarak okul yoneticilerinin 6gretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlarina

ve sergiledikleri yonetim tarzlarina iliskin bulgular ve yorumlar siralanmistir.
Katihmcilara iliskin Demografik Bilgiler

Bu arastirmanin katilimcilari Ankara ili merkez ilcelerinde gorev yapan
ogretmen ve yoneticilerden olugsmaktadir. Katilimcilara iliskin bilgilere bu bashk
altinda yer verilmektedir. insan dogasi varsayimlarinin incelendigi okul

yoneticilerine iliskin demografik bilgiler Tablo 20’de gérilmektedir.

Tablo 20

Yéneticilere lliskin Demografik Bilgiler

Degisken (n=400) Frekans Yizde
Cinsiyet Kadin 117 29.2
Erkek 283 70.8
Yas 21-30 8 2.0
31-40 141 35.2
41-50 149 37.3
51 ve ustl 102 25.5
Kidem 1-5yil 165 41.2
6-10 yil 84 21.0
11-15 yil 55 13.8
16 yil ve Ustl 96 24.0
Ogrenim Durumu Lisans 320 80.0
Lisansustu 80 20.0
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Tablo 20’de goruldigu Uzere arastirma kapsaminda 400 ydneticiden
toplanan veriler degerlendirilmistir. Yoneticilerin blylk ¢ogunlugu erkektir. Bu
durum Turkiye'deki mevcut durumla bagdasmaktadir. Milli Egitim Bakani’'nin
paylastigi verilere gore okullardaki kadin yonetici sayisi, toplam yonetici sayisinin
beste biri kadardir (Yaman, 2020). Bu durumda, arastirmada her ne kadar kadin

yonetici sayisi az olsa da Turkiye ortalamasinin Gzerindedir.

Tabloda geng yonetici sayisinin ¢gok az oldugu dikkat ¢gekmektedir. Milli
Egitim Bakanhginin (2018) yonetici goreviendirmesinde bulunurken belirledigi
sartlar, goreve yeni baglayan ogretmenlerin yonetici olmasini zorlagtirmaktadir.
Yonetici adaylari arasinda ogretmenlik kidemi yUksek olanlar daha avantajl
konumdadir. Ayrica yonetici olarak gorevlendiriimek icin oncelikle belirli bir sure
ogretmenlik yapilmasi ve zorunlu calisma yukumlulugu gerektirmeyen yerler
disinda gorevlendirilecek yoneticilerin zorunlu galisma yukumluliguni tamamlamis
veya bundan muaf olmasi gerekmektedir. Bu nedenle yoneticiler arasinda goreve

yeni baslamis 6gretmenlerin sayisinin az olmasi normal karsilanabilir.

Diger yandan yoneticilerin yarisina yakininin bu goérevde yeni oldugu
gorilmektedir. Milli Egitim Bakanhginin (2018) yonetici gorevlendirirken dikkate
aldigi yonetmelikte, yoneticiler 4 yilligina gorevlendiriimektedir. 4 yildan sonra tekrar
gorevlendirilebilmek igin yeniden bir degerlendirmeye tabi olunmaktadir. Kendi
kurumlarinda gorevlendiriimek isteyen yoneticilere ek puan verilmektedir. Yine bu
yonetmelige gore yoneticilere, yonetici olarak yer degistirme hakki
taninmamaktadir. Yonetici olarak yer degistirilemediginden bagka kurumda
yoneticilik yapabilmek igin yeni bir yoOnetici gorevlendirme islemine tabi
olunmaktadir. Bu nedenle yeni goreve baslamig yonetici sayisinin fazla olmasi,
yoneticilerin kurum degistirmesinin zor olmasindan kaynaklanabilir. Yonetici olarak
calismak istedigi kuruma gidemeyen yoneticilerin, bulundugu kurumdan memnun

degillerse bu gorevi uzun sire devam ettirmedigi anlasiimaktadir.

Yoneticiler arasinda lisansustl egitim yapanlarin sayisi toplam ydnetici
sayisinin beste biri kadardir. Daha 6nce yapilan birgok arastirmada da (Alanoglu,
2019; Cesur, 2005; Firat, 2013; Ozcan, 1996; Teyfur, 2011) lisansUsti egitime sahip
yoneticilerin sayisinin ¢ok az oldugu dikkat gekmektedir. Dolayisiyla bu aragtirmada
lisansUstu egitime sahip yoOneticilerin sayisinin az olmasi mevcut durumu

yansitmaktadir. Ayrica Milli Egitim Bakanliginin (2018) yonetici gorevlendirmesinde
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lisansustu egitimin ¢ok fazla etkili olmamasi da yoneticilerin lisansusti egitime tesvik

edilmedigini gostermektedir.

Aragtirmada okul yoneticilerinin  6gretmenlere iligkin insan dogasi
varsayimlarinin onlarin sergiledigi yonetim tarzlari ile iligkili oldugu dusunaldigu icin
oncelikle yoneticilere iligkin bilgilere yer verilmistir. Okul yoneticilerinin sergiledigi
yonetim tarzi ogretmenlerden soruldugu igin arastirmanin diger katilimcilari
ogretmenlerdir. Sergilenen yonetim tarzini 6grenmek igin arastirmaya dahil edilen

ogretmenlere iliskin demografik bilgiler ise Tablo 21’de gorulmektedir.

Tablo 21
Ogretmenlere iliskin Demografik Bilgiler

Degigsken (n=500) Frekans Yizde
Cinsiyet Kadin 391 78.2
Erkek 109 21.8
Yas 21-30 66 13.2
31-40 214 42.8
41-50 156 31.2
51 ve Ustu 64 12.8
Kidem 1-5yil 56 11.2
6-10 yil 82 16.4
11-15 yil 112 22.4
16 yil ve Usti 250 50
Ogrenim Durumu Lisans 444 88.8
Lisansustu 56 11.2

Tablo 21’de goéruldugu Uzere arastirma sonucunda 500 o6gretmenden
toplanan veriler degerlendirilmistir. Ogretmenlerin cinsiyet dagilimi y6neticilerin
cinsiyet dagiliminin tersi durumundadir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin buyuk
cogunlugunun kadin oldugu dikkat gcekmektedir. Milli Egitim Bakanhginin (2019)
istatistiklerinde de Turkiye genelindeki kadin o6gretmenlerin oraninin erkek
dgretmenlere gore oldukca yiiksek oldugu gériilmektedir. Ayrica Ankara il Millf

Egitim Mduadurliginin  (2020) yayimladigi istatistiklere goére Ankara’daki
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ogretmenlerin neredeyse dortte Ggu kadindir. Dolayisiyla Ankara ilinde yapilan bu

arastirma mevcut durumu yansitmaktadir.

Tablo incelendiginde geng ogretmen sayisi ve goreve yeni baslamis
ogretmen sayisinin olduk¢a az oldugu gorulmektedir. Milli Egitim Bakanliginin
(2015a) ogretmenlerin atanmasi ve yer degdistirmesine iliskin ydnetmeligine gore
yeni goreve baglamis bir 6gretmenin yer degistirme isteginde bulunabilmesi icin belli
bir sure ilk atandigi yerde gorev yapmasi gerekmektedir. Bazi istisnalar diginda
ogretmenligin ilk yillarinda yer degistirme isteginde bulunulamamaktadir. Bu
nedenle Ankara’da g¢alisan geng 6gretmenlerin gogunlugunun burada ilk atama ile
goreve baglamis oldugu sdylenebilir. Bu nedenle arastirmada geng ve dusuk kidemli

ogretmen sayisinin az olmasi beklenilen bir durumdur.

Ogretmenlerde de ydneticilerde oldugu gibi lisansisti egitim yapanlar
azinhdr  olusturmaktadir.  Bununla  birlikte  ogretmenlerdeki bu oran
yoneticilerdekinden daha dusuktir. Ogretmenlerin lisansUstl egitime fazla tegvik
edilmeyen yoneticiler kadar dahi tesvik edilmedigi anlasiimaktadir. Oysa Milli Egitim
Bakanhgi (2015b) lisansustu egitim yapan o6gretmenlere kolaylik saglanabilecegini
belirtmektedir. Fakat saglanacak bu kolayligin yoneticilerin inisiyatifine birakiimasi
ve lisansustl egitimin 6gretmenlerin 6zIUk haklarina ¢ok fazla katkida bulunmamasi

nedeniyle 6gretmenlerin lisansustu egitime fazla yonelmedigi sdylenebilir.
Okul Yoneticilerinin Ogretmenlere iligkin insan Dogasi Varsayimlari

Arastirmanin birinci alt problemi “Okul yéneticilerinin 6gretmenlere iligkin
insan dogasi varsayimlari nelerdir?” seklindedir. Yoéneticilerin insan dodasina iligkin
hangi varsayima ne duzeyde katildigi, arastirmaci tarafindan gelistirilen dlgegin alt
boyutlari ile anlasilmaya calisilmistir. Arastirmaya katillan okul yoneticilerinin
Olcekteki ifadelere verdigi yanitlara gore hesaplanan betimleyici istatistikler

Tablo 22’de verilmistir.
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Tablo 22

Yéneticilerin Ogretmenlere lliskin insan Dogasi Varsayimlarina Yénelik Betimsel

[statistikler

Boyutlar Min. Max. N X SS Diizey
Ussal-Ekonomik insan 1.00 5.00 400 3.55 .79 Cok katiliyorum
Sosyal insan 1.17 5.00 400 3.87 .68 Cok katiliyorum

Ozgerceklestirime Yoénelik insan  1.50 5.00 400 3.32 .66 Orta dlizeyde katiliyorum

Karmasik insan 1.00 4.60 400 2.53 .62 Az katiliyorum

Tablo 22’de goruldugu Uzere arastirmaya katilan yoneticilerin 6gretmenlere
iliskin insan dogasi varsayimlarinin; Okul Yoéneticilerinin Ogretmenlere lligkin Insan
Dogasi Varsayimlari Olgegi’nin ussal-ekonomik insan boyutunda “Cok katiliyorum”
dizeyinde, sosyal insan boyutunda “Cok katilyorum” dizeyinde, 6zgerceklestirime
yonelik insan boyutunda “Orta dizeyde katiliyorum” dizeyinde, karmasik insan

boyutunda ise “Az katillyorum” dizeyinde oldugu bulunmustur.

Bu arastirmada elde edilen bulgular; Ozgelik'in (2002) Universitede gorev
yapan yoneticilerin, Caglayan (2001) ve Sabanci’nin (2008) okul ydéneticilerinin ve
Latemore’un (2017) iki grup yoneticinin insan dogasi varsayimlarini inceledigi
arastirmalarda elde edilen bulgularla benzerlik tasimaktadir. S6z konusu
arastirmalarda yoneticilerin 6gretmenlere iliskin, insanin toplumun kendi hakkindaki
goruslerini dikkate alan ve yalnizca kendi isteklerini dugunmeyen toplumsal bir varlik
oldugunun kabul edildigi sosyal insan varsayimlarini igeren iyimser goruse sahip
oldugu gorulmustar. Dolayisiyla ortaya ¢ikan bulgular, insanin toplumsal bir varhk

olduguna yonelik elde edilen bulgularla uyusmaktadir.

Tablodan yoneticilerin, insanlarin kendilerini gelistirme ve iste olgunlagma
arzusunda olduguna inanildigi 6zgergeklestirime yodnelik insan varsayimlarinin
yuksek olmadigi dikkat cekmektedir. Belousova ve Fastovtseva’nin (2014)
arastirmasina gore basarili 6gretmenler 6zgercgeklestirime yoneliktir. Bu durumu
insanlarin kendilerine imkan saglandigi i¢in 6zgergeklestirime yonelik ve basarih
oldugu seklinde yorumlamak muUmkinddr. Cunku Sergejko’'nun (2012)
arastirmasinda  ogretmenlerin  kendilerine yeterli imkan veriimedidi icin
Ozgerceklegtiime  yonelik  Ozellikleri daha az sergiledigi gorulmustar.
Ozgergeklestirime yénelik insan varsayiminda insanin kendini slrekli gelistirme

112



arzusunda olduguna ve kendilerine firsat verildiginde kendilerindeki bu geligimi
orgute olumlu bir sekilde yansitacagina inaniimaktadir. Bununla birlikte insanin
hiyerarsik olarak siralanmig ihtiyaglarini gidererek kendini gerceklestirecegi
dusundlmektedir. Dolayisiyla mevcut arastirmada 6zgergeklestirime yonelik insan
varsayiminin  orta duzeyde c¢ikmigs olmasi, 6gretmenlere  kendilerini
gerceklestirmelerine yonelik yeterli imkén saglanmadigi ve gereksinimlerini

kargilayamadiklari i¢in kendilerini basarili gérmedikleri seklinde yorumlanabilir.

Arastirmada elde edilen bulgulara gore yoneticiler en fazla sosyal insan
varsayimina sahiptir. Yoneticilerin sosyal insan varsayimina sahip olmasi, insanin
toplumsal bir varlik oldugu dustncesini yansitmaktadir. Diger yandan Hochwalder’in
(2000) cgalismasinda insanin degisken bir Kigilige sahip oldugu gortusu yuksek
cikarken bu arastirmada insanin degiskenligini ifade eden karmasgik insan ozellikleri
cok kabul gérmemektedir. Standart sapma degerinden yoneticilerin bu konuda
birbirine yakin disindigu anlasiimaktadir. Sosyal insan varsayimi en ylksek iken
karmasik insan varsayiminin en duslik c¢ikmasi, yoneticilerin 6gretmenleri
genellestirdigi anlamina gelmektedir. CUnku karmasik insan varsayiminda herkesi
ayni sekilde gérmeme ve benzer sekilde degerlendirmeme vardir (Morin, 2012).
Oysa sosyal insan varsayiminda insanlarin gergekten istemeseler bile toplumun /
arkadas grubunun dusuncelerine uygun hareket ettigi kabul edilmektedir (Schein,
1965). Dolayisiyla karmasik insan varsayiminin dusuk c¢ikmasi, ogretmenlerin
birbirlerinden farkli birer birey olarak degerlendiriimedigini ortaya koymaktadir.
Ogretmenlerin birbirlerinden farkli bireyler de olsalar, benzer bir gérintii verdikleri

anlasiimaktadir.

Bu arastirmada insanin oncelikle kendi ¢ikarini disundigu ve galismayi
sevmeyen bir varlik oldugunun kabul edildigi ussal-ekonomik insan varsayimi da
neredeyse sosyal insan varsayimi kadar yliksek dizeyde ¢ikmistir. Ussal-ekonomik
insan ve sosyal insan varsayimi yuksek ¢ikarken 6zgercgeklestirime yonelik insan ve
karmasik insan varsayiminin dusuk ¢ikmasi, yoneticilerin 6gretmenler hakkinda
olumsuz bir gorise sahip oldugunu gostermektedir. Sosyal insan varsayiminda
insanlarin olumlu davraniglar sergilerken bunu sadece kendi istekleri ile dedgil,
toplumun yonlendirmesiyle de yaptiklari dusunulmektedir. Bu ¢ergeveden
bakildiginda insanlarin bir davranig sergilerken bunu neye gore yaptidinin

anlasiilmasi zordur. Fakat arastirmada ussal-ekonomik insan varsayiminin da
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yuksek c¢ikmasi insanin 6zinde kendi c¢ikarini duslindugu fakat cevreden
gelebilecek tepkiler nedeniyle bunu baskiladigi disincesini desteklemektedir. Bu
nedenle ussal-ekonomik insan varsayimi ve sosyal insan varsayiminin birbirine
yakin olmasi, okul yoneticilerinin 6gretmenler hakkinda olumsuz bir yargiya sahip

oldugu seklinde yorumlanabilir.

Yoneticilerin insan dogasina iliskin sahip oldugu varsayimlari 6grenmeye
yonelik ifadelere verdigi cevaplardan elde edilen insan dogasi varsayimlari genel
hatlariyla Tablo 22'de gésterilmistir. Olge@in alt boyutlarindaki her bir maddeye
yoneticilerin verdigi cevaplara gore elde edilen bulgular ise Tablo 23, Tablo 24,
Tablo 25 ve Tablo 26’'da yer almaktadir. Kullanilan élgedin ussal-ekonomik insan
boyutunda insanin galismay! sevmedigi icin surekli kontrol edilmesi gerektigi ve
cezalandiriima korkusuyla calistigi seklinde insan hakkinda kétumser yargilara yer
verilmektedir. 11 maddede incelenen ussal-ekonomik insan boyutuna iligkin yonetici

gérigleri Tablo 23’te sunulmustur.

Tablo 23
Ussal-Ekonomik insan Boyutuna lliskin Madde Ortalamalari ve Standart Sapma
Degerleri

Maddeler X SS

1. Ogretmenlerin davraniglarinda, okulun amaglari degil kisisel ¢ikarlari énceliklidir.  3.56 1.20

2. Ogretmenler, is yapmak igin yonlendirilme geregi duyarlar. 269 1.02
3. Ogretmenlerin galisma hayatindaki davraniglari géstermeliktir. 3.93 1.13
4. Ogretmenler, ne yapilirsa yapilsin hep daha fazlasini isterler. 331 1.22
5. Ogretmenler calismayi pek sevmezler. 3.84 1.05
7. Ogretmenler sorumluluk almaktan kaginirlar. 3.37 1.10

8. Ogretmenler, siki bir sekilde kontrol edilmezlerse gorevlerini tam olarak yerine 3.42 1.05
getirmezler.

9. Ogretmenleri ise bagdlayan giig, cezalandiriima korkusudur. 4.04 1.00
10. Cogu 6gretmenin kapasitesi is ile ilgili sorunlari ¢ozmek icin yeterli degildir. 3.70 1.01

11. Ogretmenler, elde edecekleri ekonomik fayda biiyiik degilse yaptiklari ise 6zen 3.61 1.10
gOstermezler.

13. Ogretmenler, fark edilmeyeceginden emin olurlarsa gérevlerini aksatirlar. 3.58 1.07
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Tablo 23’te ussal-ekonomik insan boyutuna iliskin madde ortalamalari ve
standart sapma degerleri verilmistir. Tablo incelendiginde yoneticilerin tamamen
katildig! bir maddenin olmadigi dikkat cekmektedir. Bununla birlikte yoneticilerin az
katildigi veya hi¢ katilmadigi bir madde de bulunmamaktadir. Yoneticiler ussal-

ekonomik insan boyutundaki maddelerin neredeyse tamamina ¢ok katilmaktadir.

Tablo incelendiginde yoneticilerin verdigi cevaplardan, 6gretmenlerin
davranisinin gostermelik olmasi ve onlarin c¢alismayl sevmemesi nedeniyle
cezalandiriima korkusuyla is yaptigini dustundukleri anlagiimaktadir (madde 3, 5 ve
9). Tablodaki standart sapma deg@erlerinden yoneticilerin; 6gretmenlerin ¢calismayi
sevmedigi, is ile ilgili sorunlari ¢bézmek icin kapasitelerinin yetersiz oldugu,
cezalandiriima korkusuyla c¢alistigi ve is yapmak icin yonlendiriimesine gerek
duyuldugu konusunda benzer goéruslere sahip olduklari goralmektedir (madde 2, 5,
9 ve 10). Bunun igin yoneticilerin 6gretmenler hakkinda olumsuz bir yargiya sahip
olduklari ve bu sebeple onlarin siki bir disiplinle ¢alistiriimasi gerektigi distincesini

tasidiklari anlagiimaktadir.

Yoneticilerin 6gretmenlere yonelik degerlendirmelerinin genellikle olumsuz
oldugu dikkat cekmektedir. Bu durum Ozgelik (2000) ve Caglayan’in (2001)
arastirma bulgulariyla gelismektedir. Ozgelik'in yapti§i arastirmada ydneticilerin
insanlarla ilgili olumsuz yargilari kabul etmedigi, Caglayan’in arastirmasinda da
yoneticilerin ussal-ekonomik insan varsayimlarina dusuk duzeyde katildigi
gorilmistir.  Ozgelik'in  arastirmasinda calisanlarin  yakindan kontrol ve
cezalandirilma korkusuyla calistirlmasi gerektigi maddesine yoneticilerin
neredeyse tamami “Hayir” cevabini vermistir. Caglayan’in arastirmasinda da
benzer gekilde calisanlarin cezalandirma korkusuyla ise baglandigi ifadesini

yoneticiler “Az katiliyorum” dizeyinde cevaplamistir.

Gorildiagu Gzere mevcut arastirmada daha dnce yapilan arastirmalarin tersi
bir durum s6z konusudur. Bu arastirmada Ozellikle 6gretmenlerin cezalandiriima
korkusu ile hareket ettigi dustincesi 6ne ¢ikmaktadir. Bu durum yoneticilerin otoriter
bir egilime sahip oldugunu gdstermektedir. Ayrica yoneticilerin 6gretmenleri bagka
sekilde motive etmekte zorlanmasi nedeniyle cezayl bu kadar one c¢ikardigi da
dusunalebilir. Dolayisiyla yoneticilerin segimi ve yetigtiriimesinde takip edilen

adimlarin sorgulanmasi gerektigi sdylenebilir.
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Arastirmada incelenen diger bir insan dogasi varsayimi olan sosyal insan
varsayiminda insanlara iliskin iyimser bir bakis vardir. insanin toplum iginde iyi
davraniglar sergiledigi dusunulmektedir. Bununla birlikte sosyal insan varsayimi
sinizmi de iginde barindirabilmektedir. Sergilenen davranislar toplumdan gelecek
tepkilere gore sekillendiginden her zaman kisinin gergek dugUncesini
yansitmayabilecegine inaniimaktadir. Kullanilan élgegin sosyal insan boyutunda
insanin toplumsal bir varlik olduguna iligkin yargilara yer verilmektedir. 6 maddede

incelenen sosyal insan boyutuna iligkin yonetici gorugsleri Tablo 24’te sunulmustur.

Tablo 24

Sosyal insan Boyutuna lliskin Madde Ortalamalari ve Standart Sapma Degerleri

Maddeler X SS

14. Calisma kosullarinin iyilestiriimesi 6gretmenlerin okul i¢in daha ¢ok gayret 3.97 1.02
gOstermelerini saglar.

15. Ogretmenlerin karar sirecine katilmasi, okulun amaglarina ulagilmasi icin daha 4.10 .93
¢ok katkida bulunmalarini saglar.

16. Ogretmenler mutlu edilirse okulun hedefleri daha kolay gerceklesir. 4,13 .95
17. Ogretmenler ‘kendine yapilmasini istemedigin bir seyi baskasina yapma’ 3.12 1.09
anlayisina gore hareket ederler.

19. Ogretmenler, birbirleriyle sosyal iligkiler gelistirmekten hoslaniriar. 3.82 .92
20. Uygun ortam sunuldugunda 6gretmenler ¢alismaktan keyif alirlar. 4.07 .87

Tablo 24’te sosyal insan boyutuna iligkin madde ortalamalari ve standart
sapma degerleri verilmistir. Tablodan yoneticilerin yalnizca bir maddeye (madde 17)
orta dlizeyde katildigi gértlmektedir. Sosyal insan boyutunda yoneticilerin tamamen
katildig1 bir madde olmadigdi gibi hi¢ katilmadigi veya az katildigi bir madde de
bulunmamaktadir. Yoneticilerin en yuksek dizeyde katildigi boyut olan sosyal insan
boyutunda tamamen Kkatildiklari bir madde bulunmadigi dikkat c¢ekmektedir.

Yoneticiler maddelerin neredeyse tamamina ¢ok katiimaktadir.

Tablo incelendiginde yoneticilerin verdigi cevaplardan &gdretmenlerin
calismaktan nefret etmedigini disundigu, onlara deger verilip uygun ortam
sunulursa calismaktan keyif alacagi dusincesinde oldugu dikkat cekmektedir
(madde 15, 16 ve 20). Standart sapma degerlerinden de goérulecedi Uzere bu

konuda yoneticiler birbirlerine yakin bir gorugse sahiptir.
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Yoneticiler, 6gretmenlere deger verildigi takdirde onlarin daha uretken
olacagina inanmaktadir. Bununla birlikte 6dretmenlerin sosyal iliskilere 6nem
verdigine iliskin ifadeye de yuksek duzeyde katilan yoneticilerin, standart sapma
degerinden bu konuda benzer disunceye sahip oldugu gorulmektedir (madde 19).
Diger yandan yoneticiler en disuk puani empati kurabilme ve bagkasinin haklarina
saygili olmayi gdésteren ifadeye vermistir (madde 17). Bu ifade genel ortalamanin
altinda, “Orta duzeyde katiliyorum” arahidindadir. Buradan yoneticilerin,
ogretmenlerin bireysellikten vazgegmeden sosyal iligkiler gelistirme isteginde
oldugunu dusindukleri anlagiimaktadir. Yoneticilerin bu ifadeye en disuk dizeyde
katilmasi, o6gretmenlerin  dncelikle kendilerini  daslindigine inandiklarini
gOstermektedir. Bu nedenle yoneticiler; 6gretmenlerin fedakarlkta bulunmak igin
yoneticilerden olumlu yaklasim sergilemesini bekledigini disinmektedir. Yoneticiler
ogretmenlerin okulun amagclarini gerceklestirmeye yonelik daha c¢ok gayret

gOstermesi igin once onlara olumlu yaklasiimasi gerektigine inanmaktadir.

]

“Insan Dogasi Felsefesi Olgegi’ni gelistiren ve yaptigi arastirmalarla bu
Olcegi revize eden Wrightsman’in (1974) arastirmasinda lisans 6grencilerinden
olusan katilimcilar ‘kendine yapilmasini istemedigin bir seyi baskasina yapma’
anlayisina gore hareket edildigi ifadesine disik dizeyde katiimistir. Sahin’in (1998)
hemsirelerin katilimiyla yaptigi arastirmada da katilimcilar, insanlarin bagkalarini
disundugunu belirten ifadelere dusuk duzeyde katiimistir. Yapilan arastirmalarda
oldugu gibi bu aragtirmada da katilimcilar insanlarin baskalarindan once kendilerini
dusunduklerine inanmaktadir. Arastirmada her ne kadar sosyal insan varsayimi en
yuksek c¢iksa da oOgretmenlerin bireysellikten vazgegmeyerek sosyallestigi

dusuncesi ortaya ¢ikmistir.

Aragtirmada incelenen baska bir insan dogasi varsayimi olan
ozgerceklestirime yonelik insan varsayimi, calisma hayatindaki insanlara daha ¢ok
uymaktadir. Olgegin dzgerceklestirime yonelik insan boyutunda, insanlarin kendini
gelistirme ve basarma gayretinde olduguna yonelik yargilara yer veriimektedir. 10
maddede incelenen Ozgergeklestiime yonelik insan boyutuna iligkin yonetici

gorusleri Tablo 25'te sunulmustur.
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Tablo 25
Ozgerceklestirime Yénelik insan Boyutuna lliskin Madde Ortalamalari ve Standart

Sapma Degerleri

Maddeler X SS
21. Codu 6gretmen, inandigini savunma gucune sahiptir. 3.57 .97
22. Ogretmenler galismaktan hoslanirlar. 3.46 .90
23. Ogretmenler, kendilerine anlamli gelen davranislarda bulunurlar. 3.80 .80
25. Ogretmenler, bagkalarinin etkisi altinda kalmadan karar verirler. 3.20 .97
26. Ogretmenler, glicli ve zayif yonlerine dair gergekgi fikirlere sahiptirler. 3.23 .95

27. Ogretmenler okulun amaglarini gergeklestirebilmek icin kendi kendilerini motive 3.09 .97
edehbilirler.

28. Ogretmenler 6zdenetime sahiptirler. 3.08 .96

29. Ogretmenler, gérevlerini zorunluluk hissettikleri igin degil kendilerine anlamli 3.31 .89
geldigi icin yerine getirirler.

31. Ogretmenler, baskalarina yaranmak icin degil liyakatlerini géstermek igin 3.39 .92
caligirlar.
32. Ogretmenler sorumluluk almaktan kaginmazlar. 3.06 .98

Tablo 25'te Ozgerceklestiime yoOnelik insan boyutuna iliskin madde
ortalamalari ve standart sapma degerleri verilmistir. Tabloda yoneticilerin hi¢
katilmadigi, az katildigi ve tamamen katildigi bir ifadenin olmadidi gérulmektedir.
Yoneticiler yalnizca birka¢ maddeye c¢ok katilirken 6zgergeklestirime yonelik

ifadelere genellikle orta dizeyde katilmaktadir.

Tabloya goére yoneticilerin verdigi cevaplardan 6gretmenlerin galismaktan
hoslandigini, inandiklarini savunma guctine sahip oldugunu ve kendilerine anlamli
gelen davraniglar sergiledigini dustundukleri anlagiimaktadir (madde 21, 22 ve 23).
Bu maddelere iliskin standart sapma degerlerinden s6z konusu ifadelere yonelik bir
fikir birligi oldugu gorilmektedir. Ayrica 6gretmenlerin bir zorunluluk nedeniyle degil
kendilerine anlamli geldigi i¢in gorevlerini yerine getirdigi (madde 29) ifadesinde de

g6ras birligi bulunmaktadir.

Yoneticiler, dgretmenlerin is yapabilme kapasitesine sahip olduguna ve
calismaktan hoglandigina inanmaktadir. Diger yandan yoneticilerin orta dizeyde
katildig1 ifadelerden (madde 27, 28 ve 32), 6gretmenlerin 6zgergeklestirime yonelik
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davraniglari disaridan gelen bir yonlendirme ile sergiledigi ve igsel
motivasyonlarinin  zayif olduguna inandi§i anlasiimaktadir.  Yoneticiler,
ogretmenlerin yeteneklerini gormezden gelmemektedir fakat bu yeteneklerin
disaridan bir yonlendirme ile ortaya ciktigini disunmektedir. Bununla birlikte
yoneticiler, ogretmenlere zorlama ile is yaptirlamayacagina inanmaktadir ve
ogretmenlerin kendilerine anlamli gelecek sekilde motive edilirse c¢alistirilabilecegdi

fikrine sahiptir.

Ozgelik (2000) ve Caglayan’in (2001) arastirmasinda yoneticiler, galisanlarin
0z denetime sahip oldugunu ve kendi kendilerini motive edebildigini disinmektedir.
Ertirk’dn (2016) 6dretmenlerin is motivasyonunu inceledigi arastirmasinda da
ogretmenler kendi kendilerini motive edebilmekte, digsal motivasyona fazla 6nem
vermemektedir. Mevcut arastirmada ise bunun tam tersi bir bulguya ulagiimigtir.
Yoneticiler, o6gretmenlerin  motivasyon eksikligi yasadigini disunmektedir.
Ogretmenlerin kendi kendilerini motive edemedigi diistincesiyle dissal motivasyona

ihtiya¢c duyulduguna inanilmaktadir.

Ada, Akan, Ayik, Yildirnm ve Yalcin'in (2014) yaptigi arastirmada 6gretmenlik
mesledine sayginin azaldi§i ve kendini degersiz hissetme disuncesinin
ogretmenlerin igsel motivasyonunu dusurdigu goézlenmistir.  Yazici (2009),
ogretmenlik mesledi ile kisisel 6zellikler arasindaki uyumsuzlugun ve 6gretmenlerin
kariyer gelisimlerinin 6nundeki engellerin motivasyonu olumsuz etkiledigini ifade
etmektedir. Ciftci’'nin (2017) o6gretmenlerin motivasyon kaynaklarini inceledigi
arastirmasinda ise oOgretmenlerin basari hazzi yasamamalarinin onlarin
motivasyonunu dusurdugu anlagiimistir. Bu nedenle 6gretmenlik mesleginin degerli
gorilmediginin  dusunulmesi ve kariyerde ilerleme firsati sunulmamasi,
ogretmenlerin  6zgergeklestirime yonelik istekli olmayarak igsel motivasyonunu
zayiflatmis olabilir. Bu durum 6gretmenlerin disaridan bir ydnlendirmeye gereksinim

duydugunun dusunulmesine sebep olabilir.

incelenen son insan dogas! varsayimi olan karmagik insan varsayiminda
insanin tek yonuyle degerlendirilemeyecegdine ve insanlar hakkinda kesin bir kaniya
varilamayacagina inaniimaktadir. Olgegin karmasik insan boyutunda, her bir
o6gretmenin birbirinden farkli olduguna ve yoénetilirken farkli olduklarinin dikkate
alinmasi gerektigine iliskin yargilara yer verilimektedir. 5 maddede incelenen

karmasik insan boyutuna iliskin yonetici gorusleri Tablo 26’da sunulmustur.
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Tablo 26

Karmasik insan Boyutuna lliskin Madde Ortalamalari ve Standart Sapma Dederleri

Maddeler X SS
6. Ogretmenler de her insan gibi degisken bir kisilige sahiptir. 240 1.05
12. Ogretmenlerin nasil davranacaklarini énceden kestirmek zordur. 3.44 1.07

18. BUtun 6gretmenlere ayni sekilde davranarak onlari ydnetmek mimkin degildir. 2.04 1.05
24. Ogretmenler her gérevde ayni performansi sergilemezler. 218 .95

30. Ogretmenlerin farkli yanlari, ortak dzelliklerinden daha fazladr. 258 .92

Tablo 26’'da karmasik insan boyutuna iliskin madde ortalamalari ve standart
sapma degerleri verilmigtir. Tabloda yoneticilerin madde 12 digindaki butin
ifadelere az katildigi gorulmektedir. Yoneticiler 6gretmenlerin karmagik olmadigi
kanisindadir. Ogretmenlerin kolay anlasilabildigi ve degismeyen 6zelliklere sahip
oldugunu distunmektedirler. Bununla birlikte onlarin davranislarini énceden tahmin

etmenin zor oldugu ifadesine ¢ok katilmaktadirlar.

Tablo incelendiginde yoneticilerin verdigi cevaplardan, égretmenlerin birer
birey olarak degil, bir topluluk gibi gorildigu anlasiimaktadir. Onlarin birbirlerinden
farkh oldugunu vurgulayan ifadelere dusuk dizeyde katilmalarindan; 6gretmenlerin
benzer kisilige, benzer dzelliklere sahip oldugu ve benzer davrandigi disuncesinde
olduklari da anlagiimaktadir (madde 6, 24 ve 30). Standart sapma degerlerinden de
ogretmenlerin benzer Ozelliklere sahip oldugu ve vyaptiklar islerde benzer
performans gdsterdigi konusunda fikir birligi icinde olduklari gértlmektedir. Bu
anlamda karmasik insan boyutunda elde edilen bulgular da sosyal insan

boyutundaki bulgulari destekler niteliktedir.

Yoneticilerin en yuksek dizeyde katildigi, 6gretmenlerin davraniglarini
tahmin etmenin zor oldugu ifadesine verilen cevap o6lgedin “Cok katiliyorum”
araligindadir (madde 12). Benzer 0Ozelliklere sahip oldugunu duagsundukleri
ogretmenlerin birlikte hareket ettigi fakat onlarin nasil davraniglar sergileyecegini
tahmin etmenin zor oldugu goérugundedirler. Diger yandan &6gretmenlerin farkli
Ozelliklerini dikkate alarak yonetiimesi gerektigi ifadesine en diusik diuzeyde
katilmaktadirlar (madde 18). Yoneticiler, 6gretmenlerin birbirlerine benzer oldugunu

dlsundiugu icin ayni sekilde davranilarak yonetilebilecegine inanmaktadirlar.
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Yoneticilerin insan dodasinin karmasiklhigi hakkindaki varsayimlarinin onlarin
yonetim disincelerine yansidigi dikkat cekmektedir. Ogretmenlerin birbirlerinden
farkli olduklarini dusunmediklerinden herkese ayni sekilde davranildigi bir yonetim
tarzi ile onlari yonetebileceklerine inanmaktadirlar. Boylece yoneticiler, yonetim
konusunda kendilerini gelistirme ihtiyaci duymamaktadir. Ogretmenlerin nasil
davranacagini tahmin etmenin zor oldugunu distnmeleri ise ydnetim bilgilerinin
yetersizliginden kaynaklaniyor olabilir. Yoneticiler; ogretmenleri tanidigini
dugsunmektedir, onlarin nasil yonetilebilecegine iligkin kuvvetli bir fikre sahiptir fakat
onlarin nasil davranacagini tahmin edememektedir. Dolayisiyla bu durum,
ogretmenlerin nasil yonetilecegine iligkin yargilarinda yanildiklarinin kabulu

seklinde degerlendirilebilir.

Edwards ve Shepherd (2004) tarafindan lisans &égrencilerinin katilimiyla
yapilan arastirmada katilimcilar, insanlarin degisebilir 6zelliklere sahip olduguna
yuksek diuzeyde katiimistir. Birinci’nin (2016) yaptigi arastirmada ise 6gretmenler,
insan dogasinin degisebilir olduguna yuksek dizeyde katilmasina ragmen insan
dogasinin karmasik olmadidini ifade etmistir. Arastirmalarda insan dogasinin
degisebilir oldugu kabul gorarken mevcut arastirmada yoneticiler insan dogasini
degismez gormektedir. Diger yandan s6z konusu arastirmalarda insan dogasinin

karmagsik olmadigi dusuncesi konusunda benzer bir durum ortaya gikmaktadir.

Yoneticiler, 6gretmenleri iyi tanidigini dusunmektedir. Buna sebep olarak
yoneticilerin de birer ogretmen olmasi gosterilebilir. “Meslekte asil olan
ogretmenliktir’ ilkesi uyarinca yoneticilerin de belli bir sire 6gretmenlik yaptiktan
sonra bu godreve getiriimesi ve yoneticilik gorevini yuratirken de belli ders yuku ile
ogretmenligi devam ettirmeleri nedeniyle yoneticiler 6gretmenlikten kopmamaktadir.
Bunun igin yoneticiler, 6gretmenleri ¢ok iyi tanidigini dusunerek onlari karmasik

bulmuyor olabilir.

Ogretmenlerin  degismeyecegi disincesi ise onlarin degistirilememesi
nedeniyle ortaya ¢ikmig olabilir. Yoneticiler 6gretmenleri degerlendirirken daha ¢ok
onlarin c¢alismasina ve kendilerine verilen gorevlerdeki performansina dikkat
etmektedir. Yoneticilerin 6gretmenlerin degismedigini kabul etmesi, 6gretmenlerin
gelisim gostermedigini dusunduklerini yansitmaktadir. Bu duruma neden olarak

ogretmenlik mesleginin bir kariyer meslegi olmamasi gosterilebilir. Bunun yani sira
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ogretmenlerin degerlendiriimesine yonelik bir performans degerlendirme sisteminin

olmamasi da her goérevde ayni performansi géstermelerine yol agiyor olabilir.

Celebi, Vuranok ve Hasekioglu Turgutun (2015) ogretmenlerin odul
sistemine yoOnelik goruslerinin incelenmesine yonelik yaptigi arastirmada
dgretmenler, basaril olsalar bile dddllendirilmediklerini ifade etmistir. Ogretmenlerin
odullendiriime sisteminin problemli oldugunu belirten Yildirim’in (2008) arastirmasi
da o6gretmenlerin ddillendirilmesinin objektif bulunmadigini géstermistir. Ustln
performans gosteren ogretmenlerin Odullendiriimesine yonelik tatmin edici ve
objektif kurallarin bulunmamasi, yaptiklari iste tatmin olmamalari ve daha ¢ok gayret

gOsterme geregi duymamalarina sebep olmus olabilir.

Bazi Demografik Degiskenler Agisindan Okul Yoneticilerinin Ogretmenlere

iliskin insan Dogasi Varsayimlari

Arastirmanin ikinci alt problemi “Okul yoéneticilerinin 6gretmenlere iligkin
insan dogasi varsayimlari yoneticilerin cinsiyet, yas, yoneticilik kidemi ve 6grenim
durumuna gore farkliik gostermekte midir?” seklindedir. Bu nedenle Oncelikle
yoneticiler arasinda cinsiyetin, 6gretmenlere iligkin insan dogasi varsayimlari
hakkinda bir farklilik meydana getirip getirmedigi arastiriimistir. Buna iliskin bulgular

Tablo 27°de sunulmustur.

Tablo 27
Yéneticilerin Ogretmenlere lliskin insan Dogasi Varsayimlari Puanlarinin Cinsiyete

Goére t Testi Sonuclari

Boyutlar Cinsiyet N X SS sd t p

Ussal-Ekonomik insan Kadin 117 3.66 .80 398 1.825 .069
Erkek 283 3.50 .79

Sosyal insan Kadin 117 3.97 .66 398 1.849 .065
Erkek 283 3.83 .69

Ozgergeklestirime Yonelik insan Kadin 117 3.34 .65 398 508 .612
Erkek 283 331 .66

Karmasik insan Kadin 117 250 62 398 -433 .665
Erkek 283 2.53 .62
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Tablo 27'de yodneticilerin 6gretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlari
puanlarinin cinsiyete goére t Testi sonuglari gortulmektedir. Kadin ve erkek
yoneticilerin insan dogasi varsayimlarinda anlamh bir farkhhdin olup olmadigi,
badimsiz iki grubu karsilastirmak igin kullanilan t Testi ile arastinimigtir. Tabloda
goruldugu uzere yoneticilerin ogretmenlere iligkin insan dogasi varsayimlari, ele
alinan doért boyutta da cinsiyet degiskeni acgisindan anlamli bir fark ortaya

koymamisgtir.

Yoneticilerin insan dogasi varsayimlarinin cinsiyete gore farklilagmamasi
kadin ve erkek yoneticilerin benzer goruslere sahip oldugunu gostermektedir. Bu
bulgu cinsiyet degiskeni agisindan yoneticilerin algisi arasinda anlamli bir farkhligin
bulunmadigi Caglayan’in (2001) ve 6gretmenlerin cinsiyeti agisindan insan dogasi
hakkinda benzer goruslerin ortaya ¢iktigi Birinci’nin (2016) arastirmasinin bulgulari
ile uyusmaktadir. Ayrica Fahrenberg ve Cheetham’in (2007) lisans 6grencilerinin
katihmiyla yapti§i arastirmada da cinsiyet agisindan insan dodasi hakkinda benzer
goérugler ortaya c¢ikmistir. Dolayisiyla mevcut arastirmada kadin ve erkek
yoneticilerin insan dogasi hakkindaki dusuncelerinin benzer olmasi, literaturdeki

bulgularla ortismektedir.

Kadin ve erkek yoneticilerin benzer dusunmeleri, yoneticiligin cinsiyete bagl
bir gorev olmamasindan kaynaklaniyor olabilir. Bilindigi Gzere okul yoneticileri ayni
degerlendirmelerden gecerek oOgretmen olmakta ve yoneticilik goérevine
secilmektedir. Milli Egitim Bakanhgi, okul yoneticilerini gérevlendirirken adaylari
ayni kriterlere gore degerlendirmektedir. Bu da ydneticilerin ayni yeterliklere sahip
olarak gorevlendirildigini gostermektedir. Milli Egitim Bakanhgi (2018) yonetici
goérevlendirmesinde bir cinsiyet ayrimi yapmamaktadir. Bu nedenle yoneticilerden
beklenen kriterleri cinsiyete bagli olmadan herkes kargilayabilmektedir. Kadinlarla
erkekler arasindaki farkliik genellikle toplumun cinsiyet algisindan kaynakl
olmaktadir (Y. Celikten, Yildirnrm, M. Celikten ve Ayyildiz, 2019). Peker ve Selguk
(2011), arastirmalarinda kadin ve erkek okul yoneticilerinin benzer yeterliklere sahip
oldugunu bulmuslardir. Boydak Ozan ve Akpinarin (2002) ilkdgretim okulu
yoneticilerinin basarisini inceledikleri arastirmada da yonetimde kadin ve erkek
yoneticilerin basarilari arasinda bir farklilik tespit edilmemistir. Bu sebeple yoneticilik
gérevinde kadin ve erkeklerin insan dogasi hakkinda benzer dusunmeleri

beklenebilir.
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Tablo 28
Y éneticilerin Ogretmenlere lliskin insan Dogasi Varsayimlari Puanlarinin Yasa
Gére ANOVA Sonuglari

Boyut Yas N sd X SS F p
Ussal-Ekonomik insan 21-40 149  2-397 353 .87 415 661
41-50 149 3.53 .76
51 ve ustl 102 3.61 .73
Sosyal insan 21-40 149 2-397 3.91 .68 2154 117
41-50 149 3.89 .63
51 ve ustl 102 3.75 74
Ozgerceklestirime Yonelik insan  21-40 149  2-397 3.30 .64 298 743
41-50 149 3.35 .70
51 ve Ustl 102 3.30 .63
Karmasik insan 21-40 149 2-397 2.46 .66 2.081 .126
41-50 149 2.52 .55
51 ve Ustl 102 2.62 .64

Tablo 28'de yodneticilerin 6gretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlari
puanlarinin yagsa gore ANOVA sonuglari gorulmektedir. Yoneticilerin insan dogasi
varsayimlarinda yasa goére anlaml bir farkhligin olup olmadigi, bagimsiz ¢ veya
daha fazla grubun karsilastirilmasinda kullanilan tek yonlu varyans analizi (ANOVA)
ile arastinimistir. Katihmcilar arasinda “21-30” yas araligindaki yonetici sayisi az
oldugu (8 kisi) icin “31-40” yas araligindaki yoneticilerle birlestiriimis ve yoneticiler
“21-40” yas araliginda degerlendirilmigtir. Tabloda goruldugu Uzere arastirmaya
katilan yoneticilerin 6gretmenlere iligkin insan dogdasi varsayimlari, yas degigkeni
agisindan da incelenen dort boyutta anlamh bir fark ortaya koymamistir. Buna gore
yoneticilerin 6gretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlari yasa gore hicbir boyutta

anlamli bir farkhlik géstermemektedir.

Arastirma bulgularina gore ydneticilerin yasi kag olursa olsun insan dogasi
hakkindaki varsayimlarinin benzer oldugu go6zlenmigtir. Sahin’in  (1998)
hemsirelerle yapti§i arastirmada da yasin, insan dogasi gorusleri Gzerinde farklilik
olusturmadigr bulunmustur. Birinci’'nin (2016) arastirmasinda ise 18-25 yas
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arasindaki ogretmenlerin 45 yas Uzeri O6gretmenlere goére insan dogasinin
degisebilir oldugunu daha fazla dustnmeleri disinda yasa goére farklihk

bulunmamisgtir.

Yoneticilerin 6gretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlarinin yasa gore
farkhlagsmamasi yasin yodneticilerin gértusunde fark edilir bir degisiklige sebep
olmadigini goéstermektedir. Birinci’nin (2016) arastirmasinin katihmcilari olan
Oogretmenler, daha c¢ok ogrencilerle muhatap oldugu igin insanlarin egitimle
degisebilecedini dugUnebilir. Fakat ogretmenlerin yas ilerledikge insanin
degismeyecegini dusinmeye basladigl anlagiimaktadir. Egitim araciligiyla kalici
degisiklikler kazandirmaya calisan oOgretmenlerin, insanlarin degisebilecegini
dusunmesi beklenebilir. Diger yandan mevcut arastirmada insan dogdasinin
degisebilir olmadiginin dusunudlmesine sebep olarak muhatap olunan Kkigilerin
istendik davraniglar olusturulmaya c¢alisilan 6grenciler degil, 6gretmenlerin olmasi
gOsterilebilir. Bu nedenle yodneticilerin yasa gore insan dogasi hakkinda benzer

dusunmesi, yapilan aragtirmalarla 6rtismektedir.

Tablo 29
Y éneticilerin Ogretmenlere iliskin insan Dogasi Varsayimlari Puanlarinin Kideme
Gdbre ANOVA Sonuglari

Boyutlar Kidem N X sd SS F p
Ussal-Ekonomik insan 1-5yil 165 3.54 3-396 .89 .005 1.000
6-10 yil 84 3.55 72
11-15 yil 55 3.56 .68
16 yil ve Usti 96 3.55 75
Sosyal insan 1-5 yil 165 396 3-396 .66 1.952 .121
6-10 yIl 84 381 67
11-15 yil 55 3.88 .67
16 yil ve Usti 96 3.76 72
Ozgergeklestirime Yénelik insan  1-5 yil 165 3.37 3-396 .66 729 535
6-10 yil 84 3.31 .63
11-15yil 55 3.28 74
16 yil ve Ustl 96 3.25 .63
Karmasglik insan 1-5yil 165 2.46 3-396 .66 1.480 .219
6-10 yil 84 251 .50
11-15yil 55 2.61 .52
16 yil ve Ustl 96 2.60 .70
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Tablo 29'da yodneticilerin 6gretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlari
puanlarinin kideme gore ANOVA sonuglari gorulmektedir. Arastirmaya katilan
yoneticilerin insan dogasina iliskin varsayimlari, kidem degiskeni agisindan da
incelenen dort boyutta anlamh bir fark ortaya koymamistir. Baska bir deyisle
yoneticilerin ogretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlari kidemlerine gore

degismemektedir.

Yoneticilerin 6gretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlarinin kideme gore
farklilasmamasi kidemin yoneticilerde fark edilir bir degisiklige sebep olmadigini
gostermektedir. Yoneticiler, kidemleri ne olursa olsun ogretmenlerin benzer
Ozelliklere sahip oldugunu dustnmektedir. Bu bulgu, okul yéneticilerindeki kidemin
insan dogas! varsayimlari Uzerinde anlamli bir farkhlik olusturmadigina ulasan
Caglayan (2001) ve Sabanci’nin (2008) arastirmasinin bulgulari ile uyusmaktadir.
Birinci’nin (2016) arastirmasinda da goéreve yeni baglayan 6gretmenlerin 20 yil ve
uzeri kideme sahip ogretmenlere gore insan dogasinin degisebilir oldugunu daha

fazla dustinmesi disinda kideme gore bir farklilk bulunmamistir.

Kidemin yoneticilerin algisinda bir farkliiga sebep olmamasi, yoneticilerin
gorev suresi artsa da onlarda bir farklilik meydana gelmedigini géstermektedir. Buna
sebep olarak yoneticilere yodnelik belirli bir yetistirme programinin olmamasi
gosterilebilir.  Ayrica yoneticilere yonelik verilen hizmet i¢i egitimlerin de yeterli
gelmedigi soylenebilir. Turkiye’de okul yoneticilerinin yetistiriimesine yonelik zaman
zaman cesitli adimlar atilsa da yoneticilerin yetistiriimesi konusunda kalici bir
yetistirme programi ortaya konmamigtir. Yapilan arastirmalar da yonetici yetistirme
konusundaki eksikleri ortaya koymaktadir. Aktepe’nin (2014) arastirmasinda
egitimciler, Turkiye’deki okul yoneticilerinin se¢cme ve yetistirme uygulamalarini
yetersiz  bulmustur. Recepoglu ve Kiling (2014), okul yoneticilerinin
yetistirimesindeki sorunlari inceledikleri arastirmada, Turkiye’de yonetici yetistirme
politikasinin bilimsel bir temele sahip olmadigi sonucuna ulagsmislardir. Buna en
blyUk sebep olarak yoneticilerin Universitelerle is birligi yapilarak yetistiriimemesi
(Altin ve Vatanartiran, 2014) gosteriimektedir. Bu nedenle okul yoneticilerinin
yetigtirimesi  konusunda yetersiz  kalinmasinin  onlarda bir  farklilik
olusturulamamasina yol ac¢tigi sdylenebilir.
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Tablo 30
Y éneticilerin Ogretmenlere lliskin insan Dogasi Varsayimlari Puanlarinin Ogrenim

Durumuna Gore t Testi Sonuglari

Boyutlar Ogrenim N X SS sd t p Etki Bayuklaga

Ussal-Ekonomik insan Lisans 320 3.54 .80 398 -.338 .735
Lisanslisti 80 3.58 .78

Sosyal insan Lisans 320 3.84 .70 398 -2.018 .044 .263
Lisanslisti 80 4.01 .60

Ozgergeklestirime Yénelik insan Lisans 320 3.32 .66 398 .301 .763
Lisanslistu 80 3.30 .67

Karmasik insan Lisans 320 2.51 .63 398 -1.310 .191

Lisansustid 80 2.61 .58

Tablo 30’da yoneticilerin 6gretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlari
puanlarinin égrenim durumuna gore t Testi sonuglari goérilmektedir. Yoneticilerin
ussal-ekonomik insan varsayimlari, 6zgerceklestirime yonelik insan varsayimlari ve
karmasik insan varsayimlari 6grenim durumu degiskenine gore anlamli bir farkhlik
gostermemektedir. Bu bulgu, 6grenim durumunun insan dogas! varsayimlari
uzerinde anlamli bir farklihk olugsturmadigina ulagsan Caglayan (2001) ve
Sabanci’nin (2008) arastirmalarinin bulgulari ile uyusmaktadir. Bununla birlikte
mevcut arastirmada yoneticilerin sosyal insan varsayimlari 6grenim durumu
degiskenine gore anlamh bir farkhlik gostermektedir. Buna goére sosyal insan
boyutunda lisansuUstu egitim dizeyindeki yodneticiler, lisans egitim duzeyindeki
yoneticilere gore daha ylUksek bir algiya sahiptir. Yoneticilerin dgrenim durumunun,
onlarin sosyal insan varsayimlari Uzerindeki etki buyukligu t degeri kullanilarak
hesaplanmis ve .263 degeri elde edilmistir. Bu durumda 6grenim durumunun sosyal

insan varsayimi Uzerinde dusuk duzeyde etkisi bulunmaktadir.

Yoneticiler 6grenim durumuna goére sosyal insan varsayimi hari¢, insan
dogasina iliskin benzer goruslere sahiptir. Yoneticilerin 6grenim dulzeyi artmasina
ragmen insan dogasi varsayimlari pek degismemektedir. Yoneticiler cinsiyet, yas
ve kidemde oldugu gibi 6grenim durumuna gore de -sosyal insan varsayimi harig-

benzer disunmektedir. Bu durum yoneticilerin insan dogasi varsayimlarinin kolay
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degismedigini gostermektedir. Yalnizca lisansUstu 6grenim dizeyindeki yoneticiler
lisans dlzeyindeki yoneticilere gére 6gretmenlerin sosyal insan varsayimi ile daha
cok hareket ettigini diginmektedir. Boylece okul yoneticilerinin 6gretmenlere iligkin
insan dogas! varsayimlarinin arastirmada incelenen degiskenlerden sadece

egitimden etkilendigi anlasiimaktadir.

Bu durum yalnizca lisansustu egitim alinmis olmasinin, yoneticilerin insan
dogas! hakkindaki goruslerini tamamiyla degistirmedigini gostermektedir. Bununla
birlikte yoneticilerin sosyal insan varsayimlari egitimden etkilenmigtir. Yoneticilerin
lisansuUstu egitim almasinin onlarin ussal-ekonomik, 6zgerceklestirime yonelik ve
karmasik insan varsayimlarinda bir farkhlik olusturmamasinin lisansustu egitimi
hangi alanda ve hangi amacla aldiklari ile ilgisi olabilir. Goruldugu uUzere egitim,
insan dogas! varsayimlari Uzerinde etkide bulunabilmektedir. Lisansiustu egitimle
sosyal iligkileri gelisen yoneticiler, sosyal insan varsayimlarina yuksek duzeyde
katilmaktadir. Bunun igin lisansustl veya baska egitim deneyimleri yasamalari
durumunda insan dogasi hakkindaki diger varsayimlarinin da degisebileceqi

sdylenebilir.

Arastirma bulgularina gére okul yodneticilerinin demografik 6zelliklerinin
onlarin 6gretmenlere iliskin insan dogasi varsayimlarinda pek farkhlik olusturmadigi
anlagiimistir. insan dogasina iligkin varsayimlarin, demografik ozelliklere gére
degisim gostermemesi beklenebilir bir durumdur. Cunkl insan dogasina iligkin
varsayimlar, esasinda geneldir. Zaten insan dogasina iliskin ussal-ekonomik, sosyal
ve oOzgerceklestiime yonelik varsayimlar, insanin sahip oldugu Ozellikleri
genellestirmektedir. Ote yandan insanin sahip oldugu 6zellikleri genellestirmeyen
karmasik insan varsayiminda da incelenen demografik 6zellikler agisindan anlaml
derecede farklihk bulunmamistir. Ogretmenlerin degismeyen 6zelliklere sahip
oldugunun dusundlmesi ve insanin karmasik goérilmemesi, insan dogasinin
degismeyeceg@ine inanildigini gostermektedir. Arastirma neticesinde egitimle
insanda olumlu degisiklikler meydana getiriimeye calisilan egitim kurumlarinin
yoneticilerinin, insanin kolay anlasilabilecegine ve onun degdismeyecedine

inandigina ulasiimistir.
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Okul Yoneticilerinin Sergiledigi Yonetim Tarzlari

Arastirmanin Uglinci alt problemi “Ogretmenlere gore okul yoneticilerinin
sergiledigi yonetim tarzlari nelerdir?” seklindedir. Yoneticilerin hangi yonetim tarzini
hangi siklikla sergiledigine yonelik o6gretmen algilari, aragtirmaci tarafindan
geligtirilen dlgegdin alt boyutlari ile ortaya konmaya calisiimistir. Arastirmaya katilan
ogretmenlerin Olgekteki sorulara verdikleri yanitlara gore hesaplanan betimleyici

istatistikler Tablo 31’de verilmistir.

Tablo 31

Okul Yéneticilerinin Sergiledigi Yénetim Tarzlarina lliskin Betimsel istatistikler

Boyutlar Min. Max. N X SS Dizey

Otoriter Yonetim Tarzi 1.00 5.00 500 3.45 .86 Cok katiliyorum
Demokratik Yonetim Tarzi 1.00 5.00 500 3.34 .95 Orta diizeyde katiliyorum
ilgisiz Yénetim Tarzi 1.67 5.00 500 3.64 .73 Cok katiliyorum

Tablo 31’de gorildugu lzere arastirmaya katilan 6gretmenlerin, yoneticilerin
sergiledigi yonetim tarzlarina iliskin goruslerinin; Okul Yoéneticilerinin Sergiledigi
Yoénetim Tarzlari Olgeginin otoriter ydénetim tarzi boyutunda “Cok katiliyorum”
duzeyinde, demokratik yonetim tarzi boyutunda “Orta dizeyde katiliyorum”
dizeyinde, ilgisiz yonetim tarzi boyutunda “Cok katiliyorum” dizeyinde oldugu

bulunmustur.

Bu arastirmada elde edilen bulgular alanyazindaki arastirmalarla
celismektedir. Tekne’nin  (2019) 06zel kurum yoneticilerine yonelik yaptig
arastirmasinda yoOneticilerin en yuksek demokratik yonetim tarzini, en dusuk tam
serbesti taniyan yonetim tarzini sergiledigi bulunmustur. Yavuz (2019) ve
Alanoglu’'nun (2019) lise yoneticileri ile Yag'in (2019) ortaokul ve lise yoneticilerine
yonelik yaptigi arastirmada da benzer sekilde en ylUksek isbirlikli yonetim tarzi, en
dustk ilgisiz ybnetim tarzi sergilendigi gorGlmastir. Oztlrk'in  (2014)
arastirmasinda ise yoneticilerin en az yetkeci ve basibos yonetim tarzini
sergiledigine ulasiimistir. Diger yandan Coleman (2000) ve Castro’nun (2016)
arastirmasinda demokratik yonetim tarzi algisi yiksek iken mevcut arastirmada orta
duzeyde c¢ikmigtir. Arastirmalarda genel olarak otoriter ve ilgisiz yonetim tarzi en
dusuk iken mevcut arastirmada bunlar yuksek duzeyde ¢ikmigtir.
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Arastirmaya katillan 6dretmenlerin verdigi cevaplardan yoneticilerin en az
demokratik yénetim tarzini sergiledigini dusutndukleri anlasiimaktadir. Bununla
birlikte demokratik yonetim tarzi boyutuna dusuk dizeyde katilmadiklari
gorulmektedir. Diger yandan yonetim tarzi boyutlarinin birbirine ¢ok yakin oldugu
dikkat ¢ekmektedir. Bu nedenle daha oOnceki arastirmalarda yuksek ¢ikan
demokratik yonetim tarzi algisinin mevcut arastirmada ylksek olmamakla birlikte
¢ok dusuk olmadigi soOylenebilir. Dolayisiyla mevcut arastirmada demokratik
yonetim algisi zayiflarken otoriter ve ilgisiz yonetim tarzi algisinin kuvvetlenmesi,

odaklaniimasi gereken énemli bir bulgudur.

Ogretmenlerin  yoneticileri demokratik bulmamasi, ydneticilerin onlar
hakkindaki varsayimi ile uyusmaktadir. Mevcut arastirmada yoneticilerin ¢alisanlar
hakkinda olumsuz yargilara sahip oldugu anlamina gelen ussal-ekonomik insan
varsayimlarina yuksek duzeyde katildigi gorulmustur. Bu nedenle ogretmenler
hakkinda olumsuz dusunen yoneticilerin demokratik bir tarz yerine otoriter tavirlar
sergilemesi beklenebilir. Ayrica Milli Egitim Bakanlhiginin (2014) 6gretmenlere pek
yetki vermemesi ve dgretmenlerin yetkilerine degil, gorevlerine odaklaniimasinin bir
yansimasi olarak da yoneticilerin otoriter yonetim tarzini daha c¢ok sergiledigi
soylenebilir. Bu nedenle yoOneticilerin orta duzeyde demokratik yonetim tarzi
sergilemesi; yoneticilerin 6gretmenler hakkindaki olumsuz varsayimlari ve Milli

Egitim Bakanhgdinin katilimci yonetime dnem vermemesi ile aciklanabilir.

Bu arastirmada otoriter ydonetim tarzi algisinin yuksek ¢ikmasi, Milli Egitim
Bakanhginin ogretmenlere pek yetki vermemesi, ogretmenlerin yetkilerine degil
gorevlerine odaklaniimasi nedeniyle normal karsilanabilir. Fakat alanyazinda
yoneticilerin otoriter tavirlari daha az sergiledigi arastirmalar da bulunmaktadir
(Alanoglu, 2019; Ozturk, 2014; Yag, 2019). Bu nedenle mevcut arastirmada
yoneticilerin otoriter yonetim tarzini yuksek duzeyde sergilemesi, yoneticilerin ussal-
ekonomik insan varsayimlarini yiksek dizeyde benimsemesi ile aciklanabilir.
Cunkl otoriter yonetim tarzinda calisanlarin yetersiz gorulmesi durumu da s6z
konusudur. Ogretmenler hakkinda olumsuz disiinen; onlarin siki bir sekilde kontrol
edilerek cezalandiriima tehdidiyle yonetilmesi gerektigini disunen yoneticilerin
otoriter tavirlar sergilemesi beklenebilir. Dolayisiyla yoneticilerin ussal-ekonomik
insan varsayimlarina yuksek duzeyde katilmasi, 6gretmenlere karsi otoriter yonetim

tarzinin neden benimsendigini de agiklamaktadir.
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Arastirma bulgularina gore &6gdretmenler, yoneticilerin en fazla “ilgisiz”
yonetim tarzini sergiledigini distinmektedir. ilgisiz ydnetim tarzinin yiiksek ¢cikmasi,
yoneticilerin egitim basarisini 6nemsemedigini dusundirmektedir. Ayrica otoriter
yonetim tarzinin da ylksek duzeyde g¢ikmasi, tek adam ydnetiminin yoneticiler
tarafindan yuksek dizeyde benimsendigini ve 6gretmenlerin yoneticiler tarafindan
yetersiz olarak degerlendirildigini gostermektedir. Diger yandan otoriter yonetim
tarzi yoneticinin yetersizliginden de kaynaklanmaktadir. Bagsaran ve Cinkir (2013)
ilgisiz  yonetim tarzinin, yoneticinin yonetsel gucunu kullanamamasindan
kaynaklandigini; otoriter yonetim tarzinin ise yoneticinin konumundan gug¢ almasi
nedeniyle sergilendigini ifade etmektedir. Dolayisiyla ydneticinin yonetsel
yeterliginin zayif olmasi, ilgisiz yonetim tarzi ve otoriter yonetim tarzinin ortak
noktasidir. Bu nedenle arastirmada dederlendirilen yoneticilerin, 6gretmenler

tarafindan yonetsel olarak yetersiz bulundugu sdylenebilir.

Arastirmada yoneticiler 6gretmenlerin sosyal insan varsayimina gore hareket
ettigini dastnurken ogretmenler ise yoneticilerin daha ¢ok ilgisiz yonetim tarzi
sergiledigini digunmektedir. Bu durum, sosyal insan varsayimi ile ilgisiz yonetim
tarzi arasinda bir iligkinin varligina dikkat cekmektedir. Sosyal insan varsayimina
gore calisanlar birbirlerinden etkilendikleri i¢cin onlara mudahale etmeye pek gerek
kalmamaktadir (Schein, 1965). Sosyal insan, davranislarini grup normlarina gore
ayarlamaktadir. Olumlu veya olumsuz bir davranig sergilemeden oOnce grup
normlarini dikkate almaktadir. Bu durumda yodneticilerin 6gretmenleri sosyal insan
varsayimina gore degerlendirmesi, onlara mudahale etmeyi anlamsiz bulmalarina
yol agmis olabilir. Diger yandan ilgisiz yonetim tarzinda bir basibosluk (Basaran,
2004) s6z konusudur. Yonetici olumsuz mudahalede bulunmadigi gibi olumlu
mudahalede de bulunmamaktadir. Yoneticinin ilgisiz davranislari, 6gretmenlerin
sosyal insan varsayimina gore hareket etmesinden kaynaklanabilir. Ogretmenlere
olumlu veya olumsuz bir etkide bulunamayacagini dusunen yonetici, bu nedenle

ilgisiz yonetim tarzi sergiliyor olabilir.

Ogretmenlerin dlgekteki ifadelere verdikleri cevaplardan elde edilen yénetim
tarzi algilari genel hatlariyla Tablo 31'de gosterilmistir. Kullanilan olgegin alt
boyutlarindaki her bir maddeye verdikleri cevaplara gore elde edilen bulgular ise
Tablo 32, Tablo 33 ve Tablo 34’te yer almaktadir. Olgegin otoriter yénetim tarz

boyutunda 6gretmenlere glvenilmedigi i¢in onlara karsi siki bir disiplin uygulandigi
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seklinde o6gretmenlere deger veriimedigini gosteren ifadeler bulunmaktadir.
10 maddede incelenen otoriter yonetim tarzi boyutuna iligkin 6gretmen gorusleri

Tablo 32’de sunulmustur.

Tablo 32
Otoriter Yénetim Tarzi Boyutuna lliskin Madde Ortalamalari ve Standart Sapma
Degerleri

Maddeler X SS

1. Yoneticiler, is haricindeki iletisimlerinde de 6gretmenlere konumlarini hissettirirler.  3.29 1.27

2. Yoneticilerin 6gretmenlerle iligkileri resmidir. 3.17 1.09
3. Okuldaki iletisim yoneticilerden 6gretmenlere dogru tek yonludur. 3.59 1.17
4. Ydneticiler, 6gretmenlere karsi siki bir disiplin uygulamaktadir. 3.75 1.07

5. Verilen gorevi yerine getirmeyen 6gretmenler, yoneticiler tarafindan olumsuz bir 3.64 1.14
sekilde uyariimaktadir.

7. Ogretmenlerden, gérevlerini kendi istedikleri gibi degil yéneticilerin istedigi tarzda 3.39 1.26
yerine getirmeleri beklenmektedir.

8. Okul yonetimi, 6gretmenlerde takip edildikleri hissi olugturmaktadir. 3.36 1.23

9. Yoneticiler, 6gretmenlere mevzuatin izin verdigi 6lgide dahi yetki aktarrminda 3.64 1.20
bulunmazlar.

10. Yoneticiler, okulda is bélumu yaparken 6gretmenlerin fikrini almazlar. 3.72 1.23

11. Yoneticiler, verilen her gérevin 6gretmenler tarafindan itiraz edilmeden yerine 2.98 1.28
getirilmesini bekler.

Tablo 32’de otoriter yonetim tarzi boyutuna iliskin madde ortalamalari ve
standart sapma degerleri verilmigtir. Tablo incelendiginde 6gretmenlerin en yuksek
duzeyde katildigi ifadelerden yéneticilerin siki bir disiplin uyguladigi, 6gretmenlere
deger vermedigi, 6gretmenlere glivenmedigi ve o6gretmenlere sert davrandigi
anlasiimaktadir (madde 4, 5, 9 ve 10). Daha 6nce de ifade edildigi gibi yoneticilerin
otoriter bir egilime sahip olmasi, onlarin insan dogasi varsayimlari ile uyusmaktadir.
Yoneticiler, 6gretmenlerin galismay1 sevmedigini dugsunerek onlarin siki bir kontrol
ve cezalandirilma korkusu ile galigtiriimasi gerektigine inanmaktadir. Elde edilen
bulgulara gore yoneticiler insan dogasi varsayimlarina uygun bir sekilde siki bir
disiplin uygulamakta ve 6gretmenlere sert davranarak onlari ¢alistirma yolunu tercih

etmektedir.
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Tabloya gore 6gretmenlerin yliksek dizeyde katildigi ifadelerden onlara karsi
siki bir disiplin uygulandigi anlasilirken dusuk dizeyde katildiklari ve dlgegin “Orta
duzeyde katiliyorum” araliginda bulunan ifadelerden (madde 1, 2, 7, 8 ve 11) ise
Oogretmenlerin verilen isi nasil yaptigina pek karigilmadigr anlasiimaktadir.
Ogretmenler, yoneticilerin kendilerine deger vermedigini disiiniirken ¢ok fazla da
muidahalede bulunmadigini  belirtmektedir. Oysa otoriter yonetim tarzinda
calisanlarin  yetersiz oldugu dusunulmektedir. Yoneticilerin  insan dogasi
varsayimlarindan da o6gretmenlerin yetersiz oldugu dusincesini tasidiklari
anlasiimistir. Buna ragmen ogretmenleri yetersiz goren otoriter yoneticilerin onlara

mudahalede bulunmamasi lzerinde disunilmesi gereken bir durumdur.

Ozdemir, Sezgin ve Kilig'in (2015) arastirmasinda yéneticilerin kendilerine
iligkin yeterlik algilari ile 6gretmenlerin yoneticilere iliskin yeterlik algilarinin farkl
oldugu bulunmustur. Yoneticiler kendileri hakkinda daha iyimser dusunmektedir.
Buna karsin uygulamada nasil bir sonug ortaya ¢iktigi 6gretmenlerin gorusleri ile
anlasiimaktadir. Bagsaran’a (2004) gore otoriter yonetici, kendisini daha yetkin
gordugu igin galisana mudahalede bulunmaktadir. Dolayisiyla mevcut arastirmada
yoneticilerin 6gretmenlere pek karigmamasi, 6gretmenlerin kapasitelerini yetersiz
gormelerine ragmen onlara miudahalede bulunabilecek yeterlikte olmadiklari ile
aciklanabilir. Bununla birlikte yoneticilerin kendilerine pek karismadigina iligkin
maddelerin standart sapma degerlerinden bu konuda fikir birligi olmadigi
anlasiimaktadir. Dolayisiyla kendilerini yetkin gorerek ogretmenlere miudahalede

bulunan otoriter yoneticiler de bulunmaktadir.

Ogretmenler, yéneticilerin “Cok katillyorum” diizeyinde otoriter tavirlar
sergiledigini dusinmektedir. Bunun igin 6gretmenlere bazi konularda mudahalede
bulunmamalarini demokratik bir tavir degil, ilgisiz tavir olarak degerlendirmek
mumkundur. Otoriter tavirlar sergileyen yoneticilerin  6gretmenlere surekli
mudahalede bulunmasi normal bir durumdur. Otoriter ydneticiler, calisanlari
yetersiz gordugu igin slUrekli mudahalede bulunmaktadir. Fakat bu arastirmada
yoneticilerin hem otoriter davranislar sergileyip hem de galisanlara mudahalede
bulunmamasi dikkat gekmektedir. Bu sebeple yoneticilerin yetersizlikleri nedeniyle
ogretmenlere mudahalede bulunulmadigi soylenebilir. Yoneticiler yetersiz olduklari

konularda 6gretmenlere mudahalede bulunmayarak ilgisiz davranmaktadir.
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Arastirmada incelenen diger bir yonetim tarzi olan demokratik ydnetim
tarzinda, okul yoneticilerinin ogretmenleri de dikkate alarak karar aldigina ve
yonetimde ogretmenlere de s6z hakki verdigine iligkin ifadeler bulunmaktadir. 19
maddede incelenen demokratik yonetim tarzi boyutuna iligkin 6gretmen gorugleri

Tablo 33’te sunulmustur.

Tablo 33
Demokratik Yénetim Tarzi Boyutuna lliskin Madde Ortalamalari ve Standart

Sapma Degerleri

Maddeler X SS
13. Yoneticiler, 6gretmenleri ilgilendiren konularda onlari da karar silrecine katar. 3.44 115
14. Yoneticiler, 6gretmenlerin is yasami disinda bir 6zel yasami oldugunun 343 1.23

farkindadirlar.

15. Yoneticiler, 6gretmenler tarafindan yapilan ufak tefek hatalari hosgori ile 3.60 1.09
karsilar.

16. Yoneticiler, 6gretmenlerle is birligine dnem verirler. 3.58 1.13
17. Okul yonetimi, gorevlerini yerine getirirken 6gretmenlerin inisiyatif 334 114

kullanmalarina izin verir.

19. Yoéneticiler, 6gretmenlerin sorunlariyla yakindan ilgilenirler. 3.12 1.18
20. Yoneticiler, 6gretmenlerle iletisimlerinde insani iligkilere 6zen gdsterirler. 3.56 1.16
21. Okul yOnetimi, egitimin niteligini 6gretmenleri motive ederek arttirmaya calisir. 3.23 1.15

22. Okul yonetimi, gerektiginde 6gretmenlerin bilgi edinme ihtiyacini seffaf bicimde  3.38 1.15
karsilar.

23. Yoneticiler, 6gretmenlerin goéruslerine 6nem verirler. 3.43 117
25. Ogretmenler, herhangi bir konuda haksizliga ugradiklarinda bunu okul 341 1.22
yénetimine ¢cekinmeden iletebilirler.

26. Yoneticiler ile 6gretmenler arasinda gift yonli bir iletisim vardir. 342 117
27. Okul yonetimi, 6gretmenlerin yeteneklerini sergilemelerine firsat vermektedir. 354 1.12
28. Yoneticiler ile 63retmenler arasinda karsilikli given hakimdir. 342 117
29. Okul yonetimi, 6gretmenler arasindaki farkliliklari zenginlik olarak kabul eder. 3.30 1.19
31. Okul yonetimi, gorev dagilimi yaparken kimseye ayricalik tanimadan liyakati 3.07 1.25
esas alr.

32. Ogretmenler, okul yoneticilerini 'Ust' olarak degil 'is arkadas!' olarak gérirler. 3.06 1.26
33. Yoneticiler; okuldaki is boliman, her bir 6gretmenin is yukini géz éniinde 3.12 1.20

tutarak yaparlar.

34. Yoneticiler, 6gretmenlerle ¢atisma yasamaktan kaginirlar. 3.07 1.15
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Tablo 33’te demokratik yonetim tarzi boyutuna iliskin madde ortalamalari ve
standart sapma degerleri verilmigtir. Tablo incelendiginde o6gretmenlerin verdigi
cevaplardan yoneticilerin; ogretmenlerin hatalarini hogsgoéru ile karsiladigi, is
birligine 6nem verdigi, insani iligkilere 6zen gosterdigi, 6gretmenlerin yeteneklerini
sergilemelerine firsat verdigi anlasiimaktadir (madde 15, 16, 20 ve 27). Standart
sapma degerlerinden dgretmenlerin bu ifadeler igin benzer diuslincede oldugu
anlagilmaktadir. Ogretmenlerin, yoneticilerin demokratik yénetim tarzi sergiledigine

orta duzeyde katilirken bu ifadelere ¢ok katildigi gorulmektedir.

Tablodan 6gretmenlerin ydneticiler hakkindaki en olumlu goéruslerinin, onlarin
ikili iletisime ve is birligine onem vermesi oldugu anlasiimaktadir. Ogretmenler,
yoneticilerle iletisimlerine iligkin maddelere yuksek dizeyde katilmaktadir. Okul
yoneticilerinin yonetim tarzina yonelik yapilan farkli arastirmalardan da yoneticilerin
is birligine 6nem verdigi anlasiimaktadir. Sari, Yildiz ve Canogullar’'nin (2018) okul
mudaurlerinin yonetim tarzi ile 6gretmenlerin mesleki motivasyon duzeyi arasindaki
iligkiyi inceledigi arastirmada yoneticilerin is birligine 6nem veren bir tarz
sergiledigine ogretmenler en yluksek duzeyde katilmigtir.  Benzer sekilde
yoneticilerin is birligine 6nem verdigi dlsinllen baska arastirmalar da mevcut
arastirmanin  bulgularini  (Alanoglu, 2019; Yag, 2019; Yavuz, 2019)

desteklemektedir.

Tablo 33’ten ogretmenlerin dzellikle yoneticilerle aralarindaki ikili iletisim
konusunda olumlu disuinceye sahip oldugu goriimektedir. Lunenburg ve Ornstein’a
(2003) gore iletisim, yoneticilerin sahip olmasi gereken temel bir beceridir. Asar ve
Celikten’e gore (2016) orgutun amaglari iletisimin katkisiyla gerceklesmektedir.
lletisim, yonetim sirecleri igcinde yer almaktadir (M. Aydin, 2014) ve ydnetimin
olmazsa olmazlarindandir. Buradan arastirmaya katilan yoneticilerin 6rgut
amagclarini gergeklestirebilmek igin gerekli olan iletisime, gereken 6nemi verdigi

anlasiimaktadir.

Yoneticilerin  iletisime oO6nem vermesi, arastirmada sosyal insan
varsayimlarinin yuksek c¢ikmasi ile de uyumludur. M. Aydin’a (2014) gore grup
normlariyla hareket eden sosyal insani harekete gecirebilmek igin yodneticinin
iletisime onem vermesi gerekmektedir. Bu sayede yonetici, ¢alisanlari orgutun
amaclarina yoneltebilecektir. Diger yandan égretmenlerin disuk dizeyde katildigi

ifadelerden (madde 31, 32, 33 ve 34) yoOneticilerin gorevlerini yerine getirirken
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hakkaniyetli davranmadigini diisiindiigii anlasiimaktadir. Ogretmenlerin demokratik
yonetim tarzi algilarinin yuksek olmamasi ve onlarin hakkaniyetli davranmadigini
dugunmesinden, yoneticilerin gorevlerini yerine getirmek igin temel bir yonetici
yeterligi olan iletisimi yeterli gordugu anlasilabilir. Bu da yoneticilerin 6gretmenlerle
aralarini iyi tutarak onlar caligtirma egiliminde oldugu, iletisimi ogretmenleri

calistirmaya yonelik bir arag olarak kullandigi anlamina gelmektedir.

Arastirmada incelenen son yonetim tarzi olan ilgisiz yonetim tarzinda
yoneticilerin ilgisiz tavirlan dikkat gekmektedir. Olgegin bu boyutunda yoneticilerin
orgutsel etkililigi pek onemsemedigi ve ogretmenleri bu yonde tesvik etmedigi
yonunde ifadelere yer verilmektedir. 6 maddede incelenen ilgisiz yonetim tarzi

boyutuna iligkin 6gretmen gorusleri Tablo 34’te sunulmustur.

Tablo 34

ligisiz Yénetim Tarzi Boyutuna iliskin Madde Ortalamalari ve Standart Sapma

Degerleri
Maddeler X SS
6. Yoneticiler odalarinin disina pek ¢ikmazlar. 3.79 1.30
12. Yoneticiler, gérevlerini yerine getirirken 6zenli davranmazlar. 393 114

18. Okulda 6gretmenler arasinda is yikinin dagitiimasinda bir denge gozetiimez. 3.52 1.24

24. Okulda yapilacak sosyal etkinlikler sadece 6dretmenler tarafindan 3.61 1.09
belirlenmektedir.

30. Ydneticiler, okulun amaglarina ulasma duzeyini (rgutsel etkililigi) 3.40 1.19
6nemsemedikleri icin 6gretmenlerle pek sorun yagsamazlar.

35. Yoneticiler, 6gretmenlerle iletisimlerinde onlarin duygu ve dislincelerine énem  3.62 1.16
verdiklerini hissettirmezler.

Tablo 34’te ilgisiz yonetim tarzi boyutuna iliskin madde ortalamalari ve
standart sapma degerleri verilmigtir. Tablo incelendiginde o6gretmenlerin verdigi
cevaplardan vyoneticilerin; goérevlerini 6zenli bir sekilde yerine getirmedidi,
odalarindan pek cikmadigr ve oOgdretmenlere dederli olduklarini hissettirmedigi
gorulmektedir (madde 6, 12 ve 35). Bununla birlikte yoneticilerin 6rgutsel etkililigi
onemsemeyecek derecede ilgisiz olmasindan o6gretmenlerin rahatsizlik duydugu
fark edilmektedir (madde 30). Ogretmenler duygu ve disuncelerine énem
veriimediginden de rahatsizhik duymaktadir (madde 35). Yoneticilerin ilgisiz

davraniglari nedeniyle is dagitiminda denge gozetiimeyerek (madde 18) 6rgutin
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isleyisinin olumsuz etkilendigi anlasiimaktadir. Bu nedenle ydneticilerin ilgisiz

tavirlari 6gretmenlerde bir memnuniyetsizlik meydana getirmektedir.

Sejits ve Crim’e (2006) goére calisanlar, ise yonelik olumsuz duygular
beslemeleri hélinde sergiledikleri performansi yeterli gormektedir. Robbins ve
Judge’a (2013) gore is hakkinda olumsuz duygular besleyen ¢alisanlarin is doyumu
dusuktlr. Asar'a (2018) gore is ile ilgili beklentiler karsilanmadiginda is doyumu
digmektedir. Baltacr’'nin (2017) okul mudurlerinin is doyumlari ve 6z yeterlik algilar
arasindaki iligkiyi inceledigi arastirmada okul mudurlerinin is doyumunun dusuk
dizeyde oldugu ve is doyumu ile 6z yeterlik algisi arasinda pozitif ydnde anlamli bir
iligki oldugu bulunmustur. Bu nedenle yoneticiler, 6z yeterlik algilari dusuk
oldugundan da ilgisiz bir yonetim sergiliyor olabilirler. Cobanoglu ve Badavan’a
(2017) gore yoneticilerin yetistiriimesi konusundaki eksiklikler okulun basarisizligi
ile sonuglanmaktadir. Dolayisiyla yoneticilerin 6z yeterlik algilarinin zayif olmasi ve
beklentilerine ulasamamalari nedeniyle ise yonelik bir isteksizlik yasadigi ve

yoneticilik gorevlerini 6zensiz bir sekilde yerine getirdigi sdylenebilir.

Bazi Demografik Degiskenler Agisindan Okul Yoneticilerinin Sergiledigi

Yonetim Tarzlari

Arastirmanin dérdiincu alt problemi “Ogretmenlere gére okul yoneticilerinin
sergiledigi yonetim tarzlari 6gretmenlerin cinsiyet, yas, ogretmenlik kidemi ve
dgrenim durumuna goére farklihk géstermekte midir?” seklindedir. incelenen ilk

demografik degisken olan cinsiyete iliskin bulgular Tablo 35’te verilmektedir.

Tablo 35

Ogretmenlerin Y énetim Tarzi Puanlarinin Cinsiyete Gére t Testi Sonuglar

Boyut Cinsiyet N X SS sd t p Etki Buydklugua

Otoriter Yonetim Tarzi Kadin 391 348 .83 498 1.187 .236
Erkek 109 3.36 .96
Demokratik Yonetim Tarzi Kadin 391 3.36 .93 498 .761 .447
Erkek 109 3.28 1.02
iigisiz Yénetim Tarzi Kadin 391 3.69 .71 498 2.768 .006 .288

Erkek 109 3.47 .81
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Tablo 35’te 6gretmenlerin, yonetim tarzi puanlarinin cinsiyete gére t Testi
sonuglari gorulmektedir. Tabloda goruldugu uzere 6gretmenlerin otoriter yonetim
tarzi algilar ve demokratik yonetim tarzi algilari, cinsiyet degigskenine gore anlamli
bir farklilk gostermemektedir. Kadin ve erkek o6gretmenler ilgisiz yonetim tarzi

konusunda ise farkli disunmektedir.

Ogretmenlerin ilgisiz ydnetim tarzi algilari cinsiyet degiskenine gore anlamli
bir farklihk gostermektedir. Buna gore arastirmaya katilan kadin 6gretmenler, erkek
ogretmenlere gore yoneticilerin ilgisiz yonetim tarzini daha c¢ok sergiledigini
dustinmektedir. Ogretmenlerin cinsiyetlerinin, onlarin ilgisiz yonetim tarzi algilari
uzerindeki etki buyuklugu t degeri kullanilarak hesaplanmis ve .288 degeri elde
edilmigtir. Bu durumda cinsiyetin, ilgisiz yonetim tarzi algisi tUzerinde duguk dizeyde

etkisi bulunmaktadir.

Aragtirmada o6gretmenlerin cinsiyetlerine gore yoneticilerin otoriter yonetim
tarzi ve demokratik yonetim tarzi algilarinin farkhilik goéstermedigi bulunmustur.
Argon ve Dilekgi'nin (2014) arastirmasinda da bu arastirmaya benzer sekilde
ogretmenlerin cinsiyetlerinin, onlarin yonetim tarzi algilari Gzerine etki etmedigi
go6rilmustir. Literatlirde benzer bulgulara ulasilan arastirmalarda (Firat, 2013; Ors,
2010) oldugu gibi mevcut arastirmada da kadin ve erkek dgretmenler, yoneticilerin
yonetim tarzi konusunda benzer dusunmektedir. Bu durum yoneticilerin kadin ve
erkek oOgretmenlere yonelik farkl davranislar sergilemedigini gostermektedir.
Burada dikkat edilmesi gereken nokta kadin 6gretmenlere yonelik bir ayrimcilik olup
olmadigidir. Clnku kadinin ¢alisma hayatinda ayrimcilik gérdtgune iliskin bir olgu
vardir. Egitim kurumlarinda yapilan arastirmalarda yonetici davraniglarinin cinsiyete
gore farkli algilanmamasi, egitim kurumlarinda yoneticilerin kadina yonelik bir ayrim
icinde olmadigini gostermektedir. Asar ve Celikten’e (2017) goére ogretmenlik
meslegi, toplumda annelikle bagdastirildigi icin kadinlara yakistiriimaktadir. Bunun
icin kadinlar genellikle 6gretmenlik gorevinde degil yonetici olmak istediginde sorun
yasamaktadir. Kadinlarin yoneticilikte azinlikta olmasina ragmen ogretmenlikte
erkeklerden oldukga fazla sayida olmasi da kadinlarin 6gretmenlikte ayrimcilik

yasamadigini gostermektedir.

Arastirma bulgularina gore 6gretmenlerin otoriter ve demokratik yonetim tarzi
algilari benzer durumdadir. Diger yandan kadin ogretmenler, erkeklere gore

yoneticileri daha ilgisiz bulmaktadir. Ogretmenlerin cinsiyetlerine gére yoneticilerin
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ilgisiz yonetim tarzi algilarinin farklihk gostermesi, ilgisiz yonetici davraniglarinin
ogretmenlerin cinsiyeti Uzerinde daha ¢ok etkisinin oldugunu gostermektedir. Kadin
ogretmenlerin yoneticilerin ilgisiz davranislarina daha ¢ok dikkat etmesinin, onlarin
calisma hayatinda yasadigi kadina 6zgu zorluklardan kaynaklandidi soylenebilir.
Cunku calisma hayatinda kadinlar, erkekler kadar rahat degildir. Kadinlarin annelik
rolu ve ev islerinden genelde kadinlarin sorumlu olmasi, c¢alisma hayatinda
kadinlarin erkeklerden daha ¢ok sorun yagamasina sebep olmaktadir (Ogut, 2006).
Celikten’e (2004) gore galigma hayatinda dezavantajli bir sekilde yer alan kadinlar,
erkeklerle esit degerlendiriimek yerine erkeklerle esit duruma gelmek istemektedir.
Kadin ogretmenler ozellikle erkeklerle ayni sartlara sahip olmadiklarinin goz ardi
edilmemesini beklemektedir. Bunun icin Celikten, bazi konularda kadinlara pozitif
ayrimcilik yapiimasini 6nermektedir. Ozpinar ve Sarpkaya’'nin (2010) arastirmasina
gore kadin 6gretmenler erkek ogretmenlere gore daha yuksek mesleki beklentilere
sahiptir ve mesleki problemleri erkeklere gore daha yiksek dlizeyde algilamaktadir.
Bu ylzden arastirma bulgularina gore kadinlarin ilgisiz yonetim tarzi algisinin daha
yuksek duzeyde gikmasi, yoneticilerin kadin 6gretmenlerin beklentilerine hassasiyet

gostermedigi seklinde anlagilabilir.

Tablo 36

Ogretmenlerin Y énetim Tarzi Puanlarinin Yasa Gére ANOVA Sonuglari

Boyut Yas N X sd SS F p
Otoriter Yonetim Tarzi 21-30 66 3.40 3-496 91 951 415
31-40 214 3.39 .82
41-50 156 3.52 .85
51 ve ustl 64 3.54 .96
Demokratik Yoénetim Tarzi 21-30 66 3.40 3-496 1.01 1.734 .159
31-40 214 3.26 914
41-50 156 3.47 .93
51 ve Usti 64 3.24 1.02
iigisiz Yénetim Tarzi 21-30 66 3.75 3-496 72 1.030 .379
31-40 214 3.67 .75
41-50 156 3.61 .70
51 ve Ustl 64 3.54 .76
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Tablo 36’da dgretmenlerin yonetim tarzi puanlarinin yasa gére ANOVA
sonuglari gorilmektedir. Arastirmaya katilan égretmenlerin otoriter, demokratik ve
ilgisiz yonetim tarzi algilan yas degiskenine gore hicbir boyutta anlamh bir farklilik
gostermemektedir. Bu bulgu, 6gretmenlerin yas gruplari arasinda yonetim tarzi
algisinin istatistiksel olarak anlamli bulunmadig arastirmalarin (Firat, 2013; Ors,
2010; Yag, 2019) bulgulari ile értismektedir.

Ogretmenlerin yénetim tarzi algilarinin yaga gore higbir boyutta anlamli bir
farkhlik gostermemesi, yoOnetici davranislarinin 6gretmenlerin yaslarina gore
farkhlasmadigini ortaya koymaktadir. Demokratik ydonetim tarzinda yoneticilerin egit
davranmasinin beklenmesi, ilgisiz yonetim tarzinda ise yoneticinin genel olarak
ilgisiz tavir takinmasi nedeniyle yas degiskeninin bu yonetim tarzlarinda etkili
olmamasi 6n gorulebilir bir durumdur. Fakat yoneticinin otoriter davraniglarinda
yasin etkili olmamasi, 6gretmenlerin meslekte ilerleme gdstermedigini distinmesi
ile aciklanabilir. Clnku otoriter ydnetim tarzinda galisanlarin is yapmak icin yetersiz
oldugu dusuncesi vardir. Bu nedenle o6gretmenlerin yasi ilerledikge yoneticilerin
onlara yonelik otoriter davranislarinda bir farkliik olmamasi, 6gretmenlerin mesleki

olarak kendilerini geligtirmediginin dugtnuldugu seklinde yorumlanabilir.

Tablo 37

Ogretmenlerin Y énetim Tarzi Puanlarinin Kideme Gére ANOVA Sonuglari

Boyutlar Kidem N X sd SS F p  Anlamh Fark Etki Buyukluga
Otoriter 1-5 yil 56 3.53 3-496 .75 1.786 .149
Yo6netim
Tarzi 6-10 y|| 82 3.27 .89
11-15 yil 112 3.42 .88
16 yil ve Gsti 250 3.51 .86
Demokratik  1-5 yil 56 3.57 3-496 .92 2.347 .072
Yonetim
Tarzi 6-10 yil 82 3.17 1.00
11-15 yil 112 3.27 .93
16 yil ve Gsti 250 3.38 .93
ilgisiz 1-5yil 56 3.94 3-496 .75 4.664 .003 “1-5yil"-“16 yil 274
Yo6netim ve ustd”
Tarzi
6-10 yil 82 371 74
11-15yil 112 3.64 .78
16 yil ve Gsti 250 3.55 .69
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Tablo 37'de 6gretmenlerin yonetim tarzi puanlarinin kideme gére ANOVA
sonuglari gortulmektedir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin otoriter ve demokratik
yonetim tarzi algilari, kidem degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.
Yapilan birgok arastirmada da (Basaran, 2017; Firat, 2013; Sustam, 2018; Yag,
2019) mevcut arastirmaya benzer sekilde kidemin yénetim tarzi algisinda anlamh
bir farkhlik olusturmadigi gértlmastir. Buradan 6gretmenlerin kidemleri artsa da
yoneticilerin onlara yonelik davraniglarinin degismedigi anlagiimaktadir. Yasta
oldugu gibi kidemde de 6gretmenlerin mesleki olarak kendilerini gelistirmemesi
buna sebep olarak gosterilebilir. Ogretmenligin bir kariyer meslegi olmamasi
nedeniyle meslekte ilerleme imkanina sahip olmamalari, kendilerini
gelistirmemelerine sebep olabilir. Bununla birlikte Yazici'ya (2009) gore
ogretmenlerin kariyer gelisimi ile performans degerlendirme sistemi birbiri ile
iliskilidir. Dolayisiyla hem 6gretmenlikte kariyerde ilerleme imkani olmamasi hem de
ogretmenlere yonelik bir performans dederlendirme sisteminin olmamasi, mesleki

olarak ilerleme gostermemelerine sebep olabilir.

Arastirmada 6gretmenlerin ilgisiz yonetim tarzi algilar ise kidem degiskenine
gore anlaml bir farkhlik géstermektedir. Farkhligin hangi gruplar arasinda oldugunu
bulmak amaciyla yapilan Scheffe testi sonucunda “1-5 yiII’ kideme sahip
ogretmenler “16 yil ve Ustd” kideme sahip 6gretmenlere gore yoneticilerin ilgisiz
yonetim tarzini daha ¢ok sergiledigini disiinmektedir. Ogretmenlerin kidemlerinin,
onlarin ilgisiz yonetim tarzi algilari Gzerindeki etki buyuklugu t degeri kullanilarak
hesaplanmis ve .274 degeri elde edilmigtir. Bu durumda kidemin, ilgisiz yonetim

tarzi algisi Uzerinde dusik duzeyde etkisi bulunmaktadir.

Arastirma sonucunda goéreve yeni baglayan ogretmenler, yoneticileri daha
ilgisiz bulmaktadir. Akin ve Oguz’a (2010) gbre goreve yeni baslayan 6gretmenler
daha idealisttir. Bu nedenle yonetimi de kendileri gibi idealist gormek isteyebilirler.
Yapmak istedikleri seyler icin yonetimin destegini beklemeleri de normal bir
durumdur. Fakat goreve yeni baglayan ogretmenlerin egitim sisteminin yasal
dayanaklari (Badavan, 2017) hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasi yoOnetici
davraniglarini anlamalari 6niinde bir engel olabilir. Ogretmenlerin hem idealist
olmasi hem de kimi iglerin blrokrasi nedeniyle yavas islediginin farkinda olmamasi,
yoneticilerin ilgisiz oldugunu distnmelerine sebep olabilir. Bu nedenle géreve yeni

baglayan o6gretmenlerin yoneticileri daha ilgisiz bulmasinin egitim sisteminden
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kaynaklandigi sdylenebilir. Dolayisiyla goéreve idealist duslncelerle baslayan

ogretmenlerin dustnceleri zamanla degismektedir.

Tablo 38

Ogretmenlerin Y énetim Tarzi Puanlarinin Ogrenim Durumuna Gére t Testi

Sonuglari

Boyutlar Ogrenim N X SS sd t p Etki Buydkluga

Otoriter Yonetim Tarzi Lisans 444 3.48 .85 498 2.474 .014 .344
Lisansustu 56 3.18 .89

Demokratik Yonetim Tarzi Lisans 444 3.38 .94 498 2.289 .022 .318
Lisansustu 56 3.07 .99

ilgisiz Yénetim Tarzi Lisans 444 3.65 .73 498 211 .833

Lisansusti 56 3.62 .77

Tablo 38’de 6gretmenlerin, ydonetim tarzi puanlarinin 6grenim durumuna goére
t Testi sonuglari gorulmektedir. Tabloda goéruldugu Uzere ogretmenlerin ilgisiz
yonetim tarzi algilar, 6grenim durumu degiskenine goére anlamh bir farklihk
gostermemektedir. Bu konuda literatirde farkl sonuglar bulunmaktadir. Lisans
dizeyindeki 6gretmenlerin yoneticileri daha ilgisiz buldugu (Yavuz, 2019) veya
lisansustu egitim dizeyindeki 6gretmenlerin yoneticileri daha ilgisiz buldugu (Yag,
2019) aragtirmalarin yaninda 6grenim duzeyinin ilgisiz yonetim tarzi algisinda
anlamli  bir farkhlik olmadigi arastirmalar (Firat, 2013; Sustam, 2018) da
bulunmaktadir. Mevcut arastirmada yoneticilerin  ilgisiz  davranislarinin
ogretmenlerin 6grenim durumuna goére degdismedigi gortlmektedir. Buna sebep
olarak yoneticilerin, 6gretmenlerin egitimle gelistigini disunmemesi gosterilebilir.
Ogrenim dlizeyine gore dgretmenler arasinda bir farklilik hissetmedikleri icin ilgisiz

davranislari degismiyor olabilir.

Ogretmenlerin otoriter ydnetim tarzi algilari ise 6§renim durumu degiskenine
gore anlamli bir farklihk géstermektedir. Arastirmaya katilan lisans egitim dizeyine
sahip oégretmenler, lisansustl egitim dizeyindeki 6gretmenlere gore yoneticilerin
otoriter yonetim tarzini daha cok sergiledigini diisinmektedir. Ogretmenlerin
ogrenim durumlarinin, onlarin otoriter yonetim tarzi algilari Gzerindeki etki

bayuklugu t degeri kullanilarak hesaplanmis ve .344 degeri elde edilmigtir. Bu
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durumda 6grenim durumunun otoriter yonetim tarzi algisi Gzerinde dusik dizeyde

etkisi bulunmaktadir.

Ogretmenlerin  demokratik ydnetim tarzi algilari da 6grenim durumu
degiskenine gore anlamh bir farkhlik gostermektedir. Arastirmaya katilan lisans
egitim dizeyindeki 6gretmenler, lisansiUstlu editim dizeyindeki 6gretmenlere gore
yoneticilerin demokratik yonetim tarzini daha c¢ok sergiledigini disunmektedir.
Ogretmenlerin 6grenim durumlarinin, onlarin demokratik yoénetim tarzi algilari
uzerindeki etki buyuklugu t degeri kullanilarak hesaplanmis ve .318 degeri elde
edilmistir. Bu durumda ogrenim durumunun demokratik yonetim tarzi algisi tizerinde

de disuk duzeyde etkisi bulunmaktadir.

Yonetici davraniglari, ogretmenlerin  egitim duzeyine goére farkli
algilanmaktadir. Otoriter davraniglar sergileyen yoneticiler lisans egitim duzeyindeki
ogretmenlere daha otoriter davranmaktadir. Bu durum, lisans egitim duzeyindeki
ogretmenleri lisansustu  egitim duzeyindeki ogretmenlere gore yetersiz
gormelerinden kaynaklanabilir. Otoriter yoneticilerin, lisansustl egitim duzeyindeki
ogretmenleri yetersiz gormedigdi igin onlara daha az otoriter davrandidi sdylenebilir.
Diger yandan demokratik yoneticiler de lisans egitim duzeyindeki ogretmenlere
daha demokratik davranmaktadir. Bu durum ise lisans egitim dizeyindeki
ogretmenlerin, yoneticilerin lisansustu egitim diuzeyindeki 6gretmenlere ayricalik
tanimadan her iki gruba da esit davrandigini disundagunu gostermektedir. Her iki
durumda da lisans duzeyindeki 6gretmenler, yoneticilerin sergiledigi davraniglara
daha c¢ok dikkat etmektedir.

Ogrenim diizeyi artinca yoneticilerin 6gretmenlere karsi davranislarinda bir
degisiklik olmaya baglamaktadir. Ogretmenler, 6grenim diizeyindeki artis nedeniyle
yoneticilerin onlara daha az otoriter davrandigini dusunmektedir. Calisana yonelik
olumsuz dusunceler besleyen, kapasitelerini is ile ilgili sorunlari ¢ozme konusunda
yetersiz goren otoriter yoneticinin dusuncesi 6gretmenlerin 6grenim duzeyi arttikca
olumlu olmaya baslamaktadir. Diger yandan &grenim duzeyinin artmasi ile
yoneticilerin 6gretmenlere yonelik sergiledigi demokratik davraniglari da az
bulmaktadir. Bu durum ogrenim duzeyinin artmasinin ogretmenlerin yonetimden
ayricalik beklentisine yol actigini géstermektedir. Ogretmenler otoriter yoneticinin
kendilerine yonelik davraniglarini olumlu bulurken demokratik yoneticiden ayricalik

bekleyerek onlarin esit davraniglarini dahi olumsuz bulmaktadir.
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Ogretmenler, kendi 6grenim diizeyi arttikca yoneticileri daha az demokratik
gormektedir. Lisansusti egitim dizeyindeki 6gretmenlerin demokratik ydnetim
tarzini diguk gormesine sebep olarak ayricalik beklemesi ve yoneticilerin liyakati
esas aldigini dusinmemesi gosterilebilir. Arastirmanin demokratik yonetim tarzi
boyutunda &gretmenlerin  verdigi cevaplardan yodneticilerin  hakkaniyetli
davranmadigini dugundukleri anlagilmistir. Ayni zamanda yoOneticilerin gorev
dagilimi yaparken liyakatli davranmadigini dusundukleri ortaya ¢ikmistir. Ayrica
ilgisiz yonetim tarzi boyutunda is yukinin dagitiimasinda bir dengenin gozetilmedigi
belirtiimistir. Bu nedenle o6gretmenler tarafindan ydneticilerin hakkaniyetli
davranmadiginin dagtnulmesi de ogrenim duzeyi yuksek 6gretmenlerin kendilerine
haksizlik yapildigini digtinmelerinden kaynaklanabilir. Ozellikle géreviendirme
yapilirken hakkaniyetli davraniimadigi dusundlmektedir. Esit davraniimasindan ve
ilgisiz davraniimasindan memnun olmadiklari séylenebilir. Clinkli mesleki konuda
kendisini gelistiren 6gretmenler, bunun dikkate alinmasini beklemektedir. Arastirma
bulgularina goére yoneticilerin hakkaniyetli olmamasinin lisansustu egitim

duzeyindeki 6gretmenlerde daha fazla rahatsizlik olusturdugu sdylenebilir.
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Bolum 5

Sonug ve Oneriler

Aragtirmanin bu bolimuinde; ulasilan bulgu ve yorumlardan g¢ikarilan

sonuglara ve bu sonuglara dayali olarak gelistirilen dnerilere yer verilmistir.
Sonuglar

Bu arastirmada okul yoneticilerinin ogretmenlere iligkin insan dogasi
varsayimlari ile 6gretmenlere gore okul yoneticilerinin sergiledigi yonetim tarzlari
incelenmigtir. Bu kapsamda Ankara ilinde bulunan resmi ilkokul ve ortaokullarda
goOrev yapan yoneticilerin 6gretmenlere iligkin insan dogasi varsayimlari ile yine bu
okullarda gorev yapan o6gretmenlerin, yoneticilerinin sergiledigi yonetim tarzlarina

iliskin gorusleri arastiriimigtir.

Aragtirma sonucunda yOneticilerin en fazla sosyal insan varsayimina sahip
oldugu gorulmustir. Buna gore yoOneticiler, insanin toplumsal bir varlik oldugu
dusuncesini tagimaktadir. Bununla birlikte insanin ¢alismayi sevmedigi ve oncelikle
kendi ¢ikarini gozettigine inanilan ussal-ekonomik insan duguncesi de yoneticiler
arasinda neredeyse sosyal insan varsayimi kadar c¢ok kabul gormektedir.
Dolayisiyla yoneticiler o6gretmenleri, c¢evresinden etkilenen bir varlik olarak

degerlendirmekte ve insanin psiko-sosyal bir varlik olduguna dikkat cekmektedir.

Aragtirmada ussal-ekonomik insan ve sosyal insan varsayimi yuksek
cikarken ozgercgeklestiime yonelik insan ve karmasik insan varsayiminin dusuk
¢cikmasi, yoneticilerin 6gretmenler hakkinda olumsuz bir goruse sahip oldugunu
gOstermektedir. Sosyal insan varsayiminda insan dogasi hakkinda iyimser
dusundimekle birlikte insanlarin davraniglarini toplumdan gelecek tepkilere goére
ayarladidi da dusunulmektedir. Bu anlamda sosyal insanin, davranislarini
gergekten oyle istedigi icin mi yoksa toplumdan digslanmamak i¢in mi sergiledigini
anlamak zordur. Dolayisiyla ussal-ekonomik insan varsayiminin da yuksek ¢ikmasi
insanin 6zinde kendi cikarini disindigu fakat cevreden gelebilecek tepkiler
nedeniyle bunu baskiladigi diguncesini desteklemektedir. Buna goére yoneticiler,
ogretmenlerin birbirlerinden etkilendigi ve davraniglarini 6gretmen arkadaslarindan

gelecek tepkilere gore ayarladigi dusuncesini tagimaktadir.
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Yoneticilerin insan dogasi varsayimlari 6grenim durumu disindaki
demografik 6zelliklere goére dedismemektedir. Bu durum, insan dogasina iligkin
sahip olunan varsayimin degigsmesinin kolay olmadigini gostermektedir. Arastirma
kapsaminda incelenen demografik Ozelliklerden cinsiyet dodustan gelmektedir.
Arastirma sonucunda insan dogasi varsayimlarinin cinsiyete goére farklilik
gOstermemesi, kadin veya erkek fark etmeksizin bir insan dogasi varsayimina sahip
olundugunu; yas, kidem ve 6grenim gibi sonradan degisen demografik 6zelliklere
gore insan dogasi varsayimlarinin farklilagsmamasi ise sahip olunan insan dogasi
varsayiminin degismedigine isaret etmektedir. Bu durumda, yoneticilerin insan
dogasinin degismedigine inandigi ya da insan dogasinin gergekten degismedigi
seklinde de dusundlebilir. Diger yandan 6grenim durumunun insan dogasi
varsayimlarini  etkilemesi, insan dogasi varsayimlarinin  degisebildigini
gOstermektedir. Arastirma sonucunda insan dogasi varsayimlarinin egitim disindaki

degiskenlerden etkilenmeyerek kolay kolay degismedigi anlasiimigtir.

Yoneticilerin 6gretmenler hakkindaki gorusleri, nasil bir yonetim tarzi
sergiledikleri hakkinda fikir vermektedir. Arastirma sonucunda yoOneticilerin
davraniglarini besleyen dusunceleri ortaya cikmistir. Yoneticiler, ogretmenlerin
mutlu edilmesi ve deger verilerek kararlara katilimlarinin saglanmasi durumunda
daha verimli olacagini duginmektedir. Diger yandan 6gretmenlerin cezalandiriima
korkusu ile calistiginin digunulmesinden, uygulamanin bunu yansitmadigi
anlasiimistir. Yoneticilerin distinceleri ile uygulamada celigki olmasi, yoneticilerin
ogretmenleri nasil motive edeceklerini bilmediklerini veya onlari motive
edemediklerini gdstermektedir. Ayrica arastirmaya gore yoneticiler, dgretmenleri
birer birey olarak degil bir topluluk gibi gérmektedir. Ogretmenlerin birbirlerine
benzer oldugu disunuldigu icin ayni sekilde davranilarak ydnetilebilecegine
inaniimaktadir. Bu durum, yonetici yeterliklerinin sorgulanmasi gerektigine isaret

etmektedir.

Bir bakima yodneticilerin davraniglarinin degerlendirildigi bu arastirmada,
yoneticilerin dgretmenlere yonelik davranislarinin olumsuz bulundugu tespit
edilmistir. Dolayisiyla 6gretmenlerin, yoneticilere yonelik olumsuz bir algiya sahip
oldugu anlasilimistir. Ogretmenler, ydneticilerin gérevlerinde zenli davranmadigini
disunmektedir. Bununla birlikte yoneticilerin 6rgutsel etkililigi dnemsemeyecek

derecede ilgisiz olmasindan 6gdretmenlerin rahatsizlik duydugu, yoneticilerin ilgisiz
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tavirlarinin 6gretmenlerde bir memnuniyetsizlik meydana getirdigi anlasiimistir.
Yoneticilerin ilgisiz tavirlarinin orgutun igleyisini olumsuz etkiledigi sonucuna
ulagilmistir.  Arastirma sonucunda yonetici ve oOgretmenlerin birbirlerinden
hognutsuzluklari dikkat c¢ekmistir. Yoneticiler 6gretmenlere yonelik olumsuz

yargilara sahiptir, 6gretmenler de yonetici tavirlarindan rahatsizlik duymaktadir.

Arastirmada yoOneticilerin otoriter yonetim tarzini da fazla sergiledigi
gorulmastur. Bununla birlikte otoriter yonetim tarzi sergileyen yoneticilerin de
ogretmenlere pek mudahalede bulunmadigi, ilgisiz bir tavir takindigi saptanmistir.
Calisanlan yetersiz gérmeleri nedeniyle onlara sirekli mudahalede bulunmasi
beklenen otoriter yoneticilerin bu tavrinin yonetsel yeterliklerinin zayif olmasindan
kaynaklandigi dusunulmektedir. Diger yandan yoneticilerin en az demokratik
yonetim tarzini sergiledigi dikkat ¢ekmigstir. Yoneticiler sert davranarak, zorlayarak
ogretmenleri ¢alistirmay1 denemekte; bunu yapamayanlar da insani iliskilere 6nem
gOstererek ikili iligkilerle sorunlari gozmeye ¢alismaktadir. Yoneticilerin ig birligine
¢ok onem verdigi, o6gretmenlerle ikili iligkilere 6zen gosterdigi anlasiimigtir.
Yodneticiler iletisimi, etkili bir ara¢ olarak kullanmaktadir. Fakat iletisimi tek basina
yeterli gérmektedir. Yonetimi adeta iletisim Gzerine kurmaktadir. Hatta yoneticiler
sadece iletisime onem vererek diger yonetim sureglerini ihmal eder bir goruntu

vermektedir.

Arastirma sonucunda yoneticilerin insan dogasina iligkin goéruslerinin onlarin
yonetim tarzi ile iligkili olabilecegi gorulmustir. Arastirmada yoneticiler,
ogretmenlerin sosyal insan varsayimina gore hareket ettigini dusunurken
ogretmenlere gore yoneticiler en fazla ilgisiz yonetim tarzini sergilemektedir. Bu
durum, sosyal insan varsayimi ile ilgisiz yonetim tarzi arasinda bir iligkinin varligina
dikkat gekmektedir. Yoneticinin ilgisiz davraniglarinin, 6gretmenlerin sosyal insan
varsayimina gore hareket etmesinden kaynaklanabilecegi dusunulmektedir.
Yoneticilerin olumlu veya olumsuz bir etkide bulunamayacaglr dusuncesiyle,
davraniglarini grup normlarina gore ayarlayan 6gretmenlere kargi ilgisiz yonetim

tarzi sergiledigi dustnulmektedir.

Arastirmada yoOneticilerin otoriter yoOnetim tarzini yuksek duzeyde
sergilemesi, ussal-ekonomik insan varsayiminin yuksek duzeyde benimsenmesi ile
uyumludur. Ogretmenler hakkinda olumsuz yargilara sahip olan y6neticilerin

sergiledigi yonetim tarzi da buna uygun olmaktadir. Ogretmenlerin siki bir sekilde
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kontrol edilmesi ve cezalandiriima korkusuyla yodnetilmesi gerektigini distinen
yoneticiler, otoriter tavirlar sergilemektedir. Ogretmenler hakkinda olumsuz
dugunen yoneticiler demokratik bir tarz yerine otoriter tavirlar sergilemektedir. Bu
nedenle ogretmenlerin, yoneticileri demokratik bulmak yerine otoriter bulmasi,

yoneticilerin onlar hakkindaki varsayimlari ile uyusmaktadir.

Aragtirmanin en dikkat c¢ekici sonuglarindan biri egitimin insan dogasi
varsayimi uzerinde etkisinin oldugunun anlasiimasidir. Bu da insan dogasi
varsayimlarinin zor olsa da degisebilecegini gostermektedir. insanda degisiklikler
olusturulmaya caligilan egitim kurumlarinda yapilan bu arastirmada insan dogasi
varsayimlarinin kolay degismedigi halde yoneticilerin aldigi egitim ile onlarin insan
dogasi varsayimlarinin degisebildigi anlasiimigtir. Dolayisiyla alinan egitimin

insanin dusuncelerini degistirebilecedi gorulmustur.

Aragtirma sonucunda egitimin yonetici davraniglari Uzerinde de etkisinin
oldugu gorilmustir. Ogretmenler, 6grenim diizeylerine gére yonetici davranislarinin
farklilastigini  diisinmektedir. Ogrenim durumu yoneticilerin insan dogasi
varsayimlarini ve ogretmenlere ydnelik davranislarini etkilemektedir. Ogrenim
duzeyinin artmasi, yoneticilerin iletisim kabiliyetini artirirken o6gretmenlerin de
mesleki yeterliklerini olumlu yonde gelistirmektedir. Arastirma sonucunda 6grenim
dizeyinin artmasinin, incelenen diger degiskenlerden etkilenmeyen insan dogasi
varsayimlarini etkiledigi gortlmistir. Ogrenim diizeyinin artmasi, ydneticilerin
ogretmenlere yonelik davraniglarini da olumlu yonde etkilemektedir. Egitim
kurumlarinda egitimden sorumlu kigilerle yapilan bu arastirmada, insan dogasi ve

yonetim tarzi Uzerinde en 6nemli etkiyi egitimin biraktigi sonucuna ulasiimigtir.
Oneriler

Arastirmada ulasilan sonuglara dayall olarak gelistirilen 6neriler asagida

sunulmustur:

1. Arastirma sonucunda okul ydneticilerinin en fazla sosyal insan
varsayimina sahip oldugu ortaya c¢ikmigtir. Bu nedenle egitimin
amaglarinin gergeklestiriimesinde yonetici, 6gretmen, dgrenci ve velilere
yonelik sosyal etkinliklere daha ¢ok agirlik verilebilir.

2. Arastirma sonunda ussal-ekonomik insan varsayiminin da neredeyse

sosyal insan varsayimi kadar ¢ok kabul gérdigu saptanmigstir. Bunun igin
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ogretmenlerin daha yuksek performans goOsterebilmesi adina etkili
performans degerlendirme sistemlerine gegilebilir.

. Aragtirma sonuglari, yoneticilerin 6grenim duzeyleri arttikga insan dogasi
varsayimlarinin insan iligkileri odakli hale evrildigine isaret etmektedir. Bu
nedenle yoneticiler lisansusti egitime daha c¢ok tesvik edilebilir ve
yoneticilere yonelik hizmet ici egitimler artirilabilir.

. Aragtirma sonuglari yoneticilerin 6gretmenlere yonelik en cok ilgisiz ve
otoriter yonetim tarzlarini sergiledigini, en az da demokratik tarzin
gereklerine gore davrandigini ortaya koymaktadir. Bu durumun yonetici
yeterlikleri ile ilgili olabilecedi degerlendirilmigtir. Yonetici yeterliklerinin
artirlmasina yonelik egitim galismalarina daha ¢ok yer verilebilir, yonetici
secimi ve atamalari ile ilgili olarak yeterlik boyutunu temele alan yasal
dizenlemelere gidilebilir.

. Arastirmada okul yoneticilerinin 6gretmenlere iliskin 6zgercgeklestirime
yonelik insan varsayimina orta duzeyde sahip olduklari ortaya
cikmaktadir. Ogretmenleri 6zgergeklestirime tesvik etmek amaciyla
kariyerde ilerleme imkani saglanabilir.

. YOneticilerin insan dogasi varsayimlarinin egitimden etkilenmesi
nedeniyle konuyla ilgili yapilacak arastirmalarda egitim degiskeni farkli
yonleriyle incelenebilir.

. Bu arastirma devlet okullarinda yapilmistir. Ozel okullardaki durumu

tespit edebilmek amaciyla buralarda da benzer arastirmalar yapilabilir.
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EK-A: Okul Yoneticilerinin Ogretmenlere iliskin insan Dogasi Varsayimlari
Olgegi
Sayin yonetici,

Bu form, 'Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere iliskin insan Dogasi Varsayimlari
ve Sergiledikleri Yonetim Tarzlar' baglikli doktora tezi igin gerekli verilerin
toplanmasi amaciyla hazirlanmistir.  Form iki bdlumden olusmaktadir.
1. Bolumde Kkisisel bilgilerle ilgili dort soru yer alirken, 2. Bolumde "Okul
Yoneticilerinin  Ogretmenlere iliskin Insan Dogasi Varsayimlari Olgegi" yer
almaktadir. Olgegin doldurulmasina iligkin agiklamalar 2. Boélimiin basinda
belirtilmistir.

Vereceginiz cevaplar sadece bilimsel amaglar i¢in kullanilacak ve gizli
tutulacaktir. Bu nedenle form Uzerine ad, soyad vb. kimlik bilgilerinizi yazmayiniz.
Yaklasik 10-15 dakikanizi alacak bu formdaki maddeleri ictenlikle cevaplamaniz,
arastirmanin amacina ulagsmasina onemli katkilar saglayacaktir.

Tereddut ettiiniz konularda arastirmaciya soru sormaktan lUtfen
cekinmeyiniz. Cok degerli katkilariniz igin tesekkurlerimi sunar, calismalarinizda
basarilar dilerim.

Ramazan ASAR

Hacettepe Universitesi - Egitim Bilimleri Enstitiisu e-mail: ramazanasar@gmail.com

Doktora Programi Ogrencisi Gsm :

BOLUM 1

Latfen asagidaki sorulardan sizin igin en uygun olan segenege (X) isareti koyunuz.

1) Cinsiyetiniz:

( ) Kadin () Erkek

2) Yasiniz:

( )21-30 ( )31-40 ( )41-50 ()51 ve Ustu
3) Yoneticilikteki kideminiz:

( )1-5vil ( )6-10 il ( )11-15wil ()16 yil ve Ustl
4) Ogrenim durumunuz:

( )Lisans () Lisansustu
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BOLUM 2

Sayin Yonetici

Asagida insan dogasina iliskin yargi belirten ifadeler yer almaktadir.
Sizden okulunuzdaki 6gretmenleri g6z énunde bulundurarak bu
ifadelere ne derecede katildiginizi belirtmeniz istenmektedir. Lutfen size
en uygun segenegi isaretleyiniz ve higbir maddeyi bos birakmayiniz.

1. Ogretmenlerin davranislarinda, okulun amaglari degil kisisel gikarlari
onceliklidir.

2. Ogretmenler, is yapmak icin yénlendirilme geregdi duyarlar.

. Ogretmenlerin calisma hayatindaki davranislari gdéstermeliktir.

. Ogretmenler, ne yapilirsa yapilsin hep daha fazlasini isterler.

. Ogretmenler galismayi pek sevmezler.

. Ogretmenler de her insan gibi degisken bir kisilige sahiptir.

. Ogretmenler sorumluluk almaktan kaginirlar.

8. Ogretmenler, siki bir sekilde kontrol edilmezlerse gérevlerini tam
olarak yerine getirmezler.

9. Ogretmenleri ise baglayan gii¢, cezalandiriima korkusudur.

10. Cogu ogretmenin kapasitesi is ile ilgili sorunlari ¢gozmek igin yeterli
degildir.

11. Ogretmenler, elde edecekleri ekonomik fayda biiyiik degilse
yaptiklari ise 6zen gostermezler.

12. Ogretmenlerin nasil davranacaklarini 6nceden kestirmek zordur.
13. Ogretmenler, fark ediimeyeceginden emin olurlarsa gdrevlerini
aksatirlar.

14. Calisma kosullarinin iyilestiriimesi 6gretmenlerin okul igin daha ¢ok
gayret gostermelerini saglar.

15. Ogretmenlerin karar siirecine katilmasi, okulun amaglarina
ulasiimasi i¢in daha ¢ok katkida bulunmalarini saglar.

16. Ogretmenler mutlu edilirse okulun hedefleri daha kolay gerceklesir.
17. Ogretmenler ‘kendine yapilmasini istemedigin bir seyi bagkasina
yapma’ anlayisina gére hareket ederler.

18. Butun 6gretmenlere ayni sekilde davranarak onlari ydonetmek
mumkun degildir.

19. Ogretmenler, birbirleriyle sosyal iliskiler gelistirmekten hoslanirlar.
20. Uygun ortam sunuldugunda 6gretmenler calismaktan keyif alirlar.
21. Cogu dgretmen, inandidini savunma guciine sahiptir.

22. Ogretmenler caligmaktan hoslanirlar.

23. Ogretmenler, kendilerine anlamli gelen davraniglarda bulunurlar.
24. Ogretmenler her gérevde ayni performansi sergilemezler.

25. Ogretmenler, baskalarinin etkisi altinda kalmadan karar verirler.
26. Ogretmenler, giiglii ve zayif yénlerine dair gercekgi fikirlere
sahiptirler.

27. Ogretmenler okulun amaglarini gerceklestirebilmek igin kendi
kendilerini motive edebilirler.

28. Ogretmenler 6zdenetime sahiptirler.

29. Ogretmenler, gérevlerini zorunluluk hissettikleri icin degil kendilerine
anlamli geldigi igin yerine getirirler.

30. Ogretmenlerin farkli yanlari, ortak 6zelliklerinden daha fazladir.
31. Ogretmenler, bagkalarina yaranmak igin degil liyakatlerini
gOstermek icin calisirlar.

32. Ogretmenler sorumluluk almaktan kaginmazlar.

~No ok w

O0o0oooodd oo o oodg o odd OoddoododOond O |HieKatiimiyorum

000000 0o 0o oo O o000 OoOodooogod O |AzKatliyorum

00000 0o o oooOo o o000 OoOodogoOobofd O )ortabuzeyde Katiliyorum

Ooooood0o 0o 0 oo O o0d O0ddoooOodgd O |cokKatihyorum

o000l 0o 0o ooog O Oo0d OOoOOooodgOoQd O )Tamamen Katiyorum
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EK-B: Okul Yoneticilerinin Sergiledigi Yénetim Tarzlar Olgegi
Sayin égretmenim,

Bu form, 'Okul Yéneticilerinin Ogretmenlere iliskin insan Dogasi Varsayimlari
ve Sergiledikleri Yonetim Tarzlar' baslikli doktora tezi igin gerekli verilerin
toplanmasi amaciyla hazirlanmisgtir.  Form iki bolumden olugmaktadir:
1. Bolumde Kkisisel bilgilerle ilgili dort soru yer alirken, 2. Boélumde "Okul
Yoneticilerinin  Sergiledigi  Yonetim Tarzlari Olgegi" yer almaktadir. Olgegin
doldurulmasina iligkin agiklamalar 2. Bolumun basinda belirtilmigstir.

Vereceginiz cevaplar sadece bilimsel amagclar i¢in kullanilacak ve gizli
tutulacaktir. Bu nedenle form Uzerine ad, soyad vb. kimlik bilgilerinizi yazmayiniz.
Yaklasik 10-15 dakikanizi alacak bu formdaki maddeleri ictenlikle cevaplamaniz,
arastirmanin amacina ulasmasina onemli katkilar saglayacaktir.

Tereddut ettiginiz konularda arastirmaciya soru sormaktan lUtfen
cekinmeyiniz. Cok degerli katkilariniz i¢in tesekkurlerimi sunar, galismalarinizda
basarilar dilerim.

Ramazan ASAR
Hacettepe Universitesi - Egitim Bilimleri Enstitist e-mail: ramazanasar@gmail.com

Doktora Programi Ogrencisi Gsm

BOLUM 1

Latfen asagidaki sorularda sizin i¢in en uygun olan segenege (X) isareti koyunuz.

1) Cinsiyetiniz:

( ) Kadin () Erkek

2) Yasiniz:

( )21-30 ( )31-40 ( )41-50 ()51 ve lstu
3) Ogretmenlik meslegindeki kideminiz:

( )15l ( )6-10 il ( )11-15wil ()16 yil ve Ustl
4) Ogrenim durumunuz:

( )Lisans () Lisansust
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BOLUM 2

S

2
Sayin Ogretmenim; % S

= o
Asagida okulunuzdaki yéneticilerin sergiledikleri yonetim tarzlari ile ilgili | € N el 2
. . a . > =
ifadeler yer almaktadir. Sizden okulunuzda uygulanan yénetim tarzina 5 g o| 2| ®
gore bu ifadelere ne derecede katildiginizi belirtmeniz istenmektedir. 2| 5 % g, ié
Litfen size en uygun segenegi isaretleyiniz ve higbir maddeyi bos % E‘ NIE| @
birakmayiniz. Sls|B S| E

o | < Sl%|E
T|d|0|O|F

1. Yoneticiler, is haricindeki iletisimlerinde de 6gretmenlere konumlarini
hissettirirler. 000 oo
2. Yoneticilerin 6gretmenlerle iligkileri resmidir. Oo|o|o|O
3. Okuldaki iletisim yoneticilerden 6gretmenlere dogru tek yonlidur. o|g|go|o|o
4. Yoneticiler, dgretmenlere karsi siki bir disiplin uygulamaktadir. I o I o Y
5. Verilen gorevi yerine getirmeyen 6gretmenler, yoneticiler tarafindan ololololo
olumsuz bir sekilde uyariimaktadir.
6. Yoneticiler odalarinin disina pek ¢ikmazlar. o R
7. Ogretmenlerden, gorevlerini kendi istedikleri gibi degil yoneticilerin ololololo
istedigi tarzda yerine getirmeleri beklenmektedir.
8. Okul yonetimi, 6gretmenlerde takip edildikleri hissi olusturmaktadir. Oo|o|o|O
9. Yoneticiler, 6gretmenlere mevzuatin izin verdigi dlgiide dahi yetki ololololo
aktariminda bulunmazlar.
10. Yoneticiler, okulda is bolimu yaparken égretmenlerin fikrini
almazlar. o e
11. Yoneticiler, verilen her gbrevin 6gretmenler tarafindan itiraz ololololo
edilmeden yerine getirilmesini bekler.
12. Yoneticiler, gorevlerini yerine getirirken 6zenli davranmazlar. Oo|o|o|O
13. Yoneticiler, 6gretmenleri ilgilendiren konularda onlari da karar
surecine katar. oo
14. Yoneticiler, 6gretmenlerin is yasami disinda bir 6zel yasami
oldugunun farkindadirlar. ojoyoyog
15. Yoneticiler, 6gretmenler tarafindan yapilan ufak tefek hatalari
hosgoru ile karsilar. opopoygjo
16. Yoneticiler, 6gretmenlerle is birligine 6nem verirler. I o o Y
17. Okul yoénetimi, gorevlerini yerine getirirken 6gretmenlerin inisiyatif
kullanmalarina izin verir. opopopoio
18. Okulda 6gretmenler arasinda is yukinin dagitiimasinda bir denge
gozetilmez. B o fe s
19. Yoneticiler, 6gretmenlerin sorunlariyla yakindan ilgilenirler. Oo|/o|go|o|o
20. Yoneticiler, 6gretmenlerle iletisimlerinde insani iligkilere 6zen
gosterirler. Oo|o|o|o
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S

2
Sayin Ogretmenim; % g

= o
Asagida okulunuzdaki yoneticilerin sergiledikleri yénetim tarzlari ile ilgili | € N el 2
. . . . > —
ifadeler yer almaktadir. Sizden okulunuzda uygulanan yénetim tarzina 5 g 2 2|3
gore bu ifadelere ne derecede katildiginizi belirtmeniz istenmektedir. 2| 5 > g, ié
Litfen size en uygun segenegi isaretleyiniz ve higbir maddeyi bos % E‘ NIE|Q
birakmayiniz. RS S| §

o | < Z S S
T|d|0|G| 8

21. Okul yénetimi, egitimin niteligini 6gretmenleri motive ederek
arttirmaya calisir. A
22. Okul ybénetimi, gerektiginde d6gretmenlerin bilgi edinme ihtiyacini ololololo
seffaf bicimde karsilar.
23. Yoneticiler, 6gretmenlerin gorislerine dnem verirler. O|o|jo|o|od
24. Okulda yapilacak sosyal etkinlikler sadece 6gretmenler tarafindan
belirlenmektedir. Opopgpao
25. Ogretmenler, herhangi bir konuda haksizliga ugradiklarinda bunu ololololo
okul yénetimine gekinmeden iletebilirler.
26. Yoneticiler ile 6gretmenler arasinda cift yonla bir iletisim vardir. o|o|jo|oa|o
27. Okul yénetimi, 6gretmenlerin yeteneklerini sergilemelerine firsat
vermektedir. Lo Ly o
28. Yoneticiler ile 6gretmenler arasinda karsilikli gliven hakimdir. o|o|jo|oa|o
29. Okul yoénetimi, 6gretmenler arasindaki farkhliklari zenginlik olarak
kabul eder. B
30. Yoneticiler, okulun amaglarina ulasma diizeyini (6rgitsel etkililigi) ololololo
Onemsemedikleri icin dgretmenlerle pek sorun yasamazlar.
31. Okul yonetimi, gorev dagilimi yaparken kimseye ayricalik
tanimadan liyakati esas alir. -
3?."Ogretmenler, okul yoneticilerini 'Ust' olarak degil 'is arkadas!' olarak ololololo
gordarler.
33. Yoneticiler; okuldaki is bolimand, her bir 6gretmenin is yiukini géz ololololo
onldnde tutarak yaparlar.
34. Yoneticiler, 6gretmenlerle ¢catisma yasamaktan kacginirlar. o|jo|jo|o|o
35. Yoneticiler, 6gretmenlerle iletisimlerinde onlarin duygu ve ololololo
dusuncelerine 6nem verdiklerini hissettirmezler.
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EK-C: Etik Komisyonu Onay Bildirimi

Tarth: 14.01.2019 16:17
Say1: 35853172-300-E.00000413034

E.00000413034

T.C.
F? HACETTEPE UNIiVERSITESI
Rektorliik
Say1 - 35853172-300

Konu : Ramazan ASAR Hk.

EGITIM BIiLIMLERI ENSTITUSU MUDURLUGUNE

fgi : 19.12.2018 tarihli ve 51944218-300/00000376701 say1l1 yazi.

Enstitliniiz Egitim Bilimleri Anabilim Dali Egitim Yo6netimi Bilim Dali doktora
programi ogrencilerinden Ramazan ASAR'In Dr. Ogr. Uyesi Yusuf BADAVAN
danismanhiginda yiiriittigii "Okul,Yoneticilerinin insan Dogasina iliskin Varsayimlari
fle Sergiledikleri Yonetim Tarzlann Iliskisi'"baslikli tez galismasi, Universitemiz
Senatosu Etik Komisyonunun 8 Ocak 2019 tarihinde yapmis oldugu toplantida incelenmis
olup, etik agidan uygun bulunmustur.

Bilgilerinizi ve geregini saygilarimla rica ederim.

e-imzalidir
Prof. Dr. Rahime Meral NOHUTCU

Rektor Yardimceist
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