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ONSOZ

Bu tez calismasinda  okul miidiirlerinin kiiltiirel degerlerinin yonetim iizerindeki
etkileri ele alinmistir. Toplularin kiiltiirel degerleri yasamsal siireglerini etkilemektedir.
Toplumun, evrensel kiiltiir degerlerine sahiplik diizeyi ne kadar gelismisse; insanlarin
evrensel bakislar1 da o diizeyde gelismis olur. Arastirma da toplumun kiiltiir diizeyini
olusturan egitim siirecindeki seriivenin ve bu seriivenin liderlerinin kiiltlirel degerlerinin
yonetim siire¢lerine ne kadar etkide bulundugunun tespiti yapilmaya calisilmistir. Okul
miidiirlerinin atamas1 yapilirken bir yeterlilik belgesi olarak da kiiltiirel siirecleri ele
aliabilir mi? Sorusuna bir cevaptir beklide bu ¢alisma. Umuyorum ki tarihsel ve kiiltiirel
bir derinligi olan toplumdaki ¢ocuklarimizin benliklerini kazandigi, karakter orgiisiiniin
tamamlandig1 okul hayatlarinda, okul miidiirlerinin atamasi yapilirken ‘kiiltiir’ degerleri
gdz Oniinde bulunulmasina bu c¢alisma 6n ayak olur. Bagka bir temennimiz de bu
calismanin, kiiltiiri, yonetimi ve yoneticiligi ¢cok farkli alanlarda incelemeye calisanlara
kaynaklik etmesidir. Paylasim bir degerdir. Bilgilerini ve tecriibelerini benimle
paylasarak bu tezin olusmasinda emegi gegen degerli hocam Yusuf DEVRAN’a minneti

bir borg bilirim.

Yasin SARI
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OZET

Bu tez calismasinda, okul miidiirlerinin kiiltiirel degerlerinin yonetim iizerindeki
etkileri ele alinmistir. Arastirma anket uygulamasi seklinde yiiriitilmistiir. Anket
maddeleri, proje konusuna uygun sekilde diizenlenmis olan sorulardan olugmaktadir.
Anketlerin uygulanmas1 Istanbul’'un Anadolu yakasinda bulunan Halide Edip Adivar
Lisesi, Cumhuriyet Lisesi, Nevzat Ayaz Anadolu Lisesi, Umraniye Anadolu Lisesi,
Atakent Lisesi, Umraniye Ticaret Meslek Lisesi, Umraniye Endiistri Meslek Lisesi, 75.
Y1l Ticaret Lisesi, Mehmet Rauf Lisesi ve Ozel Bostanct Doga Lisesi’nde gérev yapan

ogretmenlerle yapilmistir.
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ABSTRACT

In this thesis work; the influnce of the culturel values of the school
administration over the leadership is being considered. The rerearch was carried out as a
work of questionaires. The questionaire items are consisted of questions that are organised
according to the project subject. The questionaires were carried out among the teachers
from Halide Edip Adivar High School, Cumhuriyet High School, Nevzat Ayaz Anatolia
High School, Atakent High School, Umraniye Trade Vocational High School, Umraniye
Trade and Industry Vocational High School, 75. Yil Trade Vocational High School,
Mehmet Rauf High School, Private Bostanci Doga High School which are located in
Asian part of Istanbul.



BOLUM I

1.1 GIRiS

Kiiltiir, insanlarin hayatinin her sathasinda “neyi ne igin yaptiklar1 ya da
yapmadiklar1”, “hangi tepkiyi ne zaman, ne sekilde ve neden gosterdikleri ya da
gostermedikleri” sorularin1 agikliga kavusturan baglica unsurdur. Kisaca insan
davraniglarin1 sekillendirir, tercihlerine yon verir, yasama ve olaylara bakis agilarini

belirler. Kiiltiir insanlarin her seyleriyle ayni dili konugmasini saglar.

Farkli cografyalarda yasayan ve farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip galisanlarin
iletisimleri Oonemli sorun olusturabilir. Kurumlarin ortak bir kiiltiir olusturmalar1 da

sanal sirket ortaminda olduke¢a giictiir.

Bir yonetici personelin diislincelerini, duygularini, deger yargilarini, inanglarini
ve davraniglarini etkilemede ve yonlendirmede, alisilmis uygulamalar ve belirli otorite
kaynaklarini asabilmisse liderlik 6zelligini de sergilemis olur. Bu baglamda “lideri”
grup yaratir. Bir kisinin lider olarak nitelendirilebilmesi i¢in birlikte c¢alistiklar1 kisilerin

onu lider olarak gormesi gerekir.

Egitim kurumunda okul yoneticileri, okul i¢inde ve disinda, simdiye kadar
aciklanmaya c¢alisilan birgok rolii oynamak ve birgok gorevi yerine getirmek
durumundadirlar. Okul yoneticilerinin oynamasi gereken bu rollerden en dnemlisinin
liderlik oldugu soylenebilir. Okul miidiiriiniin, lider olabildigi, lider davranislari

gosterebildigi oranda, okulun amaglarini daha kolay gergeklestirilecegi diistiniilebilir.

Okulunu, amagclar1 dogrultusunda gelistirmek isteyen bir okul yoneticisi, etkili
bir yonetim saglayabilmek i¢in lider olmak durumundadir. Eger yonetici etkili olmak

istiyorsa, grubun lideri olarak eylemde bulunmalidir.

Okul midiirlerinin kiiltiirel degerlerinin  ydnetim {izerindeki etkisini
arastirdigimiz bu ¢alismada sadece Istanbul ili Anadolu Yakasinda bulunan Halide Edip
Adivar Lisesi, Cumhuriyet Lisesi, Nevzat Ayaz Anadolu Lisesi, Umraniye Anadolu



Lisesi, Atakent Lisesi, Umraniye Ticaret Meslek Lisesi, Umraniye Endiistri Meslek
Lisesi, 75. Y1l Ticaret Lisesi, Mehmet Rauf Lisesi, Ozel Bostanci Doga Lisesinin
ogretmenleri ¢alisma grubumuzu olusturmaktadir. Ana kiitlemizin biyukligi 2008-
2009 egitim-6gretim yilinda yukarida belirtilen liselerde gorev yapan toplamda 186

ogretmenden olugmaktadir.

Aragtirmanin verilerini toplamak amaciyla ilgili literatiirden yararlanilmis ve
veri toplamak amaciyla anket maddeleri olusturulmustur. Anket formu elden

ogretmenlere verilmis ve doldurulduktan sonra elden teslim alinmustir.

Istatistiksel ¢oziimlemede Istatistiksel ¢oziimlemede ise Microsoft Office Excel
2003 programi kullanilmistir. Tablolar ise verilen “EVET” ve “HAYIR” cevaplarinin

yiizde degerlendirme oranina gore diizenlenmistir.

Bu ¢alismanin birinci bdliimiinde “kiiltiir, orgiit kiiltiirti, egitimde orgiit kiiltiirii
kavramlar’” tanimlanmis, bu konudaki kurumsal c¢alismalar 6zetlenmistir. ikinci
boliimde arastirmanin konusu ile ilgili “okul midiiriiniin yonetim {izerindeki kiiltiirel

etkisi” Ol¢iilmek lizere bir anket uygulanmistir.

Bu c¢alismada “okul miidiiriiniin kiiltiirel degerlerinin yonetim {izerinde

etkisinin olup olmadig1” arastirilmistir.

Aragtirmanin sonucunun olumlu ¢ikmasi halinde egitim kurumlarinda goérev
alacak olan midiirlerin kiiltiirel degerler yoniinden yiiksek kisilerden secilmesinin
uygun olacagi, aksi halde hitap ettigi grup tarafindan lider olarak goriilemeyecegi icin

basaril1 bir yonetici olamayacagini soyleyebiliriz.
1.1.1. Problem

Egitim liderliginin belirlenmis kriterinin olmamast ya da kanun ve
yonetmeliklere gore atanan liderin kiiltiir degerlerinin ele alinmamis olmasi, Orgiit

yonetimindeki  verimlilik silirecini olumsuz etkilemektedir.



1.1.2 Alt Problemler

1. Okul mudiirii yetistigi ortama gore davrandigl i¢in, atamasinin yapildigi

okuldaki diger 6gretmenlerle yasayabilecegi uyum problemleri nelerdir?

2. Okul mudiirii yetistigi ortama gore davrandigl i¢in, atamasinin yapildigi

okul idaresi ile yasayabilecegi uyum problemleri nelerdir?

3. Okul miidiirii yetistigi ortama gore davrandigi i¢in, atamasinin yapildigi

okuldaki 6grencilerle yasayabilecegi uyum problemleri nelerdir?

4. Okul mudiiri yetistigi ortama gore davrandigl i¢in, atamasinin yapildigi

okulun kiiltiirel ¢evresi ile yasayabilecegi uyum problemleri nelerdir?

1.1.3 Hipotezler

1. Okul miidiiriiniin yetistigi kiiltiirle, idarecilerin kiiltiirleri arasinda farkliliklar

vardir.

2. Okul miidiirliniin yetistigi kiiltiirle, 6gretmenler arasinda kiiltiirel farkliliklar
vardir.

3. Okul miidiiriiniin yetistigi kiiltiirle, 6grenciler arasinda kiiltiirel farkliliklar
vardir.

4. Okul midiriiniin yetistigi kiiltiirle, atamasinin yapildigi okulun sosyal

cevresi arasinda kiltiirel farkliliklar vardir.

1.1.4 Sayiltilar

Hazirlanan ¢oktan se¢meli anketin, problemleri ortaya g¢ikarabilecek nitelikte
oldugu, 6gretmenlerin kendilerine uygulanan c¢oktan se¢meli anketteki sorulara dogru

ve giivenilir cevap verdikleri varsayilmaktadir.



1.1.5 Simirhliklar

Arastirma, sadece Istanbul ili Anadolu Yakasinda bulunan Halide Edip Adivar
Lisesi, Cumhuriyet Lisesi, Nevzat Ayaz Anadolu Lisesi, Umraniye Anadolu Lisesi,
Atakent Lisesi, Umraniye Ticaret Meslek Lisesi, Umraniye Endiistri Meslek Lisesi, 75.
Y1l Ticaret Lisesi, Mehmet Rauf Lisesi, Ozel Bostanci Doga Lisesinde yapilmustir.

1.1.6 Tammmlar

Okul Miidiirii: Kanun, Yonetmelik ve Program smirlari igerisinde okulu
yoneten, egitim-6gretimde oldugu gibi yonetimdeki yenilikleri izleyen ve gelistiren

kisidir (MEB I¢ Hizmet Ynt. 1984, 5.76).

Kiiltiir: Kiiltiir, insanlarin giinliik yasantilar1 basta olmak {izere yasamlarinin
her sathasinda “neyi ne icin yaptiklar1 ya da yapmadiklar1”, “hangi tepkiyi ne zaman,
ne sekilde ve neden gosterdikleri ya da gostermedikleri” sorularini agikliga kavusturan
baslica unsurdur. Kisaca insan davraniglarini sekillendirir, tercihlerine yon verir,
yasama ve olaylara bakis agilarimi belirler. Kiiltiir insanlarin “her seyleriyle ayni dili

konusmas1” sonucunu dogurur (Bozkurt, 2002, s.98).

Bir ilkenin ya da toplumun hakim inanglari, degerleri, hareket tarzlari ve

yaptirimlarinin tiirleri kiiltiirii olusturan temel parcalardir (Erdogan, 1984, s.122).

Lider: Calisanin giiclendirildigi bir organizasyonu olusturmada lider, hem
calisanin gii¢ almasina izin verecek, hem de bunun i¢in gerekli orgiitsel degisikligi
gerceklestirme yolunda adimlar atarak giiglendirmenin altyapisini hazirlayacaktir. Bu
bakimdan, gili¢lendirilmis bir organizasyonda yoneticiler koglar gibi hareket eder ve
problem ¢oziimiinde calisanlara yardimci olurlar (Dalay, Coskun, Altumsik, 2002,
$.223).

Orgiitsel yol gostericilere (amir, direktif, kararname) mekanik olarak uymanin
iistinde ve oOtesinde bir etkileme giiciine sahip olan kisidir. Bu anlamda liderlik, bir

orgiitiin amaglarini gerceklestirmeye ya da bu amaglar1 degistirmek igin yeni bir yap1 ve



prosediir baglatma olarak tanimlanabilir. Buna goére bir yonetici, personelin
diisiincelerini, duygularini, deger yargilarini, inanglarini ve davraniglarini etkilemede ve
yonlendirmede alisilmis uygulamalar1 ve belirli otorite kaynaklarini asabilmisse liderlik

ozelligini de sergilemis olur.

Liderlik, makam ve statiiden ¢ok kisinin tiriintidiir. Liderler genellikle kendine
giivenirler, daha az kisisel davranirlar, c¢abuk fikir {retirler, eyleme gecerler,

cevresindekilerin davranislarina karst duyarli olurlar (Bursahoglu, 1994, s.212).

Yonetim: YoOnetim, insanlarin is birligi saglama ve onlari bu amaca dogru

yiirlitme is ve ¢abalarinin toplamidir (Aydin, 1991, s.138).

Yonetici: Belli bir amag¢ i¢in bir araya gelen insanlari hedefe ulastirmak icin
ahenkli bir sekilde ve isbirligi i¢inde ve verimli olarak yonetmek sorumlulugunda ve
zorunda olan kisilerdir. Yonetici; bir zaman dilimi i¢inde bir takim amaglara ulasmak
icin insan, para, hammadde, malzeme, makine vb. {iretim araglarin1 bir araya getiren,
onlar arasinda uygun bir bilesim, uyumlagsma ve ahenklesmeyi saglayan kisidir (Eren,

1998, 4. Baski, s.6).
1.1.7 Arastirmanm Onemi

Bu arastirmada, okul miidiirlerinin sahip olduklart kiiltiirel degerlerin
ogretmenler ve 0grenciler lizerinde etkisinin olup-olmadig: arastirilmistir. Bilindigi gibi
iyi bir lider; iyi 6gretmenler, iyi egitim ve iyi yetisen nesiller dogurmaktadir. Bu
arastirmada Oonemli faktorel degeri olan okul miidiirlerinin atamalar1 yapilirken kiiltiirel
degerlerine dikkat edilmesi gerektigi sorgulanmistir. Atama ile gelen okul miidiirlerinin
empati kurarak smif liderleri olarak gosterilerin 6gretmenlerinin kiiltiirel degerlerine

dikkat etmesi de egitimde basarili bir sonuca ulastigin1 géstermektedir.



BOLUM II

2.1 iLGILI LITERATUR VE ARASTIRMALAR
2.1.1 Kiiltiir Kavram

Sosyal bir varlik olarak insan topluluklar halinde yasar. Toplu halde yasayis
insanlarin birbirleri ile etkilesim i¢inde olmasi sonucunu dogurur. Bu etkilesim 6zellikle
aynit cografyayr paylasan insanlar arasinda bazi ortak degerlerin olusmasina zemin
hazirlar. Bu ortak degerler, insanlarin birbirlerini daha iyi anlamasi ile bir topluluga ait
olma giidiilerinin tatminini ayrica bireysel ve toplumsal ihtiyaclarinin giderilmesini
saglar. Kiiltlir, bireyin yasaminin her sathasinda “neyi ne i¢in yaptiklar1 ya da
yapmadiklar1”, “hangi tepkiyi ne zaman, ne sekilde ve neden gosterdikleri ya da
gostermedikleri”ni de tanimlar. Kisaca insan davraniglarini sekillendirir, tercihlerine

yon verir, yasama ve olaylara bakis agilarini belirler.

Sosyal Antropoloji a¢isindan kiiltiir “insan niifusunu karakterize eden, ortak
inang, kural, teknik, kurum ve sanatsal anlayisin tiimii”diir. Kiiltiirii anlama siirecinde
antropologlar kiiltiirlin bazi 6zelliklerinden yola c¢ikmak suretiyle, kiiltiiriin herkesce
kabul edilebilecek bir tanimini yapmaya c¢alismaktadirlar. Her kiiltiirde mevcut genel

karakteristikler bu 6zellikleri olusturmaktadir (Bozkurt, 2002, s.95).
Onlara gore kiiltiiriin 6zellikleri;
Kiiltiir dogustan degildir, sonradan 6grenilir,
Kiiltiiriin birgok unsuru etkilesim sonucudur,
Kiiltiir paylasilir,

Kiltir farkli gruplarin birbirleriyle olan smirimi ¢izer (Donald, Wendell,

Culloch, 1998, s. 270).



Bir bagka tanima gore kiiltiir, “bir insan grubunu digerlerinden ayiran diisiince

programlamalarinin tiimiidiir (Geert, 1982, s.21).
Kiiltiirtin yukaridaki 6zelliklerine ek olarak;
Kiltiir aktarilir: Kiiltiir kiimiilatiftir; bir nesilden 6tekine gecer,
Kiiltiir semboliktir: Kiiltlir insanlarin sembolize etme kapasitelerine dayanir,

Kiltlir yapisaldir: Bir parcada meydana gelen degisiklik digerlerini de
etkileyebilir,

Kiiltir uyarlanabilir:  Kiltiir insanlarin  degistirebilme ve uydurma

kapasitelerine dayanir (Richard, Fred, 1997, 5.96).

Taylor’a gore kiiltiir, ya da uygarlik, bir toplumun iiyesi olarak insanin
kazandig1 bilgi, sanat, gelenek-goreneklerle beceri ve aligkanliklar1 igeren karmasik bir
biitliindiir. Biitiinciil tanimlara 6rnek gosterilen bu tanim kiiltiirlin, 6grenilmis, saklanmis
ve Ogretilen, egitimle yeni kusaklara asilanan bir igerik oldugunu vurgulamasi bu

bakimdan 6onemlidir.

Kiltirii tanimlamanin gli¢ligli, bu kavramin tarihsel siire¢ iginde anlam
farklilagsmas1 kadar kiiltliri tanimlayanlarin farkli disiplinlerden olmasi ve olaya kendi

disiplinleri agisindan yaklagmalarindan da kaynaklanir (Ataman, 2001, s.221).

Kiltir “toplumlarin tarihlerinden devraldiklart maddi ve manevi miraslarin

toplam1”dir (Nurullah, 193, s.1).

Diger bir ifade ile kiiltlir herhangi bir toplumun ortak karakteristigini olusturan

Ogrenilmis davranis bigimleri sistemi olarak kabul edilebilir.

Tek bir tanim altinda toplamanin bu denli gii¢ oldugu “kiiltiir” kavramin1 daha
iyl anlayabilmek i¢in kiiltiirii olusturan unsurlart tek tek incelemek gerekmektedir. Bu
unsurlar insan davraniglar tizerinde birebir etkisi olan unsurlardir. S6z konusu unsurlari

asagidaki basliklar altinda toplayabiliriz.



Maddi Kiiltiir Unsurlari: Bir toplumun teknolojik durumu, eserleri ve aletleri
madde kiiltliri olarak gosterilir. Maddi kiiltiiriin en 6nemli 6zelligi tabii degil insan

eliyle yapilmis deger ve kiymetleri icermesidir.

Manevi Kiiltiir Unsurlari: Dil, ahlak ve estetik, egitim, din, inanglar, tutumlar,

kaide ve degerler, sosyal orgiitler ve politik hayat olarak belirtilebilir.
Din ve Inang Sistemleri
Dil
Ahlaki Etikler (Orf, Adet, Gelenek ve Ananeler)
Egitim
Estetik Degerler
Tarih
Tutum ve Inanclar

Yukarida adi gecen toplumsal yapilanmalardan bir kisminin mevcut oldugu
iilkelerde kurumsallastig1 goriilmektedir. S6z konusu yapilanmalar1 irdelemek “kiiltiir”

kavramimi anlama siirecini hizlandiracaktir (Ozkalp, 1992, s.74).

Takip eden sayfalarda yukaridaki kiiltiir 6gelerin ayr1 ayr1 incelenmekte ve bu

konuda ¢esitli 6rnekler verilmektedir.

Din ve Inang Sistemleri: Diinya iizerinde ¢ok ¢esitli inang sistemleri mevcuttur.
Din konusu insanin bir birey olarak kendi varliginin sebebini sorgulamasi ve her seyin

iizerinde bir giice siginma gereksiniminin sonucu olarak ortaya ¢ikmaistir.

Din kayitsiz sartsiz teslimiyet ve yaraticinin emir ve yasaklarina uymay1
gerektirir. Iste bu mecburiyet insana olaylara, inanci cercevesinde bakma egilimi ve
aliskanligini kazandirir. Dinin yasakladig: seyler tepki uyandirirken, izin verdigi seyler

ilgi uyandirir. Din ya da inang sistemleri insanin gilinliik yasayisina dair birebir kurallar



da igermektedir. inang sistemlerince kutsal kabul edilen obje, olay veya kisiler {izerinde

hassas davranilir (Vern, Ravi, 1997, s.128).

Diinya iizerinde mevcut ii¢ biiyiikk din olan “Islamiyet, Hiristiyanlik ve
Musevilik” kendine 6zgli Ozellikleri olan birtakim yasam bigimlerini biinyelerinde
tasirlar. Bu biiylik dinlerinde kendi aralarinda g¢esitli mezheplere ayrildiklar1 gercegi de
g6z Oniinde bulunduruldugunda dinleri anlama siirecinin daha karmagsik bir hal aldigi
goriilmektedir. Bunlara ek olarak daha bdlgesel inang sistemleri de vardir; Budizm,

Samanizm gibi inanislar.

Uluslararas1 bazda ele alindiginda ev sahibi iilke vatandaslar1 (miisteriler), is
ortaklart ve hiikiimetler yani kisiler ve kurumlar, yabanci firma temsilcileri ve
yoneticilerinin kendi inaniglarina saygi gostermesini beklerler. Ulke vatandaslarmin bu
konudaki duyarliligimi smamak ydnetim stratejisi agisindan ciddi bir hata olur. inang

olgusu toplumlarin ortak hareket etmesini saglayan en biiyiik etkenlerden birisidir.

Dinler hakkinda edinilecek temel bilgiler davranigsal agidan s6z konusu
insanlar1 degerlendirmemizde yardimci olabilir. Ornegin; Protestanlar calismay1 tanriya

ibadet etmenin bir yolu olarak goriirler.

Ayrica dini bayram ve tatilleri, 6rnegin, Ramazan ayinda bir ay miiddetle orug
tutulmas1 gibi dinsel agidan 6nemli konular1 dikkate almak ve saygi gostermek firmalar

icin gerekli hal almaktadir (Micheal, Czinkota, Ronkainen, Michael, 1999, s.41).

Dil: Insanlarin birbirleriyle iletisim kurmasimin en énemli araci siiphesiz ayni

dili kullanmalaridir. Dil insanlarin duygu ve diisiincelerini ifade etme aracidir.

Bir dili 6grenmenin en iyi yolu ya o dilin kendi 6z dilimiz olmasidir veya o
lisanin konusuldugu toplumda uzun siire bulunmus olmaktir. Dili 6grenmek tek basina
yetmemektedir. Dil biinyesinde tonlamalari, deyimleri, inlemleri, pek ¢cok baglag, ek ve
noktalamalar1 da barindirir. Dili kullanabilmek o lisanin asil sahiplerinin bakis agisini
kismen de olsa edinmeye baglidir (Micheal, Czinkota, Ronkainen, Michael, 1999,
s.41).



Diller arasindaki benzerlikler kiiltlirler arasinda da benzerlikler oldugu
anlamina gelmez. Dil insanlara 6zgii bir olgudur ve her gurup kendi sosyal kullanimini

gergeklestirmektedir (mesleki lisanlar gibi).

Diinya iizerinde ayn iilkelerin kullandig1 ¢ok ¢esitli diller oldugu gibi ayni
iilkelerde farkli diller ya da ayn1 dilin farkli bigimlerde kullanim1 da s6z konusu olabilir.

Buna kisaca lehge denir.

Ahlaki Etikler (Orf, Adet, Gelenek ve Ananeler): Ahlaki etikler toplumlarm ilk
viicut buldugu zamanlardan giiniimiize kadar gecen tarihi siirecte insanlarin gozlemleri,
tecriibeleri ve diger kiiltiirel unsurlardan yola ¢ikarak bazi davranis bigimlerini “iyi”,
bazi davranis bigimlerini de “kotii” olarak benimsemesi sonucunda gelismistir. S6z

konusu ortak degerler nesilden nesile aktarilir.

Ahlaki etikler degisime kapali degildir. Degisimi zor olmasina karsin,
toplumun benimsedigi ve kabul ettigi deger yargilari, din konusunda oldugu gibi “veri”
olarak kabul edilmemistir. Etkilesime aciktirlar (Micheal, Czinkota, Ronkainen,

Michael, 1999, 5.43).

Diinya tizerinde kurulu hukuk sistemlerinin kdkeni bu ortak deger yargilart ve

bakis agilarindan yola ¢ikilarak kurulmustur.

Egitim: Egitim ister resmi isterse gayri resmi yollardan olsun kiiltliriin
aktarilmasi1 ve paylasilmasi konusunda ¢ok dnemli bir rol oynar. Egitim kiiltiirii belirli
bir formata sokar ve o formatin yeni nesillerce edinilmesini saglar. Aile, ¢evre ve
okullar egitimin edinilmesinin en 6nemli kurumlaridir. Egitim sistemi, toplum kiiltiirii

ile paralellik arz eder (Micheal, Czinkota, Ronkainen, Michael, 1999, s.43).

Estetik Degerler: Estetik degerler, toplumun gorsel ve isitsel zevklerini, kisaca
giizellik anlayisini ortaya koyan, duygu ve diisiincelerini toplumla paylasma araci olan

degerlerdir.

Estetik degerler toplumlarin sanat anlayislarinda kendisini gosterir. Folklor,
miizik, sinema, tiyatro, edebiyat, resim, heykelcilik, diger sahne sanatlar1 sanatin alt

basliklarin1 olusturur.

-10 -



Yukaridaki sanatsal faaliyetler o toplumun aynasi niteliginde gergeklesir.
Tarihi, sosyal, kiiltiirel, duygusal ogelerin etkileyici bir bi¢cimde ortaya konmasidir

(Micheal, Czinkota, Ronkainen, Michael, 1999, s.44).

Sanat: Uluslararas1 isletmeciler sanatin ve estetik anlayisini olusturan
unsurlarin her kiiltiirde farkli sembolik anlamlar tasiyabilecegi gergegini gz ardi
etmemelidirler. Ozellikle renkler farkli kiiltiirlerde farkli anlamlara geldiklerinden
aldatic1 olabilirler. Ornegin; Islam diinyasinda “yesil” renginin dini bir anlami
olmasindan dolay1 reklam ve paketlemelerde bu rengin kullanilmasi olumlu bir etki
yaratabilir. Fakat Asya’nin bazi iilkelerinde yesil, ormanin getirdigi hastaliklar1 ve

0lumi sembolize eder.

Semboller de dikkat edilmesi gereken diger unsurlar olarak karsimiza
cikmaktadir. Yedi rakami1 Amerika Birlesik Devletlerinde iyi sans1 sembolize ederken,
Singapur’da tam tersi bir anlam tasimaktadir. 13 rakami pek ¢ok batili iilkede ugursuz
bir rakam olarak kabul edilir. Haftanin giinleri ve yilin bazi donemlerinin de bazi
kiiltiirlerde belirli anlamlar tagidiklar1 goriiliir. Cuma giinii islam iilkelerinde kutsal giin
olarak kabul edilirken, Hiristiyan iilkelerinde Pazar giinliniin kutsalligina inanilir

(Micheal, Czinkota, Ronkainen, Michael, 1999, s.46).

Miizik ve Folklor: Miizik bireylerin ya da toplumlarin duygu ve diislincelerini
en kisa ve en etkili yollardan aktarma sekli olarak kabul edilir ve evrensel bir nitelik
tasir. S0z konusu evrensellik bazi melodilerin kendine o6zgii sembolik anlamlar
tasimasini engellemez. Uluslararas1 firma yoneticisi icin firma faaliyetleri esnasinda
hangi miiziklerden faydalanilabilecegi konusu dikkat edilmesi gereken diger bir

husustur.

Tarih: Toplumlarin yasam tarzlari, bakis agilar1 ve sosyo-psikolojik
gelisiminde gilinlimiize kadar gecirdikleri evreler ve tarihi siire¢ biiyiilk rol oynar.
Gilinliik yasama dair basit goziiken pek ¢ok tercih lizerinde bu etkinin yansimalarini
gormek miimkiindiir. Ortak bir tarihi paylagsmak kiiltliriin yerlesmesi ve temellerinin
daha saglam kurulmasi anlamina gelmektedir (Micheal, Czinkota, Ronkainen,

Michael, 1999, 5.47).
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2.1.2 Kiiltiiriin Boyutlar1 ve Simflandirilmasi

Kiiltiir kavramina yonetimsel agidan bakildiginda kiiltiiriin pek ¢ok boyutundan
ve alt sistemlerinden s6z edilebilir. Kiiltlirlin boyutlarini incelemek farkli kiiltiirlere
belirli bir standart bakis acisiyla bakma imkani verir. IBM yoneticilerinin farkli
kiiltiirleri daha iyi anlamalari amacina doniik olarak Geert Hofste de altmis yedi iilkeden
binlerce is¢iyle goriismeler yapmistir. Hazirlamis oldugu otuz iki soruya almis oldugu

farkli cevaplar1 dort ana baslik altinda toplamistir (Endel, Jakob, Kolde, 1997, s.421).

Bireysellik-Sosyallik: Toplum bilincinin baskin oldugu kiiltiirlerde bireyler
kendilerini bir gruba dahil etmek isterler. Boylece zor anlarinda kendilerine yardimeci
olacak koruyucu bir ¢evre edinmek suretiyle kendilerini giivende hissederler. Bireysel
toplumlarda ise herkes kendi basinin g¢aresine bakmakla ilgilenir. Bu sebeple toplum
bilinci tagiyan iilkelerde isletmeler kararlarin1 guruplart géz Oniine alarak, bireyselligin
on plana ¢iktig1 toplumlarda ise kararlarini bireye indirgeyerek basar1 yolunda dogru bir
adim atmis olurlar. Bireyselligin 6n planda oldugu toplumlarda kisiler daha bagimsiz,
daha ¢abuk karar verebilen, riski seven, miicadeleci ve tesebbiis eden bir yapiya sahip
olurlar. Ozgiivenlerinin daha yiiksek oldugu sdylenebilir. Diger toplumlarda ise devamli
bir giiven arayis1 vardir. Karar vermede tereddiitler yasanir. Risk alma egilimi diistiktiir.
Miicadelede birtakim dayanak noktalarina ihtiya¢ duyulur (Endel, Jakob, Kolde, 1997,
s.421).

Biiyiik-Kiiciik Gii¢ Mesafeleri: Gii¢ mesafesi bir toplumun iiyeleri arasindaki
giic farkliliklarinin tanimidir. Bu mesafenin fazla oldugu toplumlarda calisanlar,
isverenleri ya da yoOneticileri haksiz dahi olsa onlarin hakli oldugunu diisiiniirler. Gii¢
mesafelerinin diisiik oldugu toplumlarda ise sorgulayan demokratik bir yap1 mevcuttur.
Bireyler daha katilimcidir. Hiyerarsinin sinirlar1 keskin ¢izgilerle saptanmamaistir. Giig
mesafelerinin diisiik oldugu toplumlarda yonetimsel agidan ast ve {istlerin esitligi esas
almir ve bireylerin uzmanliklar1 Oncelik tasir. Giic mesafesinin yliksek oldugu
toplumlarda astlarla {istler arasindaki mevcut hiyerarsik yapidan dolay1 etkilesim sinirli

ve resmi bir yapidadir (Endel, Jakob, Kolde, 1997, s.422).
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Belirsizlikten Ka¢inma Derecesi: Bir toplumun iiyelerinin risk alma ya da
riskten kagma hareketlerine yon veren belirsizlige karsi tutumlarini ifade eder. Yiiksek
riskten kaginmayr seven iilkelerde calisanlarin ayni firmada uzun yillar kaldiklari,
bunun disindaki iilkelerde ise calisanlarin daha siklikla is degistirdikleri goriilmektedir.
Belirsizlikten ka¢inmanin diisiik oldugu ve risk alma egiliminin yiiksek oldugu
toplumlarda yasamin getirdigi belirsizlikler normal olarak kabul edilir. Ekonomik
riskler cogu zaman 6diil anlamina gelir. Kural ve prosediirlerden ¢ok, esneklik ve uyum
onemlidir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu ve risk almayir sevmeyen
toplumlarda ise belirsizlik endise kaynagidir. Ekonomik riskler tedirginlik ve psikolojik
stres anlamina gelir. Gliven endigesi dogar. Yazili kural ve prosediirler 6n plandadir.

Toplum diizenine aykir1 davranislar hos goriilmez (Endel, Jakob, Kolde, 1997, s.422).

Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda bireyler ancak risk ve
sorumluluk birden fazla kisiye ya da topluluga yayildigi zaman séz konusu baskiy1

uzerlerinde hissetmezler.

Erillik-Disillik: Genelde kiiltlirlerin ¢ogunda para ve mevki erilligi, insan

iligkileri de disilligi temsil etmektedir.

S6z konusu olgu toplumlarin deger yargilari ile yakindan ilgilidir. insana ve

onun yasayisina dair genel kani iilkeden iilkeye farkliliklar gostermektedir.

Eril olarak nitelendirilebilecek toplumlarda refah, gii¢, karar verme dnemlidir.
Erkeklerin baskin oldugu toplumlardir. Disil toplumlarda ise insana ve kisiler arasi
iligkilere onem verilir. Yasam kalitesi 6nemlidir. Cinsel esitlik 6n plandadir, yasama ve

onun getirdiklerine unisex bir bakis agisiyla bakilir (Richard, Fred, 1997, s.106).
2.1.3 Orgiit Kiiltiirii ve Kiiltiiriin Stmflandirilmasina iliskin Yaklasimlar

Orgiit Kiiltiiriiniin Kapsami ve Temel Unsurlari: Orgiit kiiltiiriiniin bir sistem
olarak diisiiniilmesi sonucunda her oOrgiit sahip oldugu Kkiiltiirin bir parcast oldugu
ortaya ¢cikmistir. Konuya daha genis bir perspektifle yaklasilmasi durumunda ise orgiit
kiiltiirtiniin sektor kiiltiirii yani orglitiin faaliyet gosterdigi is koluna 6zgii kiiltiiriin bir alt

sistemi oldugu goriilmektedir. Bu durumda orgiit kiiltiirii, sektor kiiltiiriintin, sektor
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kiiltiirii ise toplum Kkiiltiiriinlin bir pargasi niteligi tasimaktadir. Ayni sekilde orgiit
kiiltiri. de bolimlerin kiiltiirii ve bireysel kiiltiir gibi ¢esitli alt sistemlerden

olusmaktadir.

Ikinci diizey, sosyal agidan bigimlendirilen kurallarin ve normlarin uygulandig
kapsam olan bakis acilaridir. Bakis acilari Orgiitiin iiyeleri tarafindan karsilanan

sorunlara ortak ¢oziimler olarak goriiliir.

Uciincii diizey, gercek amaglari hedefleri ve standartlar1 yansitan ve orgiit

iiyeleri tarafindan sorunlar1 ¢6zmenin tercih edilen araglarini temsil eden degerlerdir.

Dérdiincii diizey, orgiit iiyelerinin kendileri, digerleri birbirleriyle iliskileri ve
calistiklar1  Orgiitin - yapisi  hakkinda bildiklerini sdylenmeden anlasilir kilan

varsayimlardir (Almaney, 1992, s. 28).

“Edger Schen’a gore Orgiit kiiltiirii, “bir grubun disa uyum saglama ve
biitlinlesme (external adaption and internal integration) sorunlart ¢ozmek igin
olusturdugu ve gelistirdigi belirli diizendeki temel varsayimlar” olmaktadir. Schen orgiit
kiiltiiriinii, “Orgiit icinde calisan gruplarin kesfettigi, gelistirdigi temel diisiince ve

fikirler” olarak gormiistiir” (Simsek, Akgemci, Celik, 2001, s.31).

Orgiit Kiiltiirii Kavraminin Tarihi: Orgiit kiiltiirii kavrammin ortaya cikarak
yayginlasmasi ¢ok eskiye dayanmamakla birlikte, grup kiiltliriine ilgi aslinda yeni
degildir. 1930 ve 40’ yillarda Ghester Barnard ve Elton Mayo bigimsel olmayan
orgiitleri ele alarak bunlarin dogasi, deger, norm ve duygular iizerinde incelemeler
yapmislardir. Yine bu c¢alismalardan yaklasik otuz yil sonra Katz ve Kahn adli iki
aragtirmaci tarafindan gergeklestirilen calisma da benzer nitelikte olup, her orgiitiin
kendine 0zgii bir kiiltire sahip oldugunu ortaya koymaktadir. 80°li yillardan Once
gerceklestirilen bu calismalar, orgiit i¢inde bigimsel olmayan gruplarin varligini ve
onemini vurgulayarak orgiit kiiltiirii kavraminin yayginlagmasina zemin hazirlamalari

bakimindan 6nem tagir.

Kiltir kavraminin Orgiitlerle bagdastirilarak  orgiit kiiltiiri  kavraminin

yerlesmesi ve kavramin literatiire girmesinde 1982 yilinda gerceklestirilen iki
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¢alismanin rolii biiyiiktiir. Deal ve Kennedy’nin “Orgiit Kiiltiirii” adl1 kitab1 ve Peters ve
Waterman’in  “Milkemmeli Arayis” adli kitabi, kavramin ortaya c¢ikisinda ve
yayginlasmasinda temel olusturan c¢alismalardir. Yine ayn1 donemde Ouchi tarafindan
ortaya atilan Z Teorisi ve Pascale ve Athos’un “Japon Yonetim Tarz1” adli eserleri orgiit

kiiltiirinti ele alan 6nemli ¢alismalar olarak belirlenebilir (Ataman, 2001, s.523).

Orgiit Kiiltiiri Tanim1 ve Ozellikleri: Deshpantde ve Webster konuyla ilgili
orgiitsel davranis, sosyolojik ve antropoloji alaninda yazilan eserlerden derleyerek
orgiitsel kiltirii “kisiye orgiitsel isleyisi artirmada yardimci olan ve yine kisiye orgiit
icindeki davraniglar1 ile ilgili normlar saglayan ortak deger yargilari ve inanglar

diizenidir” seklinde tanimlamislardir (Eren, 1998, 4. Baski, s. 86).

“Peter ve Waterman’a gore ise orgiit kiiltiirii “baskin ve paylasilan degerlerden
olusan ¢aliganlara sembolik anlamlarda yansiyan, orgiit icindeki hikayeler, inanglar,
sloganlar ve masallardan meydana gelmis bir yap1 olarak” tanimlanmaktadir” (Ozalp,

2000, s.566).

Daha kapsamli bir tanimlamayla orgiit kiiltiirli, tiim personelin davraniglarini
ve Orglitlin genel goriintiisiinii sekillendiren, semboller araciligiyla Ogrenilebilen ve
ogretilebilen, kusaktan kusaga aktarilabilen degisebilen nitelikteki deger, diisiince ve
normlar biitiiniidiir. Bu tanim oOrgiit kiiltliriiniin ortak diisiince, deger ve normlardan
meydana geldigini belirtmekle kalmamis ayni zamanda bunlarin semboller aracilig ile

ogrenilebilirligi ve dgretilebilirligi ve aktarilabilirligini de vurgulamistir.

Orgiit kiiltiiriinii daha degisik agiklayan tanimlar mevcuttur. Tanimlar arasinda
belirli farkliliklar bulunmasinin yani sira birgok ortak Ozellik de bulunmast soz
konusudur. Bunlardan birinci ortak 6zellik, orgiit icinde bireyler tarafindan paylasilan
degerlerdir. Yani c¢alisanlarin neyin iyi neyin kotii, hangi davraniglarin istenir veya
istenmez olduguna iliskin degerler vardir. Bunu, magazalarin ilan, reklam, dizayn veya
personelin tavirlarinda hemen gorebiliriz. Burada gegerli olan deger miisteriyi

suclamamak, onu hor gérmemektir.

Genellikle, orgiit i¢indeki bir hata bdyle bir davranisa yol agmistir diye kabul

edilir. Bu nedenle orgiit i¢inde calisan personel cezalandirilir. Buna karsin bazi
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orgiitlerde ise, orgiit personeli ¢ok kiymetli olarak goriiliir ve miisteri suglanir. Her iki

ornekte de degerler insanlarin bir orgiitte nasil davranmalar1 gerektigini agiklar.

Ikinci ortak 6zellik, drgiitiin kiiltiiriinii olusturan degerlerin oldugu gibi kabul
gormesidir. Burada sdylemeye calisilan sey, bu degerlerin herhangi bir kitapta yazili
olmayip, calisanlara verilen egitim programlarinda yansitilmayip, calisanlarin kendi

gelistirdikleri fikir ve inanglardan olugmasidir.

Uciincii ortak 6zellik ise, bu degerlerin galisanlar icin tasidiklar1 ortak sembolik
anlamalardir. Bu anlamlar, 6rgiit i¢cinde insanlarin birbiriyle kurmus olduklar1 etkilesim
ile 6grenilir. Ornegin, orgiit i¢inde anlatilan hikayeler, masallar, belirli bir kimsenin
yaptig1 davranis, nesilden nesile bir efsane olarak geger. Calisanlar bunlar1 duyarak
orgiit degerlerini Ogrenirler. Bu sekilde o6grenilen degerler, bir kitapta yazili olan
degerleri veya bilgileri, ¢alisma prensiplerini okuyup anlamaktan daha etkilidir ve daha

cabuk Ogrenilebilir (Simsek, Akgemci, Celik, 2001, s.33).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili tanimlarin birlestigi bir nokta drgiit kiiltiiriiniin biitiiniine

yonelik ve o orglite 6zgl bir 6zellik olmasidir.
Orgiit Kiiltiiriiniin 6zellikleri;

Orgiit kiiltiirii, orgiitte ¢alisanlarin deger norm ve davranis sistemleriyle
ilgilidir. Calisanlarin davraniglarin1  sekillendirerek, oOrgiit icindeki bireyler arasi

iligkileri etkiler.
Uyum saglayabilir ve degisebilir nitelik tasir.

Sosyal nitelik tasir. Diger bir ifadeyle oOrgiit kiiltlirii birden ¢ok bireyin bir

araya gelerek meydana getirdigi bir olgudur.

Semboller ve sembolik hareketler araciligiyla Ogrenilebilir, 6gretilebilir ve

gelecek nesillere aktarilabilir.

Antropolojik kavramlarla iligkilidir.
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Zamanla olusan bir kavram olmasi nedeniyle ge¢mis zamana bagli olarak

belirlenmistir.

Biitiinciil 6zellik tasir. Diger bir ifadeyle Orgiitiin biitliniine yonelik olup her

kademede calisan personele ait duygu, diisiince deger ve inanglar biitiiniinii ifade eder.

Yapi, strateji ve sistem gibi teknik unsurlarla personel, yOnetim tarzi ve

yetenek gibi beseri unsurlar arasinda baglantiyr uyumlastirmay: saglar.

Bireyler tarafindan meydana getirilmistir. Orgiit iiyelerinin diisiince, istek ve

davraniglarinin bir sonucu olarak ortaya cikar.

Orgiit kiiltiiriiniin ortaya ¢ikmasinda her seyden Once bireyin ihtiyaglari rol
oynamaktadir. Bireyin taninma, bir gruba ait olma, katilma gibi, sosyal ihtiya¢lariyla
kendini gergeklestirme arzusu, grup tarafindan ortaklasa kabul edilen 6nemli olduguna
inanilan bazi degerler, diisiince ve normlarin olusmasini gerektirir. Orgiitte ortak
paylasilan, genel kabul goren deger, diisiince ve normlar, diger bir ifadeyle oOrgiitiin

kiiltiirt, orgiitliin diger orgiitlerden, {iyesi olan bireyleri de diger bireylerden ayirir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda Orgiitiin tarihi, orgiitiin uzun dénemden beri
iiyesi olma, bireyler arasi karsilikli etkilesimin bulunmasi gibi faktorlerin de rol
oynadig1 kuskusuzdur. Yine Orgiitii kuran kisinin yani girisimcinin o6rgiit kiiltiiriniin
olusumunda biiylik 6nem tasidigi belirtilmelidir. Giiclii bir orgiit kiiltiiriine sahip olan
orgiitlerin cogunun daha kurtulus asamasindayken giiclii bir 6nderin golgesinde kaldig:

gortlir.

Girisimcinin sahip oldugu temel degerler, inancglar ve normlar kuskusuz
olusturulacag1 orgiit lizerinde etkili olacaktir. Girisimei Orgiitii olustururken kendi
ozellikleriyle benzer 6zellikteki diger bir ifadeyle benzer deger, inan¢ ve normlara sahip
kisileri segcme egilimi tasir. Bunun sonucu olarak da girisimci tarafindan olusturulacak
kadro, girisimci ile benzer deger, inan¢ ve normlara sahip olacaktir. Girisimci tarafindan
olusturulan ve girisimcinin sahip oldugu Ozelliklerin bir yansimasi niteligi tasiyan

cekirdek kadro, orgiit kiiltiirliniin olugsmasiyla temel olarak ele alinabilir.
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Birgok isletmede baskin kiiltiiriin yani sira birkag alt kiiltiir de bulunmaktadir.
Alt kiiltiirler, genis Orgiitlerde, iiyeler arasinda ortak problemler, durumlar veya
deneyimlere dayanarak gelisme egilimindedir. Giiglii alt kiiltiirler ¢ogunlukla, isletmede
0zel proje gruplari, takimlar ve yliksek performanshi is gruplar i¢inde bulunur.
Meydana ¢ikan bu kiiltiir, bir is bagsarmak i¢in yogun bir sekilde ¢alisan bireyleri sarar.
Giiglii bir alt kiiltiire en iyi Ornek, Boeing Fabrikasindaki, irtibat ve gerilim
miihendislerinde vardir. Pek ¢ok 6zel niteligi olan gruplar, Boeing ucaklarina giivenilir
garantisi verebilmek icin, farkli oldugu halde Boeing baskin degerlerini paylasir

(Schermerhom, Hunt, James, Richard, 2000, s.267).

Orgiit kiiltiiriiniin zaman icinde bir takim degisikliklere ugramasi s6z konusu
olsa da basarili bir girisimcinin Orgiit kiiltiirii ilizerinde kalici bir iz birakacagi
kuskusuzdur. Orgiit kiiltiiriiniin temel unsurlar1  konusunda literatiirde farkli
yaklagimlara rastlanilmaktadir. Temelde yaklasim gosteren bu yaklasimlar degerler,

normlar, davranislar, torenler, gelenekler, ayinler vb. gibi olgular ele almaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin unsurlarimi1 ortaya koyarken basvurabilecegimiz ikili bir
ayrim bu konuda oldukca yol gostericidir. Gergekte orgiit kiiltiirii iki farkli asamada ele
alinabilir. ilk asamada orgiit kiiltiiriinii olusturan degerler, inanclar ve normlar gibi
temel kiiltiirel unsurlar iizerinde odaklaniimalidir. Ikinci asamada ise torenler,
seremoniler vs.. kiiltiirel unsurlarin ifade bigimleri ele alinmalidir. Farkli bir ifadeyle,

orgiit kiiltiiriiniin unsurlar ikiye ayrilarak incelenebilir:
Kiiltiirii meydana getiren unsurlar.

Kiltiir tasiyicilar (Ataman, 2001, s.224).
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Sekil 1. Orgiit Kiiltiirii

Srg Gt MGG

Quzancgler Sistemi | — > Degerter Normiar inanctar

~1L

Grgit Kot rdandn H Semboller ve Sembolik Hare ketler

T

Torenler, Seramoniler, Gelenekler,
Ahskanhklar, Efsamneler, Hikayeler,
PMasallar, Dil, SSylentiler

Kaynak: Ataman, G., isletme Yonetimi Temel Kavramlar&Y eni

Yaklasimlar.

Toplumu olusturan bireylerin davraniglar1 toplum tarafindan benimsenen
degerler tarafindan sekillenir. Ayni sekilde Orgiitii olusturan bireylerin davranislar1 da

orgiit liyeleri tarafindan paylasilan degerlerin bir uzantisi niteligini tasir.

Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan ortak degerler, inanglar ve normlarin
sonucunda oOrgiitte sadece manevi degil ayni zamanda maddi kiiltiir unsurlarinin da
sekillendigi belirtilmelidir. Gergekte orgiit tarafindan kullanilan logo, mimari tarzi, lirlin
tasarimi, ambalaj, biiro diizenlemesi, kiyafetler, bekleme odasi ve yemek salonu vb.
maddi kiiltiir unsurlart da deger norm ve inanglar sisteminden biiyiik Ol¢iide

etkilenmektedir.
2.1.3.1 Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Fonksiyonlar

Orgiit kiiltiirii isletmeden isletmeye farklilik gdsteren bir kavramdir. Orgiit
iiyeleri tarafindan paylasilan ortak degerler, normlar ve davranislarla bunlarin bir
yansimasi olarak ortaya ¢ikan semboller ve sembolik hareketler, hemen bir isletmede

degisik ozellikler tasir.
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Orgiit kiiltiirii her isletmede ayn1 giice sahip degildir. Giiglii bir drgiit kiiltiirii
her seyden Once, Orgiit iiyelerinin ortak deger, norm ve davranislart benimsemeleri
gerekir. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriniin fonksiyonlari, diger deyisle isletmeye saglayacagi
yararlar aciklamadan 6nce bunlarin ancak giiclii bir orgiit kiiltlirlinlin varlig1 halinde

gecerlilik kazanacagi belirtilmelidir.

Orgiit kiiltiirii calisanlarin bu ozellikleri nasil algiladiklar1 ile ilgili olarak
olusacagindan, tim bu ozellikler, farkli oOrgiit yapilarinda farkli oranlarda uygulama

alan1 bulmakta ve her orgiitte kendine 6zgii bir kiiltiirel yap1 olusmaktadir.

“Ornegin Mitsubishi’de &rgiit kiiltiirii asagida siralanan 7 temel 6zellik iizerine

kurulmustur.
Yenilik ve risk alma. Calisanlar yenilik yapmaya ve risk almaya tesvik edilir.

Ayrintiya dikkat etme. Bu asamada, calisanlardan hassasiyet gdsterme, analiz

ve ayrintiya dikkat etmeleri beklenir.

Sonuca yonlendirme. Bu asamada yonetim sonuglari elde etmek igin kullanilan

teknik ve yontemlerden ¢ok sebepler veya sonuglar iizerinde odaklanir.

Calisanlar1 yonlendirme. Yonetim verdigi kararlarin, uygulamasina yonelik

calisanlar1 yonlendirir.

Takim yénlendirme. Is faaliyetleri bireylerden ¢ok takimlar etrafinda organize

edilir.

Giriskenlik (Aggressiveness). Calisanlar, pasif olmaktansa rekabet¢i ve

giriskendir.

Istikrar (Stability). Orgiitsel faaliyetlerin gelistirilmesine karsilik, siiregelen
durumu korumay1 vurgular” (Stephen, 2001, s.510).

Gligli bir oOrgiit kiiltiiri isletmeye bircok acidan yarar saglayacaktir.
Isletmedeki uygulamalara ve siirecler standartlastirma veya rasyonellik getiren orgiit

kiiltiiri, bu 6zelligi ile calisanlarin psikolojisini ve moralini olumlu yonde etkiler. Yine
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isletmelerde 6nemli bir problem niteligi tasiyan yoOneticilerin yetistirilmesi de oOrgiit
kiiltiiri  araciligiyla  kolaylagir.  Orgiit  kiiltiirii  6rgiit i¢indeki haberlesmenin
saglanmasiyla bireyler arasinda saglikli iliskilerin kurulmasinda da onemli bir faktor

olarak karsimiza g¢ikar. Morali ve verimliligi olumlu yonde etkiler.

“Birgok isletmede baskin kiiltiiriin yan1 sira birkag alt kiiltiir de bulunmaktadir.
Alt kiltiirler, genis oOrglitlerde, {iyeler arasinda ortak problemler, durumlar veya
deneyimlere dayanarak gelisme egilimindedirler. Giglii alt kiiltiirler ¢ogunlukla,
isletmelerde 6zel proje gruplari, takimlar ve yiiksek performansli is gruplar iginde
bulunur. Meydana ¢ikan kiiltiir, bir is basarmak i¢in yogun bir sekilde galisan bireyleri
sarar” (Schermerhorn, 2000, s.267).

Orgiit kiiltiirii, ¢atismalarin olumsuz etkilerini en aza indirmek, isletmeye
stireklilik kazandirmak ve isletme i¢in tanitict bir kimlik olusturmak gibi diger dnemli

yararlar da saglamaktadir.

Orgiit kiiltiirii de nesilden nesile aktarilmaktadir. Nesilden nesile aktarilarak
isletmenin siirekliligini saglayan oOrgiit kiiltlirii isletmenin ayni1 zamanda tanitici bir

kimligi gibidir.

Koordinasyon, insanlarin ¢abalarin1 birlestirmeyi, zaman bakimindan
ayarlamay1 ortaklaga amaca varmak i¢in faaliyetlerin ardi sira gelmelerinin ve i¢ ice
gecip kenetlenerek birbirlerini biitiinlemelerini saglar. Orgiitiin biitiinliigiiniin ve
stirekliliginin saglanabilmesi i¢in, isboliimii ve uzmanlasma sonucunda ortaya ¢ikan

hiyerarsik yapida koordinasyonun ger¢eklesmesi zorunludur.

Orgiitiin biitiinliigi ve siirekliligi i¢in biiyiik bir zorunluluk niteligi tastyan

koordinasyonun saglanmasinda orgiit kiiltiiriintin rolii biiyiiktiir.

Isletmede giiglii bir orgiit Kkiiltiiriiniin varligi halinde koordinasyonun
saglanmas1 daha kolay hale gelecektir. Orgiitiin tiim kademelerinde ¢alisan personel,
ortak deger, diislince ve normlar ¢ergevesinde sorunlara ¢oziim arayacak ve bu sekilde

belirli davranis kaliplar1 ortaya ¢ikacaktir.
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Farklilasma, Orgiiti meydana getiren farkli fonksiyonel bdliimlerin
yoneticilerinin zihinsel ve duygusal yonelimleri arasindaki farkliliklarla bu bdliimler
arasindaki resmi yap1 farkliliklarini ifade eder. Orgiit iiyeleri ve ozellikle ydneticiler
Orgiitiin yapisina, amaglarina, zaman ve kisiler arasi iligkiler karsisindaki egilimlerine

gore farklilik gosterirler.

Biitiinlesme ise Orgiitlerin faaliyetlerini siirdiiriirken ¢evreye uyum saglamak
amaciyla boliimler arasi gerceklestirdikleri isbirligi ve koordinasyon seviyesi olarak
tanimlanabilir. Farklilasma ve biitiinlesme arasinda ters orantili bir iligki vardir. Yani
birbirine bagimli hizmet birimleri arasindaki farklilagma orami arttik¢a, bunlar arasinda

biitiinlesmeyi saglamak zorlasacaktir (Ataman, 2001, s.225).

Giiglii bir orgiit kiiltiirii araciligiyla farkli zihinsel ve duygusal yonelimlere
sahip Orglit iiyelerinin ortak deger, norm ve davranislar altinda toplanmasi ve ortak

amaglar dogrultusunda faaliyet gostermesi miimkiin olacaktir.

Motivasyon: Orgiit kiiltiirii 6rgiit iiyelerinin psikolojik ve sosyal ihtiyaglarini
tatmin ederek onlarin Orgiitle biitiinlesmesini, orgiitiin amaclarin1 benimsemelerini ve
dolayisiyla da etkin ve verimli calismalarini saglar. Bu bakimdan orgiit kiiltiiriiniin,
ortak deger, norm ve davranislar araciligi ile sosyal tatmin yarattigi ve bireyin

motivasyonunda bliyiik 6nem tasidigi belirtilmelidir (Ataman, 2001, s.226).
2.1.3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Artan Onemi ve Nedenleri

Gilinlimiiz yoneticisi de bu dogrultuda, is ortaminda c¢alisma kosullarini
etkileyen faktorleri bilmek, calistirdigi personelin davraniglarini 6nceden kestirmek
istemektedir. Orgiitlerin de insanlar gibi kisilikleri vardir. Bu kisilik, orgiitte calisan
bireylerin tutum ve davranislar1 hakkinda ipucu vermektedir (Wright, Pringle, Kroll,

1992, 5.191).

Calisanlarin yonetilmesi, arzu edilenin kolay yaptirilmasi ve en 6nemlisi yeni
deger ve anlayislarin benimsetilmesi i¢in onlarin kiiltiirel deger ve ilkelerini bilmek
gerekmektedir. Orgiit icinde yer alan calisan benzer ve farkli kiiltiirlerin {iyeleridir.

Orgiit ¢alisanlar1 kendi kiiltiirlerinin etkisinde kaldiklar1 gibi, baska kiiltiirlerin {iyelerini
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de etkileyecek veya onlardan etkilenecektir. Bu karsilikli etkilesimde, orgiitiin kendi
icinde oldugu orgiit kiiltiiriine bagli inang ve degerler sistemi de etkili olacaktir

(Erkmen, Cilt 23, Say1 2, s.108).
Orgiit kiiltiiriiniin yararlarini 6zetleyecek olursak;

Orgiit kiiltiirii; calisanlarin  belirli standartlar;, normlar1 ve degerleri
anlamalarima ve boylece kendilerinden beklenen basariya ulagsmalart konusunda daha

kararli ve tutarli olmalarina, yoneticileri ile daha uyumlu c¢alismalarina yardimci olur.

Orgiit kiiltiirii; is yapma, teknik, yontem ve siireclerinde bir standart

olusturarak Orgiitsel verimliligin artmasini saglayabilir.

Orgiit kiiltiirii gelecekte orgiitte iistlenebilecek yeni yoneticilerin yetisme ve
gelismelerine olumlu katkida bulunur. Boylece yoneticiler, organizasyonun temel deger

ve dinamiklerine uygun bi¢imde ardisik olarak yetisip gelisebilirler.

Orgiit i¢i haberlesme ve bireyler arasi iliskilerde orgiit kiiltiiriiniin oldukga
onemli bir yeri vardir. Kiiltiir personel arasinda ekip calismasi ve birliktelik saglar. Biz

duygusunu ve takim ruhunu gelistirir, bireyleri birbirine ve isletmeye baglar.

Orgiitlerde cesitli nedenlerle ortaya ¢ikan catismalar orgiit kiiltiiriiniin
gelistirdigi bazi standart uygulamalar ve siirecler yardimi ile azaltilarak yumusatilabilir

veya islevsel kilinabilir.

Kiiltiir, tanitict bir kimlik gibidir. Bir orgiit hakkinda degerlendirmeler de o
kurumun kiltiirii ile yapilir. Davranis, tutum, orgiit ici ve dis1 iliskilerde kurum

kiiltiiriniin izlerine rastlanir (Simsek, Akgemci, Celik, 2001, s.34).

Degerlerde goze carpan bu degisimin dogal bir sonucu olarak yonetimin

basarisini saglayacak arag ve yontemlerde de bir takim degisiklikler meydana gelmistir.

Varolan Etik Kiiltiiriiniin Anlasilmasi: Biitiin orgiitler kiiltiire sahiptirler. Bu

sahip olduklar etik deger ve normlar orglitlerin karar ve davraniglarinda rehberlik
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ederler. Orgiitlerin mevcut etik kiiltiirlerini anlama etik davranislarin ydnetiminde

Onemli bir adimdir.

Orgiitlerin mevcut etik degerlerinin farkinda olma ve yerlestirilmesi konusunda
liderler de 6nemli rol oynarlar. Orgiitler ve yoneticiler etik kiiltiirler gelistirebilmek
amaciyla uygun bir¢ok metot kullanmaktadirlar. Bu metotlar etik kodlar gelistirmek,
rehberlik edecek politikalar ve karar prosediirleri olusturmak, yeni Orgiitsel planlar
hazirlamak ve etik performans standartlar1 gelistirmek, etik egitimi saglamaktir (Kirel,

2000, s.99).

Orgiit Kiiltiiriiniin Simiflamasma Iliskin Farkli Yaklasimlar: Her orgiitiin
kendine 0zgii tarih, haberlesme sistemi, yontem ve prosediirleri, felsefesi, hikaye ve
mitleri vardir ki bunlar onun kiiltiirinii olusturur. Baz1 orgiitlerde son derece sicak
samimi bir ortam varken digerlerinde kat1 izole bir ortam s6z konusu olabilir. Iste
orgiitler aras1 farkliliklar yaratan kiiltlirin anlasilmasi ve tanimlanmasi, orgiit
kiiltiirtiniin simiflandirilmas: ile daha kolay hale gelir. Literatiirde oOrgiit kiiltliriiniin
siniflandirilmasia yonelik ¢alismalar incelendiginde bunlarin ¢ok sayida oldugu goze

carpar (Ataman, 2001, s.231).
2.1.3.2.1. Handy Yaklasim

“Bu ¢aligma biiylik 6l¢lide Amerikali bir sosyal psikolog olan Harrison’un
calismalarima dayanir. Handy oOrgiit kiiltiiriinli, Orglitte c¢alisanlarin  davranislarini,
diisiincelerini ve degerlerini sekillendiren normlar sistemi olarak ele alir. Bu tanimdan
yola ¢ikan Handy orgiitlerin sahip olduklar farkl kiiltiirleri, dort temel gruba ayirarak

inceler:
Gii¢ kiltiiri
Rol kiiltiiri
Gorev kiiltiirt

Birey kiiltiirt
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Birey Kkiiltiirinde odak noktasi birey ve uzmanlasma derecesi olarak
belirtilebilir. Mimarlik biirolar1 ve kiicik capli danmismanlik sirketlerinde rastlanir”

(Ataman, 2001, s.232).
2.1.3.2.2. Jones Yaklasim
“Bu yaklasgima gore orgiit kiiltiirii ige ayrilarak incelenebilir:
Uretim kiiltiirii
Biirokratik kiiltiir
Profesyonel kiiltiir

Profesyonel kiiltiirde biirokratik rol ve prosediirler ortadan kalkmis bunlar

yerlerini profesyonel norm ve degerlere birakmistir” (Ataman, 2001, s.233).
2.1.3.2.3. Ansoff’un Simiflamasi

“Belirli bir stratejik davranisa temel olusturacak sosyal bir gruba ait degerler,
normlar ve amaclar1 “stratejik kiiltiir’leri farkli sifatlarla karakterize eden arastirmaci
belirli isletme faaliyetleri i¢in daha uygun sayilacak kiiltiir tiplerinin neler oldugu da

ortaya konulmaktadir.

Ansoffun smiflamast kiiltlir kavramina tamamen stratejik davraniglar
acisindan yaklagmaktadir. Bu bakimdan Ansoff kiiltlirii ortak deger, norm ve

davranislar sistemi olarak ele almaktan oldukga uzaktir” (Ataman, 2001, s.530).
2.1.3.2.4. Kirsch-Trux Simiflamasi

“Isletmenin yeniliklere kars1 izledigi tutumu ve uzlasma egilimlerini kriter

olarak ele almaktadir. Ug farkli tutum séz konusudur.
Muhafazakar Tutum, Yenilik¢i Tutum, Liberal (Analizci) Tutum.

Uzlagma egilimine bagli olarak ise alt1 tiir ortaya cikar:
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Tepkici, Savunmaci, Risk Dagitici, Mimarlar, Yenilikgiler, Prospektor

Kirsch ve Truc yenilik¢i tutumun izlenmesi halinde ortaya cikabilecek farkli

alternatifleri de belirlemistir.” (Ataman, 2001, s.533).

Sekil 2. Stratejik Yonelimler Matriksi

LiIzmanlasma Karsisaondaki Tutunm

Uzmanlar Geneller

Muhafaza<ar

Mgigiklik

Hargsisinda

izlenecek Savunmaci Risk Dagitrci
Tt

ST T
Yenilikogi Porspektar
Yenilikgi
| Tephkici |

Kaynak: Ataman, G., isletme Yonetimi Temel Kavramlar&Yeni

Yaklasimlar.

Piimpin’in Orgiit Kiiltiirii Profili: Piimpin orgiit kiiltiiriinii, 6rgiit iiyelerinin
davranislarini sekillendiren diisiince, deger ve normlar biitlinii olarak ele alir. Piimpin’e

gore farkli orgiitsel yonelimler yedi grupta toplanabilir. Bunlar:

Miisteri Yonelimi, Personel Yonelimi, Sonu¢ ve Basari Yonelimi, Yenilik

Yonelimi, Maliyet Yonelimi, Isletme Yonelimi, Teknoloji Yénelimi

Miisteri yonelimli isletmelerde miisterilere biiylik Onem verilir, “misteri
kraldir” prensibinden hareket edilir. Personel yonelimli isletmelerde personel katilimi

onem kazanirken, sonu¢ ve basar1 yonelimli isletmelerde amaglarin bilinmesi, saldirgan
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tutum ve isin yogunlugu gibi faktorler 6n plana g¢ikar. Yenilik yonelimli isletmelerde
tim alanlarda yenilik¢i davranisin benimsenmesi esastir, deneme-yanilma yontemi ve
bu yolla ortaya cikacak hatalara izin verilir. Maliyet yonelimli isletmelerde maliyet
bilinci yerlesmistir, tasarruf 6nlemleri olduk¢a yaygindir. Teknoloji yonetimi ise daha

cok tekniklesme derecesini dikkate almaktadir” (Ataman, 2001, s.534).

2.1.3.2.5. Deal ve Kennedy’nin Simiflamasi

Arastirmacilar ¢evre ve kiiltiir arasindaki iliskiyi ortaya koyarak dort farkli
kiiltiir belirlemislerdir. S6z konusu siniflamada c¢evrenin belirsizligi ile herhangi bir
kararin basarisina iliskin ¢evreden geri bildirim alinma hizi baslica kriterlerdir. Bu

kriterlere bagl olarak ortaya ¢ikan kiiltiir tipleri:

- Yiiksek Risk-Hizli Geribildirim Kiiltiirii: Karar almada risk oraninin yiiksek,

geribildirimin hizli oldugu c¢evrelerde ortaya ¢ikar.

- Diisiik Risk-Hizli Geribildirim Kiiltiirii: Bu tiir kiiltiiriin temel 6zelligi hizl

geribildirim ve diisiik riskli kararlardir.

- Yiksek Risk-Yavas Geribildirim Kiltiirii: Bu tiir orgiit kiiltiirii genis capta
yatirnmlar yaparak bliyiik oranda riske giren ve izlenen stratejinin basaris1 hakkinda ¢ok

uzun bir siire sonra bilgi sahibi olan isletmelerde yaygindir.

- Diisiik Risk-Yavas Geribildirim Kiiltiirti: Diisiik riskli kararlarla, kararlarin
etkinligi hakkindaki geribildirimin yavas oldugu cevrelerde ortaya cikar.” (Ataman,
2001, s.535).
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Sekil 3. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Tiirleri

2N

TYilksek

Ri5K

DSk

YWiiksak Rishk,
awva
SGeribildirirm

| AN LT ]

Yiiksaek Risk,
Hizh
Geribildirirm
K G HLird

Diisiik Risk,

Disiik Risk,

Wavas Hizh

Seribildirirm Geribildirim

Mol FoaHLird
Wavas Hi=l

izlenen Stratejinin Basansina
Dair Gearibildirirm Huzs

Kaynak: Ataman, G., isletme Yonetimi Temel Kavramlar&Yeni

Yaklasimlar,

2.1.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Yonetimi ve Yoneticinin Yeri

Karar almada yoneticilere bir ¢erceve c¢izen, calisanlarin ortak amaglar
dogrultusunda faaliyet gostermelerini tesvik eden ve bu faaliyetlerin i¢ ice gecerek
birbirlerini tamamlamalarin1 saglamaya yardimec1 olan Orgiit kiiltiirli, bu yonleriyle etkin
bir yonetim araci niteligi tasir ve yonetimi bliylik 6lciide etkiler (Pearce, Richard,

Robinson, 1991, s.325).
2.1.4.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Yoénetimi

Orgiit kiiltiiriiniin de yonetilebilecegini diger bir ifadeyse planlanip, drgiitlenip,

koordine edilip kontroliiniin yapilabilecegini s6ylemek miimkiindiir.

Orgiit kiiltiiriiniin  bilingli olarak olusturulmasi, korunmasi ve gerekli
durumlarda degistirilmesi zorunlulugu “Orgiit kiiltiiri  yonetimi” gilincel hale

getirmektedir (Ataman, 2001, s.535).
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2.1.4.2. Orgiit Kiiltiirii Yonetiminin Amaclar1 ve Yontemleri

Orgiit kiiltiiriiniin bilingli olarak sekillendirilmesi veya etkilenmesine yonelik

faaliyetler dogal olarak Orgiitiin stratejik ve operasyonel amaclari dogrultusundadir.

Orgiitiin ulasmak istedigi amaglarin disinda amaglara hizmet etmemelidir.
Orgiit iiyeleri tarafindan benimsenen deger, norm ve inanglarla orgiitiin ulasmak istedigi
amaglar dogrultusunda gergeklestirecegi faaliyetler sirasinda ihtiyag duyulan deger,

norm ve inanglar arasinda uygunluk saglanmalidir.

Orgiit kiiltiirii yonetiminde atilmasi gereken ilk adim gii¢lii bir orgiit

kiiltiiriniin yaratilmasi olarak belirtilebilir.

Gl bir orgiit kiiltiirii 6rgiit iiyelerinin ortak deger, norm ve inanglar etrafinda
birlesmeleri sonucunda ortaya cikar. Orgiit iiyelerinin bireysel Kkiiltiiriiyle, iiyesi
olduklar1 Orgiitlin kiiltlirii arasinda bir gegis saglanamazsa dogal olarak zayif bir kiiltiir
ortaya cikar. Gli¢lii bir orgiit kiiltliriiniin en 6nemli karakteristiklerinden biri de biiyiik

oranda kiiltiirel homojenlik gdstermesidir.

Giigli bir orgiit kiiltiiriinlin yaratilmasi i¢in 6zellikle orgiit ¢alisanlari i¢in dnem
tastyan degerler, norm ve inanglarin neler oldugu belirlenmeli, daha sonra ise

calisanlarin bu deger, norm ve inanglar1 benimsemesi saglanmalidir.

Orgiit ve calisanlar agisindan &nem tasiyan defer, norm ve inanglarin
belirlenmesi igin toplumsal deger, norm ve inanclarla, bunlarin bir alt sistemi

durumunda olan 6rgiitsel deger, norm ve inanglarin incelenmesi gerekir.

Bilingli ve saglikli bir bicimde gerceklestirilen oOrgiit kiiltliri yonetimi,
toplumsal degerlerle bunlarin Orgiit agisindan tasidigi Onemin farkina varip ayni

zamanda bu degerlerle meydana gelebilecek degisiklikleri 6ngérmelidir.

Daha once de belirtildigi gibi bunlarin belirlenmesi kadar oOrgiit iiyeleri

tarafindan kabul edilmesinin saglanmasi konusunda da 6nem tasr.
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Orgiit gelistirme, tiim Orgiitiin etkinliginin artirilmas1 igin bir degisme
uzmaninin yardimiyla orgiit iiyelerinin inang, tutum ve davraniglarini degistirmeye,
dolayisiyla kiiltiir, yapi, siire¢ ve teknoloji arasindaki iligkileri diizenlemeye yonelik

planli bir degisim baslama ve gerceklestirme ¢abasidir.

Orgiit kiiltiirii kavraminin ortaya ¢ikis1 ve gelistirilmesinden bu yana ydnetimin
en onemli gorevlerinden biri degerlerin korunmasi, gelistirilmesi ve gelecek kusaklara

aktarilmasidir.

Insan kaynaklar1 yonetimin saglikli bir bigimde yerine getirilerek ortak deger,
norm ve inanglar cercevesinde gergeklestirilmesi de giiglii bir oOrgiit kiltliriiniin
olusturulmasinda 6nemli bir rol oynar. ise alma yerlestirme sirasinda orgiitiin deger,
norm ve inanglartyla ise alinacak kisinin deger, norm ve davranislarinin benzer veya

ayni nitelikte olmasina dikkat edilmelidir.

Orgiit iiyelerine cesitli egitim programlar1 diizenlenerek orgiitsel deger, norm
ve inanclar hakkinda bilgi verilmesi gii¢clii bir orgiit kiiltiiriniin olusturulmasini

kolaylastirir (Ataman, 2001, s.536).

Orgiit Kiiltiirii ve Stratejik Kararlar: Etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya
ve sonuclarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik karar ve faaliyetler biitiinii olarak
tanimlanan stratejik yonetim birden ¢ok safhadan olusan bir siiregtir. Bu siirecin
safthalar1 bazi arastirmacilar tarafindan dort, bazilan tarafindan ise bes veya alt1 sathada

ele alinmaktadir.

Isletme stratejisinin gelistirilmesi ve tanimlanmasi, stratejilerin uygulanmasi ve

stratejilerin kontrol edilerek degerlendirilmesi seklindedir.

Stratejik yonetim siirecinin ilk safhasinda dis ¢evrenin analizi, isletme igi
kaynak ve kabiliyetlerin analizi ile stratejik amaglarin ve hedeflerin belirlenmesi isleri
gergeklestirilir. Bu yolla yoneticilerin isletmenin dis c¢evresinde meydana gelen
degisiklikleri fark etmeleri, bu degisikliklere bagli olarak ortaya c¢ikan firsat ve

tehlikeleri belirlemeleri, mevcut kaynak ve kabiliyetlerin neler olduguyla bunlarin firsat
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ve tehlikeler agisindan degerlendirilmeleri miimkiin olur. Yoneticiler gergeklestirdikleri

bu analiz yardimiyla stratejik amaclar ve hedefleri ortaya koyarlar.

Strateji gelistirme safthasini stratejilerin uygulanmasi sathasi izler. Strateji
gelistirdikten ve stratejik planlar hazirladiktan sonra sira bu planlarin uygulanmasina
gelir. Orgiit yapisinin stratejiye uygun olmasi stratejilerin uygulanmasi agisindan énemli

bir konu niteligi tasir.

Stratejik yonetim silirecinin son sathalarinda stratejik sonuglarin kontrol
edilerek, degerlendirilmesi s6z konusudur. Temel amaglar belirlenerek stratejiler
olusturduktan ve planlar hazirlanarak uygulandiktan sonra uygulanan stratejinin

sonuglar1 gozden gegcirilerek stratejik uygulamalarin basarisi ortaya konur.

Orgiit kiiltiirii ile izlenen stratejiler arasinda uygunlugun saglanmasi gerekliligi,
aksi halde basarinin saglanamayacagi giiniimiizde bilinen bir gergektir (Ataman, 2001,

5.536).

“Strateji, Orgiit Kiiltiiriinii Izlemelidir” Yaklasimi: Bu yaklasimi benimseyen
aragtirmacilara gore, kiiltiirel unsurlarin strateji gelistirme siirecinde goz Oniinde
bulundurulmas1 gerekmektedir. Strateji gelistirme siirecinde orgiit kiiltiirliniin g6z
onlinde bulundurulmas: diger bir deyisle icinde bulunulan g¢evreyle orgiitiin sahip
oldugu kaynak ve kabiliyetlerin analizi yapilarak uygun stratejinin secimi sirasinda
orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir kriter yaklasimin temelinde yer alir. Orgiit kiiltiiriine bagl
olarak stratejiler gelistirilmesi gerektigini savunan bu yaklasimda “kiiltiir analizi”
konusu on plana ¢ikar. Herhangi bir strateji uygulanmadan Once bu stratejinin
karsilasacagi muhtemel kiiltiir engellerinin belirlenmesi ancak “kiiltiir analizi” ile
gerceklesebilir. Orgiit kiiltiiriiniin analiz edilerek degerlendirilmesi sonucunda bu
kiiltiire uygun deger, norm ve inanglar1 kapsayan stratejilerin neler oldugu belirlenecek

ve diger stratejiler elenecektir (Ataman, 2001, s.537).

“Orgiit Kiiltiirii, Stratejiyi izlemelidir” Yaklagimi: Stratejinin drgiit kiiltiiriiniin
degil de, orgiit kiiltiiriinlin stratejiyi izlemesi gerektigini savunan bu yaklasimda orgiit
kiiltiiriniin analiz edilerek degerlendirilmesi kadar bilingli olarak degistirilmesi konusu

da 6nem tasir.
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Sekil 4. Orgiit Kiiltiiriiniin Stratejik Yonetim Siirecindeki Yeri ve Onemi

STRATEJI
GELIisTIRME

KUOLTUR TESHISI

Amag : Killtiirel Potansiyelin
analiz edilmesi

STRATEJILERIN

KOLTORD SEKILLENDIRME

UYGULAMMASI
Aimag: Stratejivle uyumiu bir
argit kdhdranin
glusturulmasi ve korunmasi
STRATEJIK = —
KIULTOROMN SOZLEMLENMESI
KOMNTROL

Amacg: Gr%?lt kiiROriniin
stratejik vdénetlim agisindan
tagichg itici gdciin
farkedilmesi

Kaynak: Ataman, G., isletme Yonetimi Temel Kavramlar&Yeni

Yaklasimlar.

Bu yaklasimda kiiltiir analizi daha ¢ok bir baslangi¢ olarak diisiiniilmektedir.
Gergekten kiiltiir analizi bu yaklasim c¢ergevesinde kiiltiirel degisime baslangic
olusturacak bir adim olarak ele alinir. Fiili orgiit kiltiirii ile izlenecek stratejiler
dogrultusunda belirlenen ideal Orgiit kiltliriiniin karsilastirilmast ve bundan sonra

miimkiin olan degisikliklerin yapilmas1 gerekir

Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasma yonelik olarak gergeklestirilecek aktif

faaliyetler {li¢ temel grupta ele alinabilir.
Orgiit kiiltiiriiniin korunmas.
Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi

Orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesi
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Orgiit kiiltiirii ile strateji arasinda uyumun saglanmasina yonelik olarak orgiit
kiiltiirtiniin degistirilmesi gerektigini savunan bu yaklasimin da bazi yetersizliklerinden

bahsedilebilir.

Stirekli degisen ve gelisen dinamik bir cevrede varligini siirdiirebilmek
bliylimek ve gelismesi i¢in orgiit ¢cevre biitlinlesmesini saglayacak uygun stratejilerin
secilmesi gerekmektedir. Bu stratejilerin gerektigi gibi uygulanabilmesi ve basari
saglamasi icinse Orgiit kiiltiiriyle uyumlu olmalar1 gerektigi bilinmektedir. Ancak bu
uyumun saglanmasi ic¢in gerekli oldugu ileri siiriilen kiiltiirel degisimin nasil

gerceklestirilecegi onemli bir sorun olarak karsimiza ¢ikar.

Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi bir anlamda orgiitteki bicimsel olmayan
iligkilerin degistirilmesi demektir. Bicimsel olmayan iligkilerin degistirilmesi son derece
giic bir is olup bu giicliigiin yenilebilmesi i¢in birey ve gruplarin, degisikligin gerekliligi
ve yararlilig1r konusunda ikna edilmis olmasi ve orgiit ici iliski ve etkilesimlerin ¢ok iyi
bilinmesi gerekmektedir. Biitiin bu kosullarda aktif bir direnis ve savunmayla

karsilagilma olasilig1 yiiksektir” (Kogel, 1999, s.61).

Orgiit kiiltiiriiniin strateji ile uyumunun saglanmasi konusunda karsilasilan
onemli bir problem de kiiltiirel degisimin uzun bir zamani gerektirmesi buna karsin dis
cevrenin taleplerinin zamaninda fark edilerek etkin ¢ozlimler getirme gerekliligidir.
Secilen stratejinin acilen uygulanmasi dinamik ¢evrenin zorunlu kildig1 bir ihtiyagken,
orgiit kiiltlirtiniin stratejiye uygun bir hale getirilmesi islemi de uzun bir siireye ihtiyag

duyar.

Secilen stratejinin mevcut orgiit kiiltiirli ile uyum i¢inde olup olmadigini ortaya
koymaya yonelik bir calisma da Davis tarafindan gergeklestirilmistir. Davis Oncelikle
gerceklestirilmesi  gereken  faaliyetlerin, planlanan  stratejilerin  basart  ile
uygulanabilmesi agisindan tasidigi onemi arastirir. Daha sonra ise bu faaliyetlerin 6rgiit
kiiltiirtinii olusturan degerler, normlar ve inanglarla ne derece uyumlastigini inceler.
Aragtirmacinin bu iki faktorii ele alarak olusturdugu matriks asagida gosterilmektedir

(Kocel, 1999, 5.63).
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Stratejinin gergeklestirilmesi agisindan diisiik 6nem sahip ancak kiiltiirle biiytlik
oranda uygunluk gosteren faaliyetlerde stratejinin uygulanmasina bagli olarak ortaya

cikacak kiiltiirel riskler goz ard1 edilebilir.

Buradan da anlasilacagi gibi isletmelerde, strateji ile orgiit kiiltlirii arasinda
uyumun saglanmasina yonelik olarak izlenebilecek yollar farkli olup katlanilmak
zorunda kalman riskin derecesine, ¢evrenin degisim hizina ve organizasyon yapisina

bagli olarak 6n plana ¢ikar.
2.1.4.3. Karar Verme ve Kiiltiir iliskileri

Karar verme isinin yonetim uygulamalar1 i¢indeki Onemine yukarida isaret
edilmisti. Karar verme, sonug itibariyle, bir kisinin, tek basina veya baskalar ile birlikte
sorunlar1 algilama ve tanimlama, bilgi ve veri toplama ¢oziim alternatifleri gelistirme,
bu alternatifleri karsilastirma ve aralarindan birisini se¢me isidir. Karar siirecinin
yukaridaki sathalarina yakindan bakildiginda, her sathada karar vericinin “kiiltiirel
degiskenlerin™ etkisi altinda oldugu goriilebilir. Dolayisiyla bir organizasyondaki karar
verme isi, genel makro kiiltiir oldugu kadar mikro veya orgiit (sirket) kiiltiirii tarafindan

etkilenecektir.
Karar verme ile kiiltiir arasindaki iligkiler su sorularla agik¢a gosterilebilir:
e Degisken kiiltiirlere sahip yoneticiler sorunlart ayni sekilde mi algilar,

e Sorunlart analiz edip incelerken benzer bilgi tiirleri ve miktarini mi

toplamaya caligirlar,

e Benzer ¢6ziim modellerimi olustururlar,

Alternatifler arasindan sec¢im yaparken benzer stratejilerimi izlerler,

Kararlarin uygulanmasinda benzer yollar1 mi izlerler,

Bu sorularin cevabi hayirdir. Makro ve mikro kiiltiirlinlin 6zelliklerine gore

yoneticilerin karar verme davraniglar1 farkli olacaktir.
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Bazi kiiltiirler sonu¢ almayi, “sorun ¢dzmeyi karsilasilan sorunlart degisimi
gerceklestirecek bir firsat olarak gormeyi vurgularken, baska kiiltiirler de durumu
oldugu gibi kabul etmeyi, durumunun 6zelliklerine goére kisinin kendisini degistirmesini
vurgular. Ayni sekilde degisik kiiltlirlerin “risk alma” olayina bakisi farklidir. Benzer
tarzda bazi kiiltliirlerde “kararli” olmak arzu edilen bir o6zellik sayilirken bagka
kiiltiirlerde karar1 vermek i¢in harcanan zamanin uzunlugu deger verilen faktordiir

(Kogel, 1999, s.61).

Orgiit kiiltiiriinii genel olarak, bir organizasyonda ¢alisanlarin benimsedikleri,
paylastiklart ve davranislarinda bir kilavuz olarak kullandiklar1 deger yargilari, inanglar,
normlar, semboller, kullanilan dil ve konusma tarzi, merasim, iyi veya kotii olarak kabul

edilen hususlar olusturur.

Her organizasyonun sahip oldugu bu ozellikler toplamina gore olusacak
kiiltiirli, o organizasyondaki karar vericilerin davraniglarint da etkileyecektir.
Dolayisiyla yukarida sorulan sorularin cevaplari, organizasyon kiiltlirline gore

sekillenecektir (Eren, 2001, 5. Baski, s.303).

Orgiit Kiiltiiriiniin Degistirilmesi: Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi daha &nce de

belirtildigi gibi oldukga zor ve zaman alic1 bir faaliyettir.

Orgiit kiiltiiriiniin en ¢ok tepe yoneticilerinin degismesine bagli olarak
degisiklik gostermesi, yeni yoneticinin calisma alisgkanliklarinin, uzmanlik alaninin,

denetim yetenegi ve diger yoneticilerle olan iliskilerinin farklilig1 ile agiklanabilir.

Krizin ¢ikmasi

Orgiit felsefesinin degismesi

Yeni stratejilerin belirlenmesi

Orgiit yapisinin ve personel sistemlerinin degismesi

Orgiit kiiltiiriinde degisiklik yapilmasin1  gerektiren durumlar olarak

belirlenmistir (Eren, 2001, 5. Baski, s.303).
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Orgiit kiiltiiriinde meydana gelecek degisiklik ii¢ temel asamada gergeklesir:

Ik asamada geleneksel degerlerin ortadan kaldirilmasma calisilir. Burada
temel amacg bireye geleneksel degerlerinin veya diislince tarzinin hatali oldugunun
benimsetilmesidir.  Birey bunu kabul ettikten sonra, gerekli degisimin

gerceklestirilmesine gelir. Farkli ii¢ yol izlenebilir.

Degisimin gerceklesmesinde ilk olarak “bilgi yaklasimi”ndan yararlanilabilir.
Bilgi yaklasimi yeni bir diisiince tarzi yaratir. Yeni yonetim felsefesi olusturularak
calisanlarin bunu benimsemesi saglanir. Degisimi gergeklestirmek i¢in izlenebilecek
ikinci yol “tecriibe yaklasimi”dir. Burada g¢alisanlarin problemlerini kendi kendilerine
¢ozerek tecriibe sahibi olmalar1 esastir. Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesinde en etkili yol
olan tecriibe yaklagiminin yani sira iiglincii yoldan, 6diil ve cezalandirma yaklagimindan
da yararlanilmast miimkiindiir. Bu yaklasim adindan da anlasilacagi gibi arzulanan
davraniglarin ddiillendirilerek arzulanmayan davranislarin cezalandirilmas: ve bu yolla

degisimin saglanmasi esasina dayanir.

Orgiit iiyelerinin geleneksel degerlerinin degistirilmesinden sonra iigiincii
asamada yapilan degisikliklerin yerlesik hal almasina ¢alisilir (Eren, 2001, 5. Baski,
s.303).

Di1s ¢evre sartlarinin her giin degisiyor olmasi, yoneticilerin isletmelerin
amacina ulasabilmesi icin gereken her seyi degistirmek zorunda olduklar1 gercegini
bilmelerini gerektirmektedir. Uzun siire yasamini devam ettirme ve bu siire i¢inde
basarili olma amacini gliden isletmelerin i¢ ve dis etkiler sonucu teknolojilerinde, orgiit
yapilarinda ve yonetimlerinde, faaliyet alanlarinda ve sunulan {riin veya
hizmetlerindeki farklilagmalar, 6rgiitiin resmi yapisinin yani sira, ¢alisanlarin sayilarin
da degistirmektedir. Ayrica sayilan tiim bu gelismeler, degerler ve sembollerden olusan

orgiit kiiltiiriiniin de degismesini kaginilmaz kilmaktadir (Giilgiin, s.60).

Kiiltiirel degisim bugilinden yarina olabilecek bir siire¢ degildir. Liderlerin

kiiltiirel degisimi planlarken sabirli ve dikkatli olmalar1 gerekmektedir.
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Basarili bir kiiltiirel degisimi gergeklestirebilmek igin iist yonetimin izlemesi

gereken kurallar asagida siralanmistir:

- Lider yaratict olmali, gelecegi gorebilmeli ve yeni firsatlar1 ortaya koyma

becerisi gostermelidir.
- Acik iletisim ve motive olmus bir orgiit yapist olusturmalidir.
- Mevcut ihtiyaglardan hareketle gelecekteki ihtiyaclari belirleyebilmelidir.

- Diinya gorlisiinii degistirebilmek i¢in her tiirli bilgiye erismeli ve

kullanmalidir.

- Islerin hali hazirda yapildig1 gibi degil 6grenmeye ve gelismeye odakli bir

orgiit kiiltiirii gelistirmeye olanak saglamalidir.
- Yonetsel etkinligi ve yaraticilig1 tesvik etmelidir.
- Gerek duyuldugunda riski goze alabilecek yaklasimlar gelistirilmelidir.

Orgiitsel kiiltiirii dogrudan yénlendirmek miimkiin olmadigi icin degistirmek
de giictiir. Ancak tiimiiyle bir degismezlik de sdz konusu degildir. Orgiit kiiltiirii
Orgiitin ana hedeflerini desteklemediginde, Orgiitiin basarist i¢in itici gii¢ olma
ozelligini yitirdiginde, Orgiitteki ¢ikar gruplarmi Orgiitin  amaglart  dogrultusunda
uzlastiramadiginda, oOrgiit iyelerinin katilimini ve desteginin saglamadiginda, baska
deyisle paylasilan bir degerler biitiinii olmadiginda degisim zorunludur (Erengiil, 1997,
s. 347).

Orgiitsel kiiltiirii basarili bir bigimde degistirmek icin once eski kiiltiirii
anlamak gerekir. Bu neyin, nigin degistirilecegi sorusuna yanit verir. Neyin degisecegi
belirlendikten sonra daha etken bir kiiltiir gelistirme konusunda fikirleri olan ve bu

fikirleri uygulamaya koyma istegi olan is gorenleri degisim siirecine katmak gerekir.

Orgiit Kiiltiirii ve Kontrol: Kurumsal kiiltiiriin degistirilmesi ydnetimdeki son
hevestir. Aligkanliklar1 degistirmeniz gerekiyorsa, aliskanliklar1 degistirin Kiiltiir nasil

tarif edilirse edilsin ¢ok dayanikli ve kalicidir. Japonya bunun en iyi drnegidir. Batili
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olmayan biitiin {ilkeler arasindan modern bir toplum haline gelen tek iilkedir, bunu
yapan da yiizyil kadar dnce, Japon reformcularinin yeni Batililasmis davranig bigimini
geleneksel Japon degerleri ve geleneksel Japon Kkiiltiirii lizerine bilingli bir sekilde
oturtmalaridir. Hindistan ve Cin’deki reformcular da tam tersine kendilerini, tilkelerinin
kiiltiirlerini degistirmeye mecbur sanmislardir. Bunun tek sonucu hiisran, ¢ekisme,
yanilgl olmus oysa davranis bigimlerinde higbir degisiklik olmamistir (Drucker, 1995,
5.200).

Kiiltiirii Degerleme: Orgiit kiiltiirii genel olarak, orgiit iiyeleri tarafindan

benimsenen inanglar, degerler ve varsayimlarla koklesen derin yap1 olarak tanimlanir.
Orgiitsel kiiltiiriin dort diizeyi vardir:

Birinci diizey, bir orgiitiin iiyeleri tarafindan bigimlendirilen kiiltliriin gériinen
yonleri olan eserlerdir. S6zel, davranissal ve fiziksel eserler orgiitsel kiiltiiriin gdriinen
yiizleridir. Dil, hikadyeler ve mitler sozel eserlerdir ve seremonilerle temsil edilirler.
Teknoloji ve sanatsal yonler fiziksel eserlerin bulundugu {yeler tarafinda

bi¢imlendirilirler.

Ikinci diizey, sosyal agidan bigimlendirilen kurallarin ve normlarin uygulandigi
kapsam olan bakis agilaridir. Bakis agilart orgiitiin iiyeleri tarafindan karsilasilan

sorunlara ortak ¢ozlimler olarak goriiliir.

Uciincii diizey, ger¢ek amaglari, hedefleri ve standartlar1 yansitan ve orgiit

iiyeleri tarafindan sorunlar1 ¢6zmenin tercih edilen amaglarini temsil eden degerlerdir.

Dordiincii diizey, orgiit iiyelerinin kendileri, digerleri, birbiriyle iliskileri ve
calistiklar1  Orgiitin  yapist hakkinda bildiklerini sdylemeden anlasilir kilan

varsayimlardir (Dinger, 1998, s.106).

Koruyucu kiiltiir: Orgiit muhafazakar inang ve degerleri nedeniyle diisiik risk

almakla, yoneticiler giivenli pazarlarda bulunmaya 6zen gostermektedir.

Gelistirici kiiltiir: yoneticiler girisimci bir tutumla yeni pazarlara girerek

yiiksek riskler almaktan hoslanirlar.
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Analizci kiltiir: Bu tiir orgiitlerde denge degisim bir arada goriiliir. Degisim
ise, rakiplerin etkinliklerini ve stratejilerini denetleyerek, onlarin diisiimce ve

davranislarini dikkate alarak gelistiren 6lgiilii stratejilerdir.

Tepki verici kiiltiir: Bu tiir kiiltiire sahip Orglitlerde degisim baskilar
rakiplerden ve cevreden gelmekte; ancak yoneticiler bu baskilara etkili yanit verme

yeteneginden yoksun bulunmaktadir.

Takim kiiltiirii: Bu tiir kiiltiire sahip orgiitler girisimci, yenilik¢i ve risk alan is

gorenleri gekerler.

Klip kiiltiirii: Bu tiir kiiltiire sahip orgiitler is gorenlerin yas ve deneyimini

onemli goriir; kidemi 6diillendirir ve sabit, glivenli istihdam saglar.

Akademi kiiltiirii: Bu tiir kiiltiire sahip orgiitler deneyimsiz olan yeni mezunlari
ise alirlar. Bununla birlikte, belirli islevlerde uzman olmalar1 i¢in is gorenlerin

yetistirilmesinde onemser.

Siginak (korunmaci) kiiltiir: Oncelikle varligmi siirdiirmekle ilgilenir (Dinger,

1998, 5.107).

Orgiit Kiiltiiriiniin Bireysel ve Orgiitsel Davranislar Uzerine Etkisi: Orgiitiin
sekli ve yapist ne olacaktir, planlama ne Ol¢lide yapilacaktir ve ileriyi ne Olglide
kapsayacaktir, emir birligi ve astlara inisiyatif tanimanin Ol¢lisii nedir, Bu sorularla
birlikte, mesai saatleri, giyim kusam, sahsi sorunlarin nasil ¢oziilecegi, kontroliin nasil
saglanacagi, Olciiler ve siireglerin bulunup bulunmayacagi v.b. gibi sorulara verilecek
cevaplar, orgiit kiiltiiriiniin birer pargasidir. Orgiitte ¢alisan insanlarin farkliliklari,
yiikselme arzulari, toplumda edindikleri yer, aliskanliklar1 ve egitim seviyeleri de, orgiit

kiiltiiriniin birer yansimasidir.

Bireysel davranis, tesvik, karar, algi, 6grenme, hatirlama, hayal etme ve kisilik
ozellikleri ile her bireyin kendi diinyasin1 olusturan bu benzeri faktorleri kapsar. Bir
anlamda insani karakterli oldugu icin orgiitsel davranisi da “bireysel” gorebiliriz; ancak
isbirligi, rekabet, sosyal oOrgiitler, kurumlar, deger yargilari, diller, akrabalik, teknoloji,

itibar ve itaat ile diger sosyal ve kiiltiirel boyutlara iliskin konular1 igerir. Gerek bireyin
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i¢ hareketliligine dayali davranisi, gerekse bireyler arasi, gruplar arasi veya orgiit adina
yapilan resmi sablonlu ama temelde gene insani olan davranis bigimlerinin tamami olan

orgiit kiiltiiriiyle yakin bir iliski icindedir (Nurullah, 1993, Cilt 10).

2.2. CAGDAS ORGANIZASYON TEKNIKLERININ
UYGULANMASINDA TOPLAM VE ORGUT KULTURU ETKIiSi

2.2.1. Liderlik, Orgiit ve Yonetim Kavramina Kiiltiirel Yaklasim
2.1.1. Degisim Miihendisligi (Re-Engineering) ve Kiiltiir

Hammer ve Champy, yeniden yapilanma konusunda yeni bir donem baslatan
kitaplarinda, degisim miihendisligini sOyle tanimliyorlar: “maliyet, kalite, hizmet ve hiz
gibi ¢agimizin en 6nemli performans Olgiilerinde ¢arpici gelistirmeler yapmak amaciyla
is sitireglerinin temelden yeniden distiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden

tasarlanmasidir (Hammer, Champy, 1993, s.29).

“Organizasyonlar genel olarak becerilerde, islerde, yapida ve cogu kez
organizasyon kiiltiirinde degisiklige neden olmadan, mevcut organizasyonlarinda

yenilige gidememektedir” (Geus, 1998, s.48).

Yeniden yapilanma isletmenin yapisinin yani sira kiiltiiriinii de degistirir.
Degisim miihendisliginde, elemanlarin patronlar i¢in degil, miisteri i¢in calistiklarina
inanmalarin1  gerektirmektedir. Elemanlarin  buna inanmalar1 ancak, sirketin
odiillendirme politikalarinin bu diisiinceyi vurgulamasi ile saglanabilir. Elemanlarin
degerlerini ve inanclarini belirleyen en 6nemli faktdrlerin organizasyonun ydnetim

sistemleri oldugu unutulmamalidir (Hammer, Champy, 1993, s.59).

Degisim miihendisligi ¢alismalari her zaman tam olarak basarili olmamaktadir.

Bunun nedenleri kisaca sdyle belirtilebilir:

Isletmenin degisim ile olusan vizyonunun gerektirdigi kiiltiirel ve davramigsal
bekleyisler konusunda calisanlarla iletisim olmamasi, ¢alismalarin ruh’unun (soul)

olmamasi,
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Yeni olusan takimlardaki lider ve ¢alisanlarin karsilastiklar1 kompleks sorunlari
cozmede yeterli beceriye sahip olmamalari, benchmarking imkanlarinin kisithi olmasi

performans degerleme konusundaki yetersizlikler,

Calisanlarin, mevcut durum ile yeniden diizenlenen (reengineered) durum
arasindaki bilgi, yetenek ve beceri farkliliklarimi (gap) giderecek sistematik

bilgilendirme, egitim ve gelistirme faaliyetlerinin olmayis1 veya yetersizligi,

Degisim miihendisligi ¢alismalarina insan kaynaklar1 fonksiyonunun

yetersiz katkisidir (Kogel, 1999, 5.409).
2.2.1.2. Giic¢lendirme ve Kiiltiir

Giiglendirilmis bir calisan ve organizasyon gergeklesmesinde bazi aktdrlerin
varliginin ve bu aktorlerin aktif katilimlarinin olmasi gerekmektedir (Dalay, Coskun,

Altumsik, 2002, s.223).
Lider
Birey
Isbirlik¢i Calisma
Yapida ve Siiregte Degisiklik.
2.2.1.2.1. Lider

Calisanin gii¢lendirildigi bir organizasyonu olusturmada lider, hem ¢alisanin
giic almasina izin verecek, hem de bunun i¢in gerekli orgiitsel degisikligi gerceklestirme
yolunda adimlar atarak giiclendirmenin altyapisin1 hazirlayacaktir. Bu bakimdan,
giiclendirilmis bir organizasyonda yoneticiler koglar gibi hareket eder ve problem
¢oziimiinde calisanlara yardimei olurlar. Ustlerin astlara sorumluluk devrederek onlari
giiclendirmesi, astlarin hem liderin tutumlarindan ve hem de islerinden daha fazla
tatmin olmalarim1 saglayacaktir. Onlarin  hakli davrandigimi diisiiniip, {stlerin

beklentileri dogrultusunda hareket ederler (Dalay, Coskun, Altumsik, 2002, s.223).
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2.2.1.2.2. Birey

Calisanlara firsat saglamak onlarin gii¢lendirilmeleri i¢in gerekli ancak yeterli

degildir.

Eger gilic bagislandig kisiler tarafindan alinmazsa calisanin giiclendirilmesi s6z
konusu degildir. Eger “birey giicli talep edecek”, “Orgiitiin ortak amaglar
dogrultusunda” ve “takim ruhu” g¢ercevesinde hareket ederek kullanabilecek diizeye
gelmemis veya getirilmemis ise giiclendirme ile amaglanan Orgiitsel kazanim

gergeklesmez (Dalay, Coskun, Altumsik, 2002, s.224).
2.2.1.2.3. Giiclendirme ve Isbirlik¢i Yaklasim

Calisanlar genellikle giiclendirme kavramini bireysel olarak kendi kendilerini
giiclendirme seklinde diisiiniirler. Oysa giiglendirmenin de temelinde bir takim ruhu
vardir. Bu gergegin farkinda olmayanlar, takim ¢alismasinin ve isbirliginin sistem
icindeki her bir 6genin diger 6gelerle uyumlu ¢aligsmasina bagl oldugu gercegini goz
ard1 ederler. Bu anlayisla ele aldigimizda giiglendirme “isbirligi, paylasma ve birlikte
calisma yoluyla giiciin insa edilmesi gelistirilmesi ve c¢ogaltilmas1” hareketidir. Zaten
biitin modern yonetim yaklasimlarinin temelinde bu anlayis vardir (Dalay, Coskun,

Altumsik, 2002, s.224).
2.2.1.2.4. Gii¢clendirme ve Yapi-Siire¢ Degisikligi

Giliglendirme, organizasyonun isleyisinde ve is siireclerinde degisiklik
ihtiyacini da beraberinde getirir. Zira gili¢lendirilmis bir organizasyonda yapinin, islerin
ve siireglerin aynen korunmasi miimkiin degildir. Yonetim, herkesi cezbeden bir
misyon, esneklige ve 6zerklige vurgu yapan bir yapi, katilimeiligr ddiillendiren ancak
risk almay1 cezalandirmayan bir 6rgiit kiiltiirii olusturmak durumundadir. Gii¢lendirme

ancak bu sayede hayat bulur ve kalic1 olur.

Birey agisindan bakildiginda giiclendirmenin gii¢lii bir 6zgiiven ve is etigi talep
ettigi agiktir. Sirket acisindan ise calisanlara esnek bir gérev tanimi ve ise 0zgii egitim

imkan1 saglama geregi vardir. Yonetim olumlu geri-besleme, bilgi, kaynak, destekleyici
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politikalar ve stresi azaltic1 ¢alisma ortami saglayarak c¢alisani desteklemelidir (Dalay,

Coskun, Altumisik, 2002, s.225).
2.2.1.3. Takim Cahsmasi ve Kiiltiir

Takim calismasi; calisanlarin yeteneklerinin gelistirilerek, kendi faaliyetlerine
iliskin kararlar1 kendilerinin almalarin1 ve kendi amaglarin1 kendilerinin belirlemelerini
esas alir. Kendi kendini yoOneten takimlar; kalite kontrol ¢emberlerinin gelismis ve
olgunlagsmis hali olarak belirtilebilir. Kendi kendini yoneten takimlar, takimi olusturan
iiyeler arasinda bir hiyerarsinin olmadigi ve takim iiyelerinin takim i¢indeki rollerini

kendilerinin belirledigi bir yapiy1 ifade eder (Ataman, 2001, s.539).

Aragtirmacilar son yillarda orgiitlerde 6nemli role sahip olan takim c¢aligsmalari
ile kiiltiir iligkisi tizerinde daha fazla durmaya baslamislardir (Thomas, 1999, s.242).
Thomas tarafindan kiiltlirel farkliliklarin ¢alisma gruplar tlizerindeki etkisi ile ilgili
olarak yapilan bir arastirma, grubun kiiltiirel yapisinin grup fonksiyonlar {izerinde etkili

oldugunu ortaya ¢ikarmustir.

Kiltirel boyutlar olarak literatiirde Ozellikle {tizerinde durulmus olan
“bireycilik-toplulukculuk” ve “giic aralig1i” boyutlar1 ele alinmistir. Bireyci toplum
yapisi, Orgiit ici iliskiler ve takim c¢alismalarina da yansir. Bireyselligin 6n planda
olmasi durumunda takim tiyeleri daha ¢ok kisisel basarilarin pesinde kosarlar ve takim
caligmalart kisileri yeterince motive etmediginden bdyle ortamlarda takim {iyeleri

yaratmak ¢ok daha zordur (Islamoglu, 1999, 5.56).

Thomas tarafindan Yeni Zelanda Universitesi’'nde yapilan arastirma sonucunda
toplulukcu kiiltiirden gelen grup iiyelerinin olumlu davranislar gosterdikleri ve grup
aktivitelerinin de olumlu yonde etkilendigi bulunmustur. Bireysel kiiltiirden gelen
kisilerin, toplulukgu goriise sahip kisilere gore takim ¢alismalarin1  kolayca
desteklemedikleri ve bu tarz calismalara genellikle daha fazla karsi olduklar1 da ortaya

¢ikmistir (Thomas, 1999, s.245).

Glig¢ araligi boyutu ise, kiiltiirlerde giiclin bireyler arasindaki dagilimi ile

ilgilidir. Gii¢ araligi boyutu, kisilerin toplum yapisinda mevcut olan hiyerarsik
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farkliliklara karst olan tutumlarini ve algilamalarin1 gosterir. Yiiksek giic araligir olan
kiiltiirlerde genellikle daha otokratik bir sistem vardir. Bu durum o6rgiit diizenine de
yansir. Yiksek gii¢ araligi boyutunda bireyler genellikle is odaklidir ve kendilerine ne
yapmalart  gerektiginin  sdylenmesini  beklerler. Ustlerle yasanabilecek  fikir
ayriliklarindan ise kacinilmaya calisilir. Boyle bir ortamda iligkiler daha resmi ve uzak

olacaktir (Bochner, Hesketh, 1994, s.233).

Disiik gilic araliginin hakim oldugu kiiltiirlerde ise statii, resmiyet gibi
kavramlara pek onem verilmez. Calisanlar daha rahat bir ortamda olduklarindan ytiksek
seviyede sorumluluk almaktan kaginmazlar. Bu durumda bireyler fikirlerini kolaylikla
beyan ederek, daha fazla katilimer olurlar. Takim tiyelerinin diisiik gii¢ araligi boyutunu
benimsemis olmalar1 problem ¢oziimii, karar almalar ve kisiler arasi iliskilerde daha
basarili olmalarin1 saglayacak ve takim performansi tizerinde olumlu etki yaratacaktir

(Adler, 1997, s.730).
2.2.1.4. Temel Yetenek ve Kiiltiir

Temel yetenek, bir isletmeyi bagka isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu
gergeklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi,

beceri ve yetenegi ifade etmektedir (Ataman, 2001, s.540).

Bir isletmenin temel yeteneklerinden olan kabiliyetlerinin 6nemli bir 6zelligi,
fiziksel degerlerin tersine kullanildik¢a degerlerinin artmasidir. Bunun nedeni temel
yetenegin bilgi tabanli olmasidir. Bilginin insanlar, isler ve Orgiitler arasinda
karsilagtirilmasi, konu ile ilgili bilginin genislemesine ve biiylimesine neden olacaktir.
Temel yetenegin 6ziinde isletmenin kendisini belirli mal ve hizmetleri {ireten bir birim
olarak degil, bu mal ve hizmetlerin iiretilmesini saglayan bilgi ve yetenege sahip bir

birim olarak gormesidir (Kirim, 1999, s.92).

Yetenekler bir kurumun olusmasinda degisik sekillerde gelisirler. Tim
organizasyon, hatta ufak bir grup seviyesinde olmaktansa, yetenek kisisel seviyede daha
iyi anlasilir ve bircok kurumsal yetenek kisiyle baglar. Kisiler bilgi ve becerilere,
yararlandiklar i¢giidiilere sahiptirler ve uzmanliklar gelistirirler. Kolektif yetenekler iist

yonetimin verdigi kararlar sayesinde degil, bireysel ve kiiciik gruplar i¢inde 6grenmeler
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sayesinde gelisirler. Ogrenme, know-how gelisimini ve degisimini denetleyen kiigiik
topluluklarin birbirleriyle iliskiye girmesi sonucu gelisir. Bu da gerekli olan bilgilerin
gelismesine ve siiziilmesine olanak saglar. Kisisel 6grenimin ve kii¢iik grup 6greniminin
otesinde, kurumlardaki yetenekler, ayirt edici 6zel becerilerin, teknik sistemlerin ve
yonetim sistemlerinin, uygulanan yonetimlerin ve varliklarin, son olarak da yetenegi ve
miikemmelligi deger verilen hedefler olarak tanimlayan kiiltlirel tutum ve degerlerin

etkilesimiyle beslenir (Campbell, Kathleen, 2002, s.64).

Uygulamalarin birimden birime transferleri ve paylasimlart olanaksiz hale
getirecek kadar farklilik gostermesine neden olmadan bunlarin gelismesi igin yeterli yer
saglanabilir mi, Yonetim tarafindan nelerin gelisecegine ve nelerin sabit birakilacagini
belirlemek zorunludur. Formatin sabit olusu, kurumun degisik boliimlerinde kolay bag
kurulmasina izin verirken igeriye sunulan 6zgiirliik ve kiiltlirtin farklilastirilmas: yenilik
ve secici gelisim olanagi saglamaktadir. En iyi uygulama degisimleri, gelisim ve yenilik
uygulama gelismeleri arasinda se¢im mekanizmasi gorevi gormektedir ve akilda kalma,
yetenegin kurum icindeki dogasina bagli olarak yayillma mekanizmalar1 tarafindan

yonetilmektedir (Campbell, Kathleen, 2002, s.77).
2.2.1.5. Di1s Kaynaklardan Yararlanma ve Kiiltiir

Outsourcing, daha oOnce firmanin kendisi tarafindan gerceklestirilen
fonksiyonlarin bagka bir firmadan temin edilmesi olarak tanimlanabilir” (Gareth, 2001,

5.193).

Tedarik¢i se¢imi ¢esitli asamalardan olusmaktadir. Bu asamalardan Bilgi
Toplanmas1 asamasinda; belirlenen tedarik¢i profiline uygun adaylarimin ilgileri,
yetenekleri, kapasiteleri, Orgiit kiiltiirleri, maliyetleri ve stratejileri hakkinda bilgi
toplamak uygun tedarik¢i seciminde isletmeye biiyiik kolayliklar saglar (Oztiirk,
Konuralp, 2002, s.140).

Isletmede koordinasyon, kontrol ve iletisimin eksiksiz olmasi dis kaynak
kullaniminin basarili olmasi i¢in zorunlu unsurlardir. Temel yetenek disinda kalan tiim
fonksiyonlarin disariya verilmesinden Once iyi disiiniilmeli, isletmenin fiziksel ve

kiiltiirel yapis1 gozden gegirilmelidir. Gerekli altyapiya sahip olunmamasi durumunda
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basarisizlikla sonuglanabilecek bu uygulama, isletmeye maksimum katkiy1 saglayacak

sekilde uygulanmalidir (Ataman, 2001, s.541).
2.2.1.6. Sanal Orgiitler ve Kiiltiir

Birbirinden bagimsiz karsilikli iligkilerde bulunan, aralarinda herhangi bir
hiyerarsik stiinliik olmayan ancak belirli anlasmalarla kendi aralarinda isboliimiine
giderek mal ve hizmet iiretimi ve satis1 konusunda isbirligi yapan isletmeler topluluguna

sebeke orgiitler ad1 verilmektedir (Eren, 1998, 4. Baski, s.215).

Sebeke oOrgiitlerin daha ileri bir tiirii sanal sebeke Orgiitlerdir. Bunlar gegici
olarak Ozel firsatlardan yararlanmak veya stratejik avantajlar kazanmak igin bir araya
gelen ve amaglar gerceklestikten sonra dagilan, siirekli gelisim halindeki sirket
gruplaridir. Veri ve bilgi, katilan sirketler arasinda elektronik olarak paylasilir (Daft,
2000, s.326).

1970'lerin ikinci yarisindan sonra bu iletisim teknolojilerinin ¢ok hizli bir
sekilde gelismesi ve giinliik hayatin bir par¢asi haline gelmesiyle, yeni ve farkli diisiince
tarzlar1, davranis bigimleri ortaya ¢ikmaya baslamistir. Bilgisayar aglarinin gelismesiyle
zaman ve mekan smirlarn asilmig, diinyanin her yerinden her ¢esit ve kiiltiirden insan

birbiriyle aninda iletisim kurabilmeye baslamistir (McRae, 1996, s.212).

Orgiit kiiltiirii, sanal &rgiit iiyelerinin nasil birlikte ¢alistigina yonelik standart
hazirlar. Esnek, teknolojik olarak ileri ve hiyerarsik olmayan orgiitiin, ¢ok basamakli ve
merkezi kontrollii Orgiite gore sanal yapida basarili olmasi daha olasidir (Duarte,

Synder, 1999, s.20).

“Sanal oOrgiitiin basarisi, sebeke icinde yer alan birimler arasinda, yliksek

derecede giliven 6gesinin varligina bagli olmaktadir” (Tutar, 2000, s.126).

Kritik bilgiyi derhal dogru karar vericiye tasimak ve ardindan son karar1 en
cabuk sekilde sebekeye dogru gotiirmek demek oOrgiitiin gorevler yerine sonuglar
etrafinda organize olmast anlamima gelir. Eger sanal oOrgiitlerin faydalarindan
yararlanmak isteniyorsa, Orgiitleri kontrolden ziyade giiven temeline oturtmak

gerekmektedir (Paul, Jos, Wielen, 1998, s.77).
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“Sanal orgiitlerin basarisi, orgiitiin kendisi ve harici ortaklar1 arasinda giiveni
nasil gelistirdigi veya engelledigi ile ilgilidir. Ortaklara esit davranmamak, bilgiyi
biriktirmek, veri veya sonuglar1 zamaninda paylagmamak giiveni hizla yipratabilir. Eger
orgiit cok uluslu veya kiiresel ise normlar farkli is yapma yontemlerini desteklemelidir.
Bunun i¢in farkli kiiltiirlerde nasil is yapilacagina dair politikalar olusturmak ve yasal

baskilarin farkinda olmak gerekmektedir” (Duarte, 1999, s.22).

“Sanal orgiitler degisen yeni sartlara ayak uydurmak icin siirekli bir degisim
icindedir. Sanal Orgiit calisanlarinin da degisime ¢ok hizli uyum gostermeleri
gerekmektedir. Sanal Orgiit icin de calisanlarin yetkilendirilmesi esas olmalidir.
Calisanlar yetenekleri Olgiisiinde beli bir proje etrafinda halka olusturacaklar ve is
tamamlandiginda bagka bir projeye baslayarak baska bir sanal orgiite dahil olacaklardir”

(Inceler, 1998, 5.255).

Sanal orgiit ¢alisanlarinin da degismesi gerekmektedir. Sanal oOrgilitlerin ¢ok
sayida yiiksek becerili, glivenilir ve egitimli elemana gereksinimleri vardir. Degisime
uyum saglayan bu elemanlarin yeni bilgi tiiriini kavrayip, kullanmay1 bilmeleri ve diger
calisma arkadaglariyla birlikte verimli sekilde c¢alismalar1 gerekmektedir. Bu durumda
analiz ve miihendislik yetenegine de sahip olmak gerekir. Sanal o6rgiit ancak ekip
calismasinin varoldugu cevrelerde gelisir. Calisanlar, yonetim, miisteriler, tedarikgiler
ve hiikiimet isbirligi icinde olurlarsa ortak hedefe ulasabilirler (Dawidow, Malone,

1995, s.15).

Sanal orgiit liyesi olarak ¢alisan insanlar, kendi kisisel yeteneklerini gelistirmek
zorundadirlar. Oncelikle, sanal &rgiit calismasi her birey igin aym1 oranda verimli
olmayabilir. Sanal bir orgiitte hizmet etmek, bir is c¢evresinde yiiz yiize etkilesim ve
dengeye ihtiya¢ duyan bazi bireyler icin ¢ok yiizeysel goriilebilir. Orgiit iiyeleriyle giinii
giinline baglanti olmazsa kendilerini yalniz veya hari¢ birakilmis hissedebilirler

(Duarte, 1999, s.23).

Sanal orgiitlerin dezavantajlarindan biri; sanal orgiitlerin yeni ve bir¢ok insan
icin bilinmedik olmasidir. Bu durum bir¢ok insani ve firmay: sanal is ve yapilardan

uzak tutacaktir.
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Farkli cografyalarda yasayan ve farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip g¢alisanlarin
iletisimleri 6nemli sorun olusturabilir. Sirketlerin ortak bir kurum kiiltiirii olusturmalari
da sanal sirket ortaminda olduk¢a giictiir. Calisanin isi tamamen motivasyon ve
sorumluluk temellidir. Birkag¢ kisi ile bu yapi1 isleyebilse de, biiylik organizasyonlarin
boyle giivensiz bir temel iizerine kurulmasi risklidir. Birgok insan kontrolii elinde tutan
bir lider tarafindan motive edilmeye ihtiya¢ duyacaktir. Ozellikle siirekli olarak
baskalar1 tarafindan kontrol edilmeye alisik bireylerle bu tiir bir Orgiitiin islemesi

oldukga zordur (Ataman, 2001, s.542).
2.2.1.7. Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve Kiiltiir

Toplam kalite yonetimi, uzun vadeli hedeflerle miisteri tatminini saglamayz,
calisanlar ve toplum igin faydalar elde etmeyi amaglayan, kaliteye odaklanmis ve biitiin

calisanlarin katilimi temeline dayanan bir igletme yonetim modelidir (Sali, 2001, s.68).

“Iyi yonetim, bir biitiin olarak isletme fonksiyonlarinin tiimiiniin ydnetiminin
kalitesidir. TKY felsefesinin gergeklesebilmesi i¢in su unsurlarin isletme biinyesinde

olusmasi1 gerekir:
Isletme kiiltiirii
Isletme stratejisi
Degisim
Insana saygi
Siirekli 6grenme

Isletme igerisinde “anlayis birligi olusturmak” olarak ifade edebilecegimiz
isletme kiiltiirii, TKY i¢in ¢ok onemlidir. Isletme kiiltiirii, bir isletmenin igindeki
insanlarin davranislarini yonlendiren normlar, degerler, inanglar ve aligkanliklar sistemi
olarak tanimlanabilir. Kisaca; isletme kiiltiiri “ hakim deger ve inanglardir” (Erkut,

1993, s. 184).
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Her isletme, birbirinden farklidir, organizasyonun farkliliklar1 isletme
kiiltiirtiniin de farkli olmas1 demektir. Higcbir isletmenin kiiltiirli bir digerine benzemez.
Bu nedenle hepsinin ayr kiiltiirii olmalidir. TKY anlayis1, goniilliiliik esasina dayandigi
icin isletmede olusturulacak kiiltiir, “kurallar etrafinda disiplin degil, sahip olunan ortak

degerler etrafinda disiplin” olmalidir.

“Masaaki IMAI, Kaizen adli kitabinda isletme kiiltiiriinii su sekilde tarif
etmektedir: “endiistriyel yapinin ana faktorlerini, sirketin tiim giiciinii, verimliligini ve
uzun donemdeki rekabet giiclinii belirleme psikolojisidir.” Kar ve siirekli gelismenin,
yonetimin kararlarin1 ve dolayisiyla isletme kiiltliriinii etkileyen 2 Onemli kriter
oldugunu soyler. Batidaki isletme kiiltiirii kar iizerine, Japonya’daki ise siirekli gelisme

(Kaizen) tizerine kuruldugunu sdéyler” (Imai, 1986, s.217).

Eger yonetim isletme kiiltiirinii iyilestirme konusunda basarili ise sirket, daha
verimli, daha rekabete yonelik ve uzun donemde daha karli olacaktir. Unutulmamalidir
ki; sonuclar1 5 ila 10 yi1l arasinda goriiliir. Bu sebepten kisa dénem kar ile ilgilenen,
isletme kiiltlirii ile ilgilenmeyen sirketler uzun donemde rekabet edebilir olmaktan
uzaklasacaklardir. Batili yoneticiler, verimliligi attirma istediklerinde kisa donem karina
zarar vermeden hedefe ulasmaya c¢alisirken, Japon yoneticiler kisa donem karini riske
ederken uzun donemde daha iyi rekabet edebilecek bir organizasyon olusturma hedefini

gergeklestirmek iizere isletme kiiltiiriine 6nem verirler.

“TKY’de iist yonetim, isletme kiiltiiriine sahip olmal1 ve onciiliik yapmalidir.
Klasik isletme kiltliriiniin (kar Oncelikli) timiyle terk edilmesi, g¢agdas isletme
kiiltiirtiniin (¢alisan Oncelikli) hakim kilinmasi gerekir. Su hususlarin gergekligi de

gbzden uzak tutulmamalidir:
Isletme kiiltiirii isletmeden isletmeye farklidir.

Isletme kiiltiiriiniin  yerlesmesi icin daima teknik ve ydnetsel destek

saglanmalidir.

Belirli bir 6grenme siireci gereklidir (5 ila 10 y1l)” (Deniz, 1992, s.85).
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Kalitenin saglanmasinin herkesin sorumlulugunda olmasi, isletme iginde tam
bir katilimi gerektirmektedir. Bu amagla Japon Profesor Kauri Ishikawa’nin kalite
kontrol c¢emberleri, kalite devrimine Oneli katkilar saglamistir. Kalite kontrol
cemberleri, isletmede isi yapan kisilerin olusturdugu 5-10 kisilik goniillii takimlardan
olusur ve kullanilan belirli tekniklerle yapilan isin gelistirilmesini hedefler. Kendi
aralarinda diizenli araliklarla bir araya gelen bu takimlar, ¢alisanlarin katilimini

saglayarak onlari motive eder (Ataman, 2001, s.542).

Kalite c¢emberlerinin basarili olabilmesi i¢in, organizasyon kiiltiiriiniin bu
konsepte uygun olmasi gerekmektedir. Bu konsepte uygun olmayan organizasyonel
kiiltire sahip isletmelere adapte edilmeye c¢alisan kalite g¢emberlerinin, sonunda

basarisizliga ugrayacag kesindir.
Organizasyonel kiiltiiriin temel unsurlari;

Organizasyon yapisi, Yonetim sekli, Karar verme sekli, Degisime uyum

gosterme derecesi, Iletisim, Isci isveren iliskisi.

Organizasyon Yapist: Organizasyon yapisini, organizasyonun hedeflerine
ulagsmadaki gorevleri, roller arasindaki iliskileri, yetki ve sorumluluklari, organizasyon
icindeki yatay ve dikey iletisimi belirler. ilk olarak farkli birimlerin beraber calismaya
ne kadar alisik olup olmadiklarina bakmak gerekir. Daha 6nce sik sik proje takimlar
veya gorev gruplart ¢alismalar1 yapan organizasyonlar, kalite ¢emberleri prosesine daha
kolay uyum saglayacaktir. Ornek olarak; yiiksek bagimsizlik ve degisimi ¢abuk ayak
uydurma amaciyla kurulan matris organizasyonlardaki calisanlar rolleri degistirmeye
daha alisiktirlar ve esnektirler. Kalite cemberleri bu tiir organizasyonlarda biirokratik ve

geleneksel yonetim tarzini uygulayan isletmelerden daha kolay uygulanir.

Departmanlar arasi iligskiler de olduk¢a dnemlidir. Kalite ¢gemberleri tarafindan
ele alinan bir problem i¢in ¢ember iiyesi olmayan ve baska bir birimde calisan bir is
gorenin yardimina ihtiya¢ duyulabilir. Dolayisiyla departmanlar arasi yatay iletisim

kanallarinin gelismis olmas1 gerekir.
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Yonetim Tarzi: Kalite ¢emberleri programina ge¢gmeden once her kadrodaki
yoneticilerin incelenmesi gerekmektedir. Tiim yoneticilerin katilimer yonetime agik
olmas1 gerekir. Yukaridan asagiya oldugu kadar asagidan yukariya olan iletisimde
oldukca 6nemlidir. Kat1 biirokrasi anlayisina sahip yoneticiler, kalite ¢cemberlerini kendi
yetkilerini almaya calisan bir grup olarak goriirler ve kalite ¢cemberleri konseptini

kabullenmezler.

Karar Verme: Bir organizasyonda kararlar1 sadece secilmis birkag kisi
veriyorsa ve diger calisanlarin bu kararlara herhangi bir katkilar1 bulunmuyorsa; o
organizasyonda kalite ¢emberlerini uygulamak imkansizdir. Bagka 6nemli bir soru ise
organizasyonun kisa m1 yoksa uzun dénemli mi planlama yaptigidir. Kalite ¢emberleri,
organizasyonlar i¢in hizli birer ¢are degildirler. Sonuglar uzun dénemde alinir. Bu
sebeple kisa vadeli kararlar1 vermeye aliskin olan organizasyonlarda kalite ¢gemberlerini

uygulamak giictiir.

Degisime Ayak Uydurmak: Degisime kapali olan organizasyonlarda kesinlikle
kalite cemberleri uygulamasi basarisizliga ugrayacaktir. Oncelikle degisimi
kabullenecek bir kiiltiire sahip olmak gerekir. Bir organizasyonda degisime daha kolay
ayak uydurabilen departmanlar veya kalite ¢cemberleri uygulamasinin daha net ve acik
gelismesinin goriilebilecegi birimler pilot birim olarak secildiginde, diger birimlere de

Ornek olacaktir.

Iletisim: Bircok organizasyonda kalite ¢emberleri uygulamasi iletisime farkli
bir boyut getirmektedir. Asagidan gelen tekliflere kapali olan, ¢alisanlar1 dinlemeye ve
teklifleri ¢ogunlukla kabul etmeye hazir olmayan bir yonetimde kalite ¢emberleri
basarisizliga ugrar. Cemberler iki yonlii iletisimi gerektirir. Tekliflerin asagidan
yukartya dogru gitmesi ve cevaplarin hemen yukaridan asagiya gelmesi gerekir.
Tekliflere verilecek cevaplar gecikirse, c¢ember iiyeleri heyecanlarint ve

motivasyonlarin1 kaybedeceklerdir.

Isci-Isveren Iliskileri ve Sendikalar: Eger son yillarda, organizasyonda grevler,
protestolar olmugsa ve sendika ile iliskiler iyi degilse, kalite cemberleri uygulamasina

gecmeden Once bu iliskiler diizenlenmelidir. Kalite ¢cemberleri uygulamasi basladiktan
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sonra sendika bu uygulamay1 sekteye ugratirsa ve calismalar pazarlik konusu yapilirsa,

bu organizasyonda derin yaralar agacaktir.

Katilim: Katilimda amag; organizasyonun tiim kademelerinde sadece iscilerin

katilimi degildir. Ust yonetimin destegi ve katilimi da sarttir.

Yukarida belirtilen organizasyon kiiltliri unsurlarin1 birbirini etkilemeden
degistirmek imkansizdir. Bu unsurlar birbirlerini biitiinleyen unsurlardir. Bunlardan
herhangi birini kalite ¢emberlerine uygun hale getirmeden digerini degistiremeyiz.
Biitiin unsurlar1 ayn1 anda ve koordineli bir sekilde kalite gemberleri konseptine uygun

hale getirmek gerekmektedir (Smeltzer, Kedia, 1985, s.30).
2.2.1.8. Kiyaslama (Benchmarking) ve Kiiltiir

Kiyaslama teknigi ya da diger yaygin adiyla benchmarking; bir isletmenin
bilingli ve stirekli olarak stratejilerini, iirlinlerini veya siireglerini, konusunda en iyi olan
baska isletmelerle karsilastirarak onlardan 6grenmesi ve oOgrendiklerini uygulayarak

performansini arttirmaya calismast siirecidir (Ataman, 2001, s.545).

Kiyaslamadaki problemlerden biri isletmelerdeki kiiltiir farkliliklarindan
kaynaklanmaktadir. Calisanlarin sadece verilen emirleri aynen yerine getirmelerinden
dolay1 odiillendirildigi veya hata yapmalarindan dolay: isten ¢ikarildiklart bir isletmede
hizli ve etkin kararlar almalarini veya riske atilip, inisiyatif kullanmalarini saglamak
miimkiin degildir. Bu nedenle kiyaslama yapilirken oOrgiit kiiltiiriinii g6z Oniinde

bulundurmak gerekmektedir (Deutsh, 1999, s.5).

Isletmenin kendi igindeki islemlerin ve siireglerin birbirleriyle kiyaslandigi, en
iyl uygulamalarin tespit edilip uygulandig: siireci ifade eden isletme ici kiyaslamada
bilgi ayn1 kiiltiire sahip kaynaktan alindig1 i¢in kiiltiir farkliliklarindan dogan sorunlarla

karsilasilmaz (Dalay, Coskun, Altumsik, 2002, s.187).
2.2.1.9. Kiiciilme (Downsizing) ve Kiiltiir

Kiiciilme (Downsizing), bir orgiitiin verimlilik ve/veya etkinligini artirmak igin

bilingli olarak, kalic1 bi¢imde personel azaltmaya basvurmasidir (Ataman, 2001, s.545).
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Kiiciilme olay1 biinyesinde, bir takim sorunlar tasimaktadir. En énemli sorun,
personel {izerinde yarattigi stres, gelecek korkusu, sikinti (anxiety) ve verim
diistikliigiidiir. Personelin moralini bozmasi, isletmeye olan bagliligin1 azaltmasi,
kayitsizligi ve yabancilagsmayi artirmasi kii¢iilme uygulamalarinin dikkatli bir sekilde
yapilmasi zorunlulugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Kii¢iilme olaymi her zaman her yerde
ger isletme icin gegerli olan bir kavram olarak almamak gerekir. Her isletmenin i¢inde
bulundugu durum (¢evre) dikkate alinarak kiigiilme kararlagtiriimalidir (Kogel, 1999,
$.430).

Kii¢iilmenin olumlu sonuglanabilmesi i¢in kii¢lilmeye karar vermenin yani sira
kiigiilmeden sonra calisanlarin giivenini kazanmayla da yakindan iliskilidir. Orgiitsel
iletisimin ¢ok giiclii oldugu isletmelerde, kiiciilmenin calisanlara ve orgiit biitiiniine ne
faydalar saglayacagi calisanlara saglikli bir sekilde aktarilmis olur (Caudron, 2002,
s.32).

Birey icin kisilik neyse organizasyon i¢in de kiiltlir odur. Kisilikte oldugu gibi
ozellikle organizasyondaki kisiler i¢in degisiklik zaman alir ve belki de degisikligin
farkina varmak giictiir. Orgiitsel kiiltiiriin lokomotifleri, 6rgiitiin kiiciilmeye yaklasimini

sekillendirecektir.

Kiiciilmeyi sekillendiren ve iten giigler, kiiresel rekabetin artmasi, isin dogasini
etkileyen degisen teknolojiler, is giicliniin erisilebilirliginin artmis olmasi, organizasyon
Ogeleri arasindaki glic dengelerindeki degismeden (giiciin  yOnetilenlerden,
organizasyonun sahiplerinin vekilleri gibi hareket eden tepe yoOnetimine kaymasi)
kaynaklanmaktadir. Kiigiilmeyi bu c¢ercevede ele alirsak, hem orgilitsel kiiltiiriin
degismesine cevap olarak hem de oOrgiitsel kiiltiiriin degismesine neden olan bir faktor
olarak diistinmemiz gerekir. Kiiclilmeyi sekillendiren ve iten giicler, kiiresel rekabetin
artmasi, isin dogasini etkileyen degisen teknolojiler, is giliciiniin erisilebilirliginin artmis
olmasi, organizasyon Ogeleri arasindaki gilic dengelerindeki degismeden (giiciin
yonetilenlerden, organizasyonun sahiplerinin vekilleri gibi hareket eden tepe yonetimine
kaymasi) kaynaklanmaktadir. Kiigiilmeyi bu cergevede ele alirsak, hem oOrgiitsel
kiiltiirtin degismesine cevap olarak hem de orgiitsel kiiltiiriin degismesine neden olan bir

faktor olarak diistinmemiz gerekir.
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Isteksiz azaltmalar, istifalar ve is boliimiiniin yeniden diizenlenmesi gibi
saldirgan yaklasimlar goriilebilir. “Kimin kalip kimin gidecegi”ne karar vermede 6znel,
keyfi olarak karar vermeden kritik olup olmadigina gore karar vermeye kadar cesitli
yollar vardir. Kiigiilmeyi planlamanin da gizli oturumlardan c¢alisanlarin fikirlerini
sOyledikleri agik tartismalara kadar g¢esitli sekilleri vardir. Niyetle ilgili de farkliliklar
vardir. Ornegin isten cikarmalar miimkiin oldugunca kisa tutulacak ara vermeler
seklinde planlanabilecegi gibi, kasitli olarak statik durumu karmasikliga itecek sekilde
de tasarlanabilecektir. Biitiin bu farkliliklar, orgiitte hakim olan kiiltiirel 6zelliklerle

ilgilidir (Hickok, 1998, s.125).
2.2.1.10. Ogrenen Orgiitler ve Kiiltiir

Ogrenen orgiit; sistemin biitiin olarak &rgiit araciligiyla 6grenmesi, bilgi
yaratma, edinme, aktarma ve yeni bilgi ve kavrayislar1 anlayacak sekilde davranislarini

degistirmesi temeline dayanir (Ataman, 2001, s.547).

Bunun gergeklestirilmesi, orgiitte koklii davranig degisimlerini getirecek bir
anlayis1 gerektirmektedir. Ogrenen orgiitlerde yer alan kendine 6zgii kiiltiirel kosullar;
bu anlayisin belirleyicisi ve yaraticisi olarak, etkilerini 6grenen Orgiitiin tiim unsur ve

isleyisine yansitirlar.

Bir degisim yonetimi felsefesi olan O6grenen Orgiitlerde, kiiltiiriin siirekli
gelisme amacini gergeklestirmeye yonelik yerine getirdigi ¢ok 6nemli fonksiyonlar1 s6z

konusudur (Rhinesmith, 2000, s.115).

“Ogrenen orgiitlerin temeli, kendine oOzgii giiclii kiiltiirel karakteristiklere
dayanir. Orgiitsel kiiltiiriin sahip olmas1 gereken genel karakteristik &zellikler soyle

siralanabilir:

Calisanlara deger verme ve oOrgiit yapisi ile isleyisini insanin 6nemi {izerinde

olusturma,

Orgiitsel gelisme ve yenilik¢i uygulamalar1 gergeklestirmek igin yeni fikirlere

Onem verme,
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Girisimei uygulamalara destek olma,

Calisanlarin  insani gereksinimlerini 6n plana alarak onlarin bilgi ve
yeteneklerinden en istliin diizeyde yararlanmaya olanak saglayacak kosullara sahip

olma,

Degisim yoOnetimini basariyla gerceklestirmek icin lider oOzelliklerine sahip

yoneticilere sahip olma,

Orgiitteki yerlesik deger ve inanmislarin giiciiniin bir gostergesi olarak tiim

calisanlar diizeyinde bu deger ve inanglara yiiksek bir katilim saglama.

Ayrica konuyu daha dar anlamda ele alacak olursak; giiniimiiz rekabet kosullar
karsisinda Orgiitlere avantaj saglayan yenilik¢i uygulamalar1 gelistirme acisindan

orgiitsel kiiltiiriin icermesi gereken Ozellikleri de asagidaki gibi 6zetleyebiliriz:
Yenilikei stratejilerin diizenlenmesi ve uygulanmasi,
Takim ¢alismasina dayali bir ¢alisma diizeni,

Yenilik¢i ve yaratict fikirler ve uygulamalar gelistiren ¢alisanlarin taninmasi ve

odiillendirilmesi,

Calisanlarin risk almalarina ve iyi niyetli cabalartyla hata yapabilmelerine izin

veren bir i¢ iklimin yaratilmasi,

Calisanlarin yaraticiligina yonelik egitim ve yetistirme uygulamalarina dnem

verilmesi,
Dikkatli ve bilingli yonetim anlayisi,

Orgiit icin yeni firsatlarin aktif olarak degerlendirilmesine olanak saglayacak

ortamin saglanmasi1” (Stanley, Narver, 1995, s.70).

Ogrenen orgiitlerin giiclii kiiltiirel 6zelliklere sahip olduklarin1 kolaylikla

anlayabiliriz.

-55-



Clinkii 0grenen oOrgiitler, bilgi temellidirler; bilginin niteligi ve niceligindeki
artisin olumlu etkileri, orgiitsel kiiltlirlin dayandigi varsayimlarin igerdigi belirsizligin
gelecek icin tasidigr riskleri azaltmaktadir. Bu ise, kiiltiir tarafindan etkilenen yapisal
isleyis ve izlenecek stratejilerin basari olasiligmi artirmaktadir. Ogrenen orgiit
kiiltiirliniin dayandigi saglam varsayimlar altinda inang ve degerler, gercekei olarak
olugmalariyla daha 6n plana gegmektedir. Kisaca dgrenen orgiit kiiltiirii i¢erisinde temel
deger “bilginin 6nemi”, temel inang ise “siirekli gelisme ve yenilikgilik i¢in 6grenme

gereksiniminin karsilanmasidir (Garvin, 1993, s.80).

Ogrenen orgiitlerde kiiltiiriin, kendine 6zgii giiclii karakteristik dzelliklerinin
her organizasyona uyarlanabilecegiyle ortaya konulabilen 6nemli bir yeri vardir. Buna
ek olarak 6grenen orgilitler igin kiiltiirlin, “gli¢ kaynagi olmas1” ve “yapiy1 etkilemesi”

ile belirginlesen onemi lizerinde de durmakta fayda vardir (Pinar, 1999, s.39).

Basarili kiiresel yOnetici strateji ve yapiyr yonetmek icin gereken diisiince
yapist Ozelliklerine ek olarak, sirket kiiltiirii ile de uyum saglamali ve kontrolle
esnekligin birbirine zit gliglerini dengeleyen bir diisiince yapisina sahip olmalidir

(Rhinesmith, 2000, s.39).

Orgiitsel kiiltiir, orgiitin somut varhiklari ve yeteneklerinin etkinligini
artirmanin  Otesinde, bu unsurlarin gelisim yonii ve hizin1 belirlemesi bakimindan
aslinda orgiitlerin en basta gelen giic kaynagidir. Organizasyonlarin soyut varliklarini ve
yeteneklerini olusturan entelektiiel sermaye dedigimiz bilgi birikimiyle tim
tedarikgilerin, dagiticilarin ve ¢alisanlarin becerileri ve uygulamaya yonelik bilgileri

organizasyon kiiltlirliniin bir fonksiyonu olarak olusmaktadir.

Ogrenen orgiit felsefesinin basarili sonuglara ulasabilmesi icin, bilgiye yeni
degerler katan uygulamalarla gelismenin saglanabilecegi yolunda tiim katilimcilarda
ortak bir biling olusumu gerekmektedir. Bu bakimdan, orgiit tiyeleri tarafindan
paylasilan deger ve inanglar ifade eden kiiltiir, orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi i¢in
gereken zemini hazirlar ve ulasilan basarili sonuglarin bir kaynagi olarak orgiitlere giic

saglar.
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Ogrenen orgiitlerin kiiltiirel karakteristiklerinin 6ziinde gelecege yonelik olarak
siirekli bir gelisme amaci yatmaktadir. Bu amag¢ etrafinda inangli bir katilim
gerceklestiren tiim calisanlar, “Nig¢in, biz bu isi bu yol ile yapiyoruz,” ve “Yaptigimiz
isleri nasil daha iyi yapabiliriz,” sorgulamasina dayali bir bilingle, uygulamayla

biitiinlesmislerdir (Schein, 1992, s.120).

Ogrenen orgiit yapisinin islerligi icin gerekli olan organik yapisal dzelliklerin,
calisanlarin  giiclendirilmesini de igeren bir bigcimde saglanabilmesi ve serbest
haberlesmenin gergeklestirilmesi igin; sistem anlayis1 etrafinda sekillenmis, acik ve
paylasimei bir bilgi temelli 6rgiit ikliminin olusturulmas: sarttir. Ogrenen orgiitlerdeki
yapt ve kiiltiir iliskisi ile ilgili sonu¢ olarak; “6grenen Orgiitiin gerektirdigi yap1 ve
uygun stratejilerin, Ogrenen Orgiit kiiltiirine dayali olarak olustugunu” aciklikla

sOyleyebiliriz (Pinar, 1999, s.43).

Kiiltlirtin olumlu etkilerinin saglanabilmesi i¢in, g¢evresel gereksinimler ile
oOrgiitsel stratejiler arasinda uyum saglamaya yonelik bir islevi gerceklestirmesi gerekir.
Teorik olarak, bu gereksinimin anlamin1 ve Onemini Ogrenmis c¢alisanlar tarafindan
saglanacak bu uyum, yiiksek performansa sahip orgiitler yaratacaktir. Iste &grenen
orgiitlerin sahip oldugu kiiltiirel ¢erceve bu teorik gergegin uygulamalar ile

biitiinlesmesi i¢in ¢ok yararli bir ortam olusturmaktadir.

Ogrenen orgiitleri olusturan kiiltiirel 6zellikler birbirinden bagimsiz degildir ve
aralarinda ¢ok yonlii ve karsilikli iligkiler s6z konusudur. “Sistemsel diisiince anlayis1”

diger tiim 6zelliklerin birbiriyle etkilesimlerinde bir koprii fonksiyonu saglamaktadir.

Iyi uyarlanmis kiiresel sirket Kkiiltiiriiniin rekabet avantajlarindan biri de
gerektiginde bir rakibin saldirisim1 gogiislemek icin yerel stratejiden kiiresel stratejiye
geciste esnekliktir. Kiiresel bir kiiltiirii yerel gereksinmelere uyarlamak nispeten kolay
ama yerel agidan duyarl bir kiiltiiri kiiresel gereksinimlere uyarlamak ¢ok daha giictiir

(Rhinesmith, 2000, s. 131).
Sonug olarak 6grenen Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri sunlardir:

Sistemsel diisiince anlayisi,
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Insan odakli, agik ve esitlikei kiiltiirel dzellikler,
Gecmis tecriibelerden 6grenme,

Miisteriye odaklanma ve kiyaslama cabalar1 ile dis kaynaklardan 6grenme

uygulamalari,

Deneysel bakis: Cesitli kaynaklardan edinilen bilgilerin bir laboratuar
ortaminda uygulamayla biitiinlestirilmesi saglanir.

Siirekli egitim,

Bilgiyi yayma ve paylasmadir (Pinar, 1999, s.36).

Aragtirmak, sorgulamak, denemek Ogrenen oOrgiitlerin kiiltiirlinii karakterize
eden kavramlardir. Bu kavramlarin oncelikle toplum kiiltiirinde daha sonra orgiit

kiiltirinde benimsenmis olmasi1 Ogrenen Orgiitlerin basaris1 i¢in kagmilmazdir

(Ataman, 2001, s.569).
2.2.2. Yonetim
2.2.2.1. Yonetim Kavrami

Yonetim; kurumu amacina ulagtirmak i¢in elde bulunan biitiin kaynaklar1 ve

imkanlar1 en iyi bicimde kullanma bilimi ve sanatidir.

Yonetim; grup gayretleriyle islerin basarilma sanati ve bilimidir. Her iki

tanimdan yola ¢ikarsak yonetimi, bir bilim ve sanat olarak niteleyebiliriz.

“Bir bagka tanima gore ise yonetim; Orgiit amaglarinin gergeklestirilmesi igin,
sorun ¢dzme, planlama, Orglitleme, koordinasyon ve degerlendirme gibi fonksiyonlara
iliskin ilke, kavram, teori, model ve tekniklerin sistematik ve bilin¢li bir sekilde

maharetle uygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin tiimiidiir.

Bu tanimdan hareketle yonetimi bir siire¢, bilim ve sanat olarak kabul etmek
gerekir. Tanimda gegen "sorun ¢Ozme, planlama, Orgiitleme, koordinasyon ve

degerlendirme" terimleri yonetimin, 6ncelikle bir siire¢ oldugunu, "sistematik ve bilingli
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bir sekilde ve maharetle uygulanmasi" ifadesi bir sanat oldugunu ve "ilke, kavram, teori,
model ve teknikler" ifadesinde bir bilim oldugunu ortaya koymaktadir (Baransel, 1979,
Yayin No 163).

Bu durumda yonetimi; bilimsel bir temele ve kisisel becerilere dayanan bir

stire¢ olarak degerlendirmek gerekir.

Ancak, ozellikle son yillarda yonetimin bilimsel boyutunun ihmal edildigi, kisa
yoldan Ogrenilen tekniklerle gerceklestirilmeye c¢aligildigini goriiyoruz. Belirli bir
bilimsel emek ve ugras verilmeden kisisel becerilerin iizerinde durarak yoneticiligin
yapilabilecegi sanilmaktadir. Bunun tabii ki sonu yoktur. Bu yola bagvuranlar sahip
olduklar1 potansiyelin birgok yerde yetersiz kalacagin1 goreceklerdir. Yonetim ile ilgili

diger tanimlamalarda asagidadir:

Yonetim, degisen durumlarda bozulan dengelerin eskisinden farkli bigimde

kurulmasi stirecidir (A¢ikalin, 1995, s.68).

Yonetim, Ozellikle gecis surecinin her alanda yogun bir sekilde yasandigi

giinlimiizde bu tanim etrafinda gergeklesmektedir.

Yonetim, yeni kosullar altinda yeni degerler gelistirmeyi ve uygulamayi
saglayan bir bulus olarak da goriilebilir. Yonetim, bir Orgiitiin saptanan politikalarini

uygulamak i¢in stirdiirdiigli etkinlikleri diizenleme siirecidir (Erdogan, 2000, s.14).

“Yonetim, insanlarin is birligi saglama ve onlar1 bu amaca dogru yiirlitme is ve

cabalarinin toplamidir” (Erdogan, 2000, s.15).

“Yonetim, insan ve madde kaynaklart araciligi ile belli bir amaci

gerceklestirme ya da bir isi basarma eylemidir” (Aydin, 1991, s173).

“Yonetim; mevcut kaynaklarla is gorme, beklenen glicliikleri yenme ve

bekleyen giicliiklerle ugragsmadir” (Erdogan, 2000, s.15).

Gergekten de bu 1li¢ alanda yapilacak etkinlikler yonetimin temelini

olusturabilir.
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2.2.2.1.1. Farkh Yonetim Yaklasimlari

Ama¢ Odakh Yonetim (Sorun Odakh, Sonu¢ Odakl): Ortaya c¢ikan
sorunlart ¢dzmeye odaklanmis yonetim anlayisidir. Bu yonetim anlayisinda sorunun
¢oziilmesi kendi basina bir amagtir. Yonetim etkinliklerinin ¢ogunu, biirokratik islemler
ve mevzuata uymak icin yapilan ¢alismalar olusturur. Bu yonetim anlayisinda zamanin
¢ogu bir sorundan digerine gecerek harcanir ve belki de sorunlarin ¢ogu tam olarak
coziilemez. Yapilan is lizerinde gerekli slirenin harcanip harcanmadigi ve sonucun elde

edilip edilemedigine bakilir (Erdegan, 2000, s.15).

Siire¢c Odakh Yonetim: Bu yoOnetim anlayisina gore odak nokta sonuglar
kontrol etmek degil, liretim esnasinda etkide bulunarak siireci amaca uygun hale
getirmektir. Siire¢ odakli yonetim anlayisinda performansin yiikseltilmesi ig¢in
calismalar yapilir. Sadece sonuca ulasilip ulasilamadigina degil sonuca ulasirken verilen

ugraglara yani siirece de 6nem verilir (Erdogan, 2000, s.16).

Stire¢ odakli yonetim anlayisinda sorunun kaynagi olarak kisi degil siireg

goriilir. Yanlist kimin yaptigi degil yanlisin neden ortaya ¢iktigi tizerinde durulur.

Otokratik Yonetim: Otokratik yonetim, baskici bir yonetimdir. bu yaklasimda
biitlin glic yonetici elinde toplanir. Yoneticinin emirleri astlar tarafindan kosulsuz olarak
yerine getirilir. Aksi durumda ceza verilir. Otokratik yonetimin dayanagi yasalar ve
makamdir. Yonetici en iyi bilen, astlarinca izlenmesi gereken bir otorite olarak; astlar
ise pasif, zorlamayinca calismayan, siki bir sekilde denetlenmesi gereken kisiler olarak

goriiliir (Basaran, 1994, s.142).

Koruyucu Ydnetim: Calisanlarin kendilerini giivenli hissetmelerini, yaptiklar
isten tatmin olmalarin1 saglamay1 hedefleyen yonetim bicimidir. Kurumun amaglarinin
gergeklestirilmesinden ¢ok, calisanlarin gereksinimlerini 6n planda tutulur. Ciinki
isgorene saglanan yararlarla, onlarin kuruma baglanacagi ve bdylece kurumun

amaglarim1 gergeklestirmek i¢in harcayacagi varsayilmaktadir (Basaran, 1994, s.145).

Destekci Yonetim: Ikinci Diinya Savasi'ndan sonra ortaya cikan bu ydnetim

anlayisina gore Orgiitsel amaclar1 gergeklestirmek icin ¢alisanlar desteklenir. Bu
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anlayisa gore isgdren Ozge¢misi, degerleri, kurumdan beklentileri ve deneyimleri
itibariyla taninir ve kendini gelistirmesi i¢in Onderlik edilir. Bu ydnetim anlayisi
isgorenlerin islerinde etkin olmayi, sorumluluk almay1 ve yonetime katilmay: istedikleri

ve igbirligine yatkin olduklar1 varsayimina dayanir (Basaran, 1994, s.145).

Birlik¢i Yonetim (Collegial): Kendi kendini yonetmede denetlemede yeterli
olan egitimli ve uzman Kkisilerin ¢alistig1 kurumlarda uygulanan bir yonetim bi¢imidir.
Genel olarak birlikte ¢alismaya (takim g¢alismasi) dayalidir. Caligsmalarin {iretken bir
sekilde yiriitiilmesi i¢in biirokratik engeller kaldirilmaya, galisanlarin ihtiyaglarinin
karsilanmasi kolaylastirilmaya, onlarin is disinda ugrasmalarini gerektirecek sorunlar
coziilmeye c¢alisilir. Bu yonetim bi¢ciminde ¢alisanlarin mesleki coskuya ulasacagi,
yaraticiliginin artacagi ve kurumuna yiiksek diizeyde katkida bulunacagi diistiniiliir

(Basaran, 1994, s.146).
2.2.2.2. Yonetim Modelleri

Su ana kadar 6zet olarak yonetim teorileri sunuldu. Bu teorilerden dogrudan
veya dolayl bir sekilde esinlenerek olusturulan yonetim modelleri asagidadir (Basaran,

1994, 5.146):
2.2.2.2.1. Yapisal Modeller

Genel olarak amag¢ merkezli, rasyonel karar mekanizmalarina dayali siireglerin
oldugu, Taylor ve Weber'in diisiinceleri ile 6zdeslesmis olan modellerdir. Bu modellerde
Orgiitiin yapisinin olusturulmasina 6ncelik verilmektedir. Gergektende Taylor ve Weber,
orgiitiin verimliligini arttirmak i¢in, yapisinin (ise uyumluluk, gérev tanimi, hiyerarsi,
denetim) verimlilige yonelik olarak diizenlemesine dnem vermektedir. Bireyselligin goz
ard1 edilmesi, yukaridan asagi isleyis, duruma gore degismemesi bu modelin temel

eksikliklerindendir (Basaran, 1994, s.149).
2.2.2.2.2. Yonetsel Modeller

Fayol, Follet (dinamik yonetim), C. Barnard (isbirligi), H. Simon (rasyonel
karar gibi teorisyenlerin diisiincelerinden esinlenerek gelistirilen modellerdir. Bu

modellerde Orgiitii verimli kilmak icin yapilan daha ¢ok, etkin bir yonetim gerekliligi
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tercih edilir. Yonetim bu siirecler biitliinii olarak goriiliir. Bu biitiinligi olusturan
stiregler planlama, orgiitleme, ise alma, yoneltme, koordinasyon, rapor etme, biitgeleme,

denetleme gibi siireclerdir (Basaran, 1994, s.139).
2.2.2.2.3. Nicel Modeller

Bu modellerde orgiit ve isleyisi, matematiksel modellerle agiklanmaya ve
taninmaya caligilir. Nicel modeller orglite ve yonetime yeni bir goriis getirmekten ¢ok
yapisal ve yonetsel kuramlarin getirdigi Orgiit yapisini ve yonetim siireglerini temek
alarak bunlar1 nicel bir yaklasimla matematiksel modellere baglamaya ¢alismaktadirlar

(Basaran, 1994, s.142).
2.2.2.2.4. Davramissal Modeller

Bir oOrgiitin var olmast ig¢in isgorenlerin davraniglarin1 6nemli goéren
modellerdir. Bu modelde isgdren orgiitiin en degerli varligi olarak goriiliir. Isgdren
sadece parasal oOzendiricilerle degil psikolojik ve toplumsal giidiileyiciler yoluyla

verimli olur (Basaran, 1994, s.142).
2.2.2.2.5. Durumsal (Ozel) Modeller

1950' yillarda dogan, 1970'i yillarda benimsenip yayginlasan “contingency”
kuramina dayanan modellerdir. Bu kurama gore en iyi orgiit modeli ya da en iyi yonetim
bi¢imi yoktur. En iyi Orgilit modeli, orgilite uygun olan ve en iyi yonetim bigimi ise,
yonetilenlerin niteligine uyandir. Dolayisiyla her orgiitiin kendi dogasina uygun bir
yapist ve yonetim bi¢imi olmalidir. En iyi olarak nitelenen bir 6rgiit modeli ve yonetim

bi¢imi, uygulanan orgiite uymadiginda en kotiiye dontisebilir (Basaran, 1994, s.143).

Durumsal modellerde iiyelerin inang¢ ve algilamalar1 iizerinde durulur. Is
gorenlerin olaylara yiikledikleri anlamlarla ilgilenilir. Yap1 daha dnceden kesin olarak

belirlenmez, insan iligkilerinin bir iirlinii olarak ortaya ¢ikar (Hergiiner, 1999, s.73).
2.2.2.2.6. Belirsizlige Bagh (Esnek) Modeller

Orgiitlerin karmagikligini ve belirsizligini vurgulayan modellerdir. Orgiitler
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belirgin bir yapidan ¢ok gevsek, degisen bir yapidadir. Isgorenler genellikle agik ve net

bir amag yerine genel amaglar1 kabul eder (Hergiiner, 1999, s.68).
2.2.2.2.7. Demokratik Modeller

Formal modellere karsi gelistirilmis olup daha c¢ok katilima dayali olan
modellerdir. Bu modelde kurumun degerlerinin iiyeler tarafindan paylagilmasina énem
verilir. Cok cesitliligin, grup etkinliklerinin, ihtilaflarin oldugu bir yapiya dayalidir. Bu
tiir modellerde amagclar net olmamakla birlikte karar alma siireci de olduk¢a karmasik
bir silirectir ve pazarliga ve gorlise dayalidir. Calisanlarin katilimini 6zendirmesine
ragmen bu tiir modeller Orgiitsel standartlarin ihmal edilmesine agiktir (Basaran, 1994,

s.147).
2.2.3. Yonetici, Egitimde Yonetici, Yonetici Kiiltiirii
2.2.3.1. Yonetici Kavrami

Yonetici; belli bir amag icin bir araya gelen insanlari hedefe ulasmak i¢in
ahenkli bir sekilde ve isbirligi i¢inde etkili ve verimli olarak yonetmek sorumlulugunda
ve zorunda olan kisilerdir. Ancak bu tanim uygulamada goérdiigiimiiz yonetici tipini
aciklamada eksik ve yetersizdir. Cilinkli yoOnetici insan kaynaklar1 kadar maddi

kaynaklar1 ve zaman etkenini de kullanmak zorundadir.

Bu durumda yoénetici, bir zaman dilimi ig¢inde birtakim amaclara ulagmak igin
insan, para, hammadde, malzeme, makine, vb. iiretim araglarin1 bir araya getiren; onlar
arasinda uygun bir bilesim, uyumlasma ve ahenklesmeyi saglayan kisidir (Eren, 1998,

4. Baski, s.6).

Degisimin bir olgu oldugunu g6z 6niinde bulundurursak yonetici i¢in bir zaman
dilimi igerisinde ve degisen ¢evre kosullar1 altinda birtakim amagclar1 gerceklestirmek
iizere maddi ve insani iretim faktorlerini uyumlu bir sekilde bir araya getiren ve

calistiran kisi tanimlamasini1 yapmak gerekir.

Kurumlar1 etkileyen yakin ve genel g¢evre kosullarim1i g6z Oniinde

bulundurdugumuz zaman ise yoneticiyi sistem i¢inde ve disinda degisen durumlara gore
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dengeleri yeniden kuran kisi olarak tanimlayabiliriz (A¢ikalin, 1995, s.38).

2.2.3.2. Lider

Yukarida sunulan tanimlamalardan da anlasilacagi gibi yonetici bir Orgiitiin
amaglarin1 gergeklestirmek i¢in var olan orgiit yapisint ve prosediirii kullanan kisidir.
Lider ise orgiitsel yol gostericilere (amir, direktif, kararname) mekanik olarak uymanin
istiinde ve Otesinde bir etkileme giicline sahip olan kisidir. Bu anamda liderlik, bir
orgiitiin amaglarin1 gerceklestirme ya da bu amaclar1 degistirmek i¢in yeni bir yap1 ve
prosediir baslatma olarak tanimlanabilir. Buna goére bir y0netici personelin
diisiincelerini, duygularini, deger yargilarini, inanglarint ve davraniglarini etkilemede ve
yonlendirmede, alisilmis uygulamalar1 ve belirli otorite kaynaklarini agabilmisse liderlik

ozelligini de sergilemis olur.

Liderlik, makam ve statiiden ¢ok kisiligin iiriintidiir. Liderler genellikle kendine
giivenirler, daha az kisisel davranirlar, cabuk fikir {retirler, eyleme gecerler,
cevresindekilerin davraniglarina karst duyarli olurlar (Bursahioglu, 1998, s.212).

Liderlik i¢in kisisel biitiinliik 6nemli bir ihtiyagtir.

Liderlik belirgin niteliklere bagli olmadan yeni durumlara gére olusur. Yani
lideri var olan durum yaratabilir. Liderlik herhangi bir atama firiinii olarak ortaya
cikmaz. Lideri genellikle grup yaratir. Bir kisinin lider olarak nitelendirilebilmesi icin

astlarinin onu lider olarak gormesi gerekir (Karip, 1998, s.28).

2.2.3.3. Okul Yoneticisi

2.2.3.3.1. OKkul Yoneticisinin Tanimi

Okul yoneticisi denince akla gelen olarak okul miidiirii gelir. Ancak okul
miidiiriiniin disinda baska okul yoneticileri de vardir. Miidiir yardimeilari, ziimre, sube
ve boliim bagkanlari, belirli konularda goérev yapan koordinatorler de okul yoneticileri
olarak nitelenebilir. Bunun disinda dershane ve 6zel kurslar gibi egitimle ilgili kurum,
kurulus ve birimlerin yoneticileri de okul yoneticisini ¢agristiran niteliklere sahip olan
yoneticilerdir. Bu durumda okul yonetimi ve okul yoneticisi basligi altinda sunulan

yaklasimlar ve modeller basta okul midiirlerini, yardimcilarini, sube, ziimre ve bolim
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baskanlarini, dershane ve kurs yoneticilerini ilgilendirmektedir (Bursalioglu, 1998,

s.39).
2.2.3.3.2. Okul Yoneticisinin Sahip Olmas1 Gereken Nitelikler

Okul yoneticisi egitimin temelini olusturan kuram ve kavramlar1 oOncelikli
olarak bilmelidir. Ve 0Ozellikle egitim Ogretim alaninda ortaya c¢ikan gelismelerden
haberdar olmali, 6ziimsemelidir. Bu dogrultuda yeni bir bin yila girerken okul
yoneticileri, Coklu Zekd Kurami, Duygusal Zeka, Beyin Haritalari, Portfolio Sistemi
gibi kuram ve uygulamalardan haberdar olmalidir. Ciinkii yiiriitecek olan yoneticiligi bu
kuramlardan etkilenen Ogretimle iliskilendirmek ic¢in bunlar bilmek kaginilmaz bir

zorunluluk olarak goriiniiyor.

Okul yoneticisi bilgili olmanin disinda sorun ¢dzme, karar verme, yazma,

konusma, raporlama gibi konularda becerili ve deneyimli olmalidir.

Okul yoneticisi, Oncelikle gorev ve sorumluluk alanina giren mevcut
prosediirleri ve isleyisleri en etkili bir bicimde en iyi zamanlama ile yerine getirmelidir.
Bu anlamda sahip oldugu yetkileri de iyi bir sekilde kullanmalidir. Ancak her alanda
degisimin ¢ok hizli oldugu giinimiizde basarili bir okul ydneticisi i¢in Onceden

belirlenmis olan yetki ve sorumluluklari yerine getirmek yeterli degildir.

Yonetici, giiclinii sadece sorumluluklar ile ilgili mevcut prosediirlerden

almalidir. Yoneticiye genel olarak gii¢c kazandiran kaynaklar asagidadir:

Teknik Giig: planlama, liderlik teorileri, orgiitsel yapilar, zaman planlamasi

gibi konularda sahip olunan bilgi ve becerilerin sagladig1 giig.

Insan Iliskileri Giicii: Okulda calisan kisiler ve ¢evrede bulunan diger kisilerle

kurulan sagliklr iligkilerin sagladigi giic.

Egitimcilik Giicii: Egitim, 6gretim ve okulun isleyisi ile ilgili konularda olunan

bilgi ve becerinin sagladigi giig.

Sembolik Giicii: Okuldaki isleyislerin ne anlama geldigini agiklayan deger
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sistemlerinin sagladig1 giig.

Kiltirel Giig: Okulda belirli siiregclerden gecerek oturmus olan degerler ve

ilkelerden olusan informal yapinin sagladigi giic.

Okul yoneticisi sahip oldugu yetkilerini yukaridaki gii¢ tiirlerini kazanarak
desteklemeli ve saglamlastirmalidir. Okul yoneticisi yukarida siralanan gii¢ birimlerine
sahip oldugu ve onlari iyi kullanabildigi taktir da mevcut prosediirlerin disina ¢ikabilir
ve yeni degerler yaratabilir, 6zetle kurumunu basaril1 bir sekilde gelecege tasiyabilir. Bu

sekilde yonetici gergek bir lider olabilir (Bursalioglu, 1998, s.39).

Ayrica, okul yoneticisi kendisini degisen sartlara gore yenileyebilmeli ve
gelistirebilmelidir. Okul yoneticisi okuyarak, yazarak, tartisarak, dinleyerek, gezip

gorerek kendisini yetistirebilir ve gelistirebilir (A¢ikahn, 1995, s.39).

Yoneticinin kendini gelistirmesi i¢in sahip oldugu 6grenme yetenegi dnemlidir.
Ozellikle her gecen giin yeni durumlarla karsi karsiya olan ydnetici, 6grenme yetenegi
sayesinde daha rahat uyum saglayabilir. Yeni gelismelerin izlenmesi, yeni bilgi ve

becerilerin edinilmesi de yine 6grenme yetenegi ile ilgilidir (Findikgl, 1996, s.112).

Bu durumda 6grenme yetenegine sahip olmak ydnetici i¢in Onemlidir. Bu

nedenle yonetici sahip oldugu 6grenme becerisini de siirekli olarak gelistirmelidir.

Yonetici, bilgi ve becerisini gelistirirken sahip oldugu yeni yetkileri goz
onilinde bulundurmalidir. Cilinkii her yeni yetki beraberinde farkli yeterlilik ihtiyaclarini

getirir.
Okul yoneticisi yaratici olmali ve yaratici 6zelliklere sahip olmalidir.

Yaratict yonetici olabilmek icin belirli ilkelere uymak gereklidir: Yaratici
yonetici her seyden Once cevresindekilerin yaraticiligini tesvik etmelidir. Yaratici
yonetici, yeni deneyimlere agik olan yeni miicadele ve sorun alanlarini arayan kisidir.
Yaratict yonetici en az denetimle ¢alisan yoneticidir. Yaratici yonetici yiiksek enerji ve
iiretkenlige sahiptir, risk almay1 sever, isine siki sikiya baglidir, bagimsiz ve kaynak kisi

olmay1 ve kendine yetebilmeyi sever.

- 66 -



2.2.3.3.3. Okul Yoneticisinin Genel Olarak Yapmasi1 Gerekenler

“Okul yoneticisinin temel gorevi okuldaki madde ve insan kaynaklarini en
verimli bi¢cimde kullanarak, okulu amaglarina uygun olarak yasatmaktir” (Taymaz,

1986, s.123).

Bir¢ok otorite, okul yoneticilerinin Oncelikli olarak 6gretmenligi bilmesi ve
yapmast gerektigini one siirmektedir. Edmons'a gore, okul yoneticisi zamaninin yarisini
okul koridorlarinda ve dersliklerde gecirmelidir. Benzer diisiincelere sahip Lezotte'e

gore de, okul yoneticisi, zamaninin ¢ogunu dgretime ayirmalidir.

Etkili bir okul yoneticisinin Oncelikle, 6grencinin her yonden gelismesi i¢in
biligsel, duygusal, psikomotor, sosyal ve estetik agilardan imkan veren optimum bir

ogrenme cevresini saglayabilmesi gerekir (Balci, 1993, s.25).

Okul yoneticileri, 6grenci basarisina 6nem vermeli, 0gretmenleri karar siirecine
katmali, okulun egitim programlarini anlamali, 6grenci ve personele yonelik olarak

yiiksek beklentilere sahip olmalidir.

“Lezotte'e (1979) gore etkili bir yoneticinin personel ve veliler arasinda iletisim
kurmasi, okulun gorevlerini personele yorumlamasi gerekmektedir. Duke ve Russel'in
(1984) arastirmalarina gore ise etkili bir yoneticinin kaynak saglama, kalite kontrol,
sorunlar ortaya c¢ikarmadan personelin onlar1 kestirmesini saglama (giiglilk avcisi),
Diizenli bir okul ¢evresini yaratma, velilerin katilim ve destegini saglama gibi isleri

yapmast gerekir” (Balei, 1993, s.25).

“Okul yoneticilerinin gorevi sadece yasal yani resmi isleri yapmak olmamali.
Yonetici, sadece konulmus degerleri izleyen degil, yenilerini de yaratan ve bu yolla

kurumunun canli kalmasini saglayan bir kisi olmalidir” (Bursahoglu, 1998, s.15).

Okul yoneticisi formal ve informal liderligi bir arada toplayabilmelidir. Yani
hem gorevlerini ve sorumluluklarini yerine getirmeli hem de okulu kendi insiyatifi ve
yetenegi kullanarak canli ve dinamik tutmaya ¢alismalidir. Okul yoneticisi egitimin ve
ogretimin gergeklesmesi i¢cin mevcut imkanlar ve programlarla yetinmemeli. Okulda

sunulan egitim ve Ogretim firsatlarin1 slirekli olarak gelistirmeye ¢aligmalidir
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(Bursahoglu, 1998, s.40).

Okul yoneticisi problemleri gergekci bir gozle gorebilmelidir. Arastirmalar
liderlik konumuna gelmis bu okul ydneticilerinin, problemleri ne gérmezlikten gelen, ne

de abartan yoneticiler oldugunu gostermistir (Bursalioglu, 1998, s.206).

Okul yoneticisi okulun vizyonuna uygun Ozel bir biling ve anlayisa sahip
olmalidir. Bu biling ve anlayisla, okulda calisan biitiin 6gretim kadrosunun ve diger
personelin yaratici giiclerini harekete gegirebilmelidir. Okul yoneticisi etrafinda bulunan
kisileri etkileyebilmeli. Okulu bu etkileme giicii ile harekete gecirmelidir. Ancak
etrafindaki insanlar1 sadece belli yollarla degil degisik duruma gore degisik yontemlere

etkilemelidir.

Okul yoneticisi rutinlesmis islerin ve uygulamalarin disinda yeni planlarin ve

hamlelerin yaraticis1 ve baslaticist olmalidir.

Okul yoneticisi sorunlari eldeki prosediirlerle ¢oziilemedigi zaman karizmasini

ortaya koyar mevcut politikalarin ve prosediirlerin iistiine ¢ikarak ¢ozmeye calismalidir.

Okul yoneticisi okuluna yon verecek olan amaglar1 saptamak ve bu amagclari
gergeklestirebilecek havayr yaratmak ve kurum i¢i g¢alismalari ¢ézmek igin ugras

vermelidir.

Okul yoneticisi astlarin Onlinde gitmeli, onlara hizmet etmeli ve gerekirse

fedakarliklar yapmalidir.

Okul yoneticisi elde edilen basarilarin maddi ve manevi Odiiliinii astlar ile

birlikte paylasmalidir.

Okul yoéneticisi, astlarinin kendisine itaat etmesine degil katilmasina dnem
vermelidir. Okul yoneticisi kurumunu gelecege tasirken segenekler gelistirmeli ve

sunmalidir.

Okul yoneticisi kurumunu gelecege tasirken segenekler gelistirmeli ve

sunmalidir.
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Okul yoneticisi sahip oldugu yetki ve sorumluluklar gerektigi zaman
dagitmalidir. Bunun i¢in astlarina glivenmelidir. Yoneticinin yetkilerini gerektigi zaman
devretmesi degisik agilardan faydalar saglayabilir. Oncelikle yetkinin devredildigi
kisilerin ~kendilerine olan giivenleri artar. Bunun disinda yetki devrinin
gerceklestirilmesi yoneticilere; st dilizey yonetim gorevlerini yapabilme, politika
olusturabilme, daha isabeti kararlar alabilme, kurumun dis iliskilerini yiiriitebilme,
astlarin1 iist gorevlere hazirlayabilme ve ayrintilardan kurtulabilme firsatin1 verir. Yani

kisaca, yetki devri ile yoneticiler kendi verimliliklerini arttirabilir (Aydin, 1997, s.53).

Okul yoneticisi otoritesini ve giiclinii bir iistten veya makamdan almak yerine

kendi kendine kazanmalidir.

Okul yoneticisi kurumunda calisan kisilerin enerjisini birlestirmeli yani sinerji
yaratmali. YoOnetici kisilerin giiclinii birlestirebildigi zaman elde edecegi sonucun

bireysel gli¢lerin toplamindan daha fazla olabilecegini bilmelidir.
2.2.3.4. Okul Yéneticiligi ve Tyi Bir Okul Yéneticisinin Nitelikleri

Egitim, yasamin bircok yonlerine girmistir. Evde, okulda, fabrikada insanlar,
hep yasama daha etkin bir uyum igin yetistiriliyorlar. Bugiin, her bes kisiden bir kisi,
calisma zamanini1 6grenmeye vermistir. Sonra egitim isi, yalin bir is degildir. Bunun i¢in
gerek kisinin kendisinin ve gerekse iliskide bulundugu ¢evrelerin, dikkatlice

incelenmesi gereklidir. Diinya sorunlarinin temelinde egitim vardir.

Bu kadar 6nemli olan bir is rastlantilara birakilamaz. Bunun i¢in bir plan,
program ve belirli ilkelere uygun olarak yapilmasi gereklidir. Bir fabrikada, bir orduda,
verimliligi ve etkinligi arttirmak igin, orglitlenme nasil gerekli ise, egitim isi de aymi
bigimde oOrgiitlenme ister. Bu amagla okul yonetimiyle ilgili planlar yapilir; izlenecek
yollar saptanir. Bunlarin daha iyi nasil yapilabilecegi, egitim ya da okul yoneticisi

tarafindan bilinmelidir” (Binbasioglu, 1998, s.47).

“Okul yonetiminin Onemi, aslinda yonetimin gorevinden dogmaktadir.
Yonetimin gorevi, Orgiiti amaglarina uygun olarak yasatmaktir” (Bursahoglu, 1998,

$.67).
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“Bir okulda, amaclarin yerine getirilebilmesi i¢in is gorenleri orgiitleyen,
emirler veren, calismalari yonlendirip, koordine eden ve denetleyen kisilere okul

yoneticisi denir” (Giirsel, 197, s.28).

“Okul yonetiminin énemini ayrica, okul yoneticisinin yetki ve sorumlulugunda
belirtir. Yonetimin ¢ok yonlii, yoneticiye ¢ok yonlii yetki ve sorumluluklar yiliklemis
bulunmaktadir. Bunlar okul yonetiminin degerini yiikselttigi kadar, Onemini de

arttirmaktadir” (Bursahioglu, 1998, s.38).

Okullar, egitimin verildigi bir yerdir. Bu nedenle, okul yoneticiligini, herhangi
bir yoneticilikten ayiran etkenler vardir. Burada yapilacak isler, egitimden soyutlanarak
diisiiniilemez. Okulda yapilacak yonetimle ilgili her isin de egitsel bir Slgiisii ya da
cergevesi olmalidir. Her is, 0grenci agisindan, onun iyiligi i¢in diisiiniilmesi gerekir.
Ciinkii okullarin var olmasinin nedeni 6grencinin bizzat kendisidir (Bursalioglu, 1998,

s.47).

Okul  yoneticisinin  geleneksel yonetim anlayis1 cagin  gereklerini
karsilayamamaktadir. Ustelik iilkemizdeki okul yoneticilerinin ¢ogu egitim ydnetimi
alaninda hizmet Oncesi bir egitimden ge¢memislerdir. Egitim yonetimi alaninda bir
egitimden gegmeyen okul yoneticilerinin rollerini geregini gibi oynamalari miimkiin
degildir. Bununla birlikte insanlarin beklenti diizeyleri artmis, davranislarn
karmagiklagmistir. BoOylece insanlar orglitsel ortamdan daha c¢ok stres duymaya

baslamislardir.

Gelecegin insanlarin1 bilgi toplumuna tasiyacak okul yoneticisi yeni roller
oynamak zorundadir. Artik giinimiiziin 6gretmen ve O6grencisi eskinin dgretmen ve
ogrencisinden c¢ok farklidir. Okul ydneticisinin okuldaki O6gretmen ve ogrencilerin
beklentilerini karsilayabilmesi ve okulun verimliligini arttirabilmesi igin siirekli olarak

kendini yetistirmesi gerekir (Celik, 1996, Y1l 2, Say1 7).

Okul yoneticiligi, bagka mesleklerde oldugu gibi bilimsel c¢aligmalardan
faydalanir hale getirilmelidir. Bunun i¢in oncelikle okul yoneticiligi bir meslek olarak
kabul edilmeli hem gelecek yoneticiler hem de mevcut yoneticiler i¢in yetistirme

programlar1 diizenlenmelidir. Ayrica yOnetici atama yoOnergelerinde gecen lisans ve
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yiiksek lisans diizeyinde calismalar yapmis olma niteligi tercih edilir olmaktan ziyade

bir zorunluluk haline getirilmelidir (Erdogan, 2000, s.18).

Egitim sisteminde yoneticilerin tasarladiklari, planladiklart durumlar, okullara
verilen amaglar dogrultusunda insan kaynaginin olusturulmasina yonelik, Ogretim
eylemlerine doniismektedir. Bu doniisimii  saglayan oOrgiitsel diizenek, okuldur.
Tasarlanmis egitim etkinliklerinin uygulanma, izlenme, sinanma olanaklar1 ancak okul

ortaminda olasidir.

Okul diizeyinde 6gretim eylemine doniistiiriilemeyen egitim programlari, bir
dizi tasarim ve igindeki ayricalikli konumunun geregince aciklanip toplumun tiim
kesimleri tarafindan biitliniiyle algilanmas1 gerekir. Okulun ayricalikli, etkili ve ozel
konumu, ayni zamanda okul yoneticiligini de 6n plana ¢ikarmaktadir (A¢ikalin, 1995,

5.69).

“Okul yoneticisinin temel gorevi okuldaki madde ve insan kaynaklarini en
verimli bi¢cimde kullanarak, okulu amaglarina uygun olarak yasatmaktir” (Taymaz,

1986, s.124).

Okul ve egitim yoneticilerinde aranacak niteliklerin bir kism1 yonetmeliklerle
saptanmustir. Ornegin; ilkokul miidiirii olabilmek icin gerekli yasant1 siiresi bununla
ilgili yonetmelikte vardir. Cok kez bunlarda yetersizdir. Bunlar daha ¢ok kidem, kdyde
ve kentte ¢alismis olmak gibi 6zellikleri kapsar. Oysa bunlar yaninda, 6grenim durumu,
daha oOnce calistigi hizmetler ve burada gosterdigi basari, Onderlik 6zellikleri,
yaraticilik, insan sevgisi, ¢alisma agki gibi baska nitelikler iizerinde de durulmalidir.
Ancak, bu ozellikleri tasiyan yoneticiler, yukaridan beri {lizerinde durdugumuz iyi
yoneticilik Ornegini verebilirler. Bu 0Ozelliklerin hepsinin, bir yonetmelige yazilmasi
gerekli degildir. Yonetici olmayr diisiinen ve yonetici atamak durumunda olan bir

kimsenin, bunlar1 bilmesi yeterlidir (Binbasioglu, 1998, s.42).

“Okul yoneticisi Oncelikle problemleri gergekei bir gozle gorebilmeyi, sonra

onlar ¢ozecek bazi yeteneklere sahip olmay1 gerektirir” (Bursalioglu, 1998, s.43).
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Iyi bir okul ve egitim ydneticisinin ozellikleri epey arastirma yapilmis ve
sonuclart yaymlanmistir. Asagida bunlardan alinan ortak noktalar iizerinde durulacaktir.
Bu arastirmalarda, en ¢ok, iyi bir okul ve egitim yoOneticisinin iyi bir lider olmasi

iizerinde duruluyor.

Boyle bir kimsede, Ozellikle su niteliklerin  bulunmasi  gerektigi

savunulmaktadir:
Mevkiinin verdigi kudret yerine, genis bilgi ve yeterli bir coskuya sahiptir.
Yetkilileri, bilgece kullanmay1 bilir.
Herkese kars1 anlayisli ve esit davranir.

Orgiitiinii ve amaglarin iyi tanir, giinliik islerinin disinda ¢ikarak yiiriirliikteki

yasa, plan, program ve tiiziiklere gore orgiitiin siyasasini saptar.

Cevresindeki kimselerle, 0grencilerle, hatta basin ve yurttaglarla iyi iliskiler

kurar.
Sorunlarin kendine gelmesini beklemez, sorunlar1 kendisi arar.
Yireklidir, tizerine aldig1 isleri sorumluluk duygusuyla sonuglandirir.
Onerilerini ve programlarmi dikkatle planlar, uygular ve uygulatir.
Bir Oneriyi savunabilir ya da bir Oneriye yapilacak elestirileri dikkatlice
yanitlayabilir.

Okul yoneticiliginde demokrasiye inanir ve onu uygular.

Biitiin tartisma ve kararlarinda icten tarafsiz ve diriisttiir, is arkadaslarini da

Oyle olmaya tesvik eder.

Calistig1 Orgiitiin amaglar1, basarilart ve kullandiklar1 araglar hakkinda dogru

bilgi verir.
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Egitime inanir ve 68rencilerin yararini her seyin iistiinde tutar.
Tutum ve giyimine 6zen gosterir.

Diislinerek konusur ve goriislerini inandirict bir bi¢imde diizgiin bir dille ifade

aciklar.

Her firsatta is arkadaslarinin morallerini yilikseltmeye caligir, onlar1t vmekten

¢cekinmez.
Is arkadaslarinin gabalarini1 diizene koymay1 (esgiidiim sagalmayi) bilir.

Okulla toplumun isbirligi yapmasini saglar, okulu topluma, toplumu da okula

yaklastirmaya caligir.
Yetki ve gorevlerini baskalarina birakmay1 bilir.
Olaylar1, adlar1 ve ¢ehreleri animsayabilir (Bursalioglu, 1998, s.44).

Bu nitelikler daha da g¢ogaltilabilir. Nitekim yukaridaki nitelikleri azaltan ve

cogaltan baska listeler de vardir.

Amerika’da yapilan bagka bir arastirmada su niteliklerin basta geldigi
gorlilmiistiir. Karakter, maliye ve hesap islerinde yetenek, yonetim ve icra yetenegi,
kisilik, egitimsel liderlik, gorgiisel yetenek, toplum liderligi, hitabet, kiiltiir, yazarlik,
hitabet, evli ve ¢ocuklu olma. Bu 6zelliklerden bir veya daha fazlasindan yoksun oldugu
halde, basarili okul ve egitim yoneticisi olanlar vardir. Bunlardan bagka calisilan
cevrenin Ozellikleri ve yapilan is de, yoneticiden bagka nitelikler bekler. Yukaridakiler,
hemen her okul ve egitim yoneticisi i¢cin gegerli olan niteliklerdir (Bursahoglu, 1998,
s.45). Yakinlik ya da yetenek testleri birgok {iniversite ve meslek okuluna girig
prosediiriiniin bir pargasidir. Ayrica, birgok endiistri ve devlet kurulusu is bagvurularini

bir segme isleminden gegirir ve kisileri test puanlarina gore ise alir ya da terfi ettirir.

Ilgi, tutum ve kisisel 6zellikleri degerlendirmek igin yapilan testler cogumuza
yabanci degildir. Danigsmanlara, 6grencilere meslek se¢ciminde yardimci olurken onlar

hakkinda akademik yeteneklerin 6tesinde bir seyler bilmeleri onerilir. Yiiksek gorevler
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icin se¢im yapan igverenler, adayin iletisim tarzini, stresle basa ¢ikma yetenegini vb.
degerlendirmeye c¢aligirlar. Duygulanim bozuklugu olan bir kisiye en yararli olacak
tedavi tiiri ya da bir su¢lunun rehabilitasyonuna yardimci olacak kararlar, kisisel

farkliliklarin nesnel olarak degerlendirilmesini gerektirir.

Degerlendirme yontemleri bu pratik kaygilarin 6tesinde, kisisel farkliliklar
iizerindeki kuram ve arastirma esastir. Aslinda, g¢esitli kisilik kuramlar1 kisilerin belirli
yaklasimlarina uygun degerlendirme yontemleri gelistirilmistir (Atkinson, Edward,

Darly, Hoeksama, Nolan, 1999, s.68).
2.2.3.5. Yonetici Liderin Kisiligi

“Sosyal psikolojide esasli olarak incelenmis “konulardan birisi de liderliktir.
Liderlik, sosyal rollerden biridir ve lider bir grupta digerlerini en c¢ok etkileyen kisi
olarak tanimlanir. insan bazen lider olarak tayin edilir. Bazen de belli bir diizeni
olmayan gruplarda liderler kendi nitelikleri ve g¢abalariyla ortay ¢ikarlar” (Baymur,

1989, 5.45).

Higbir yoneticinin herkes i¢in her sey olmasi miimkiin degildir. Her yonetici
yetenek, beceri, tutum, aligkanlik, ge¢mis deneyim, algilama, deger ve c¢ikarlarin
kendine 0zgii bir modeline sahiptir. Her birinin 6zgiil duyarliliklari, tercih, nefret, kor
inanglari, hoslandigi ve hoslanmadigr seyler vardir. O nedenle, bir yoOneticinin
yapilanmasi, onun ancak isler Ongoriilebilir ve diizglin oldugunda kendini rahat
hissetmesini gerektirir; bir bagkasi ise daha ¢ok isler bi¢imsel olmadiginda ve karmasik
gelistiginde huzurlu olur. Bir yonetici personeli ile karsilikli etkilesimden, hatta
sakalagsmaktan hoslanirken, baskasi araya belli bir sosyal ve psikolojik mesafe koymay1
tercih eder. Her boydan, mizactan ve kisilikten liderler vardir. Kimileri insan canlisi ve
disa doniiktiir, kimileri ise ice doniik ve ihtiyathidir. Bazilar1 duygularini hemen belli
eder, bazilar ise kendilerini ustaca kontrol eder. Birisi asir1 aktif olabilir, bir bagkasi ise

ol¢iilii bir hizla hareket eder. Biitiin liderlerin iginden ¢iktig1 belli bir kalip yoktur.

Liderleri otoriter ve demokratik olmak iizere iki kisma ayirmak miimkiindiir.
Otoriter lider daha ziyade geleneksel toplumlarda tutulur. Boyle bir lider, otoritesini ve

sorumlulugunu isgal ettigi makamdan alir.
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Adorno, otoriter kisilik iizerinde yaptig1 bir inceleme sonucunda bu gibi

kisilerde su ortak niteliklerin bulundugu saptanmustir.
a) Topluma uymaya biiyiik 6nem verme,
b) Degismez bir kisilige sahip olma ve degisiklikten hoslanmama,
¢) idarede amir-memur iliskilerine 5nem verme,
d) Giicii elinde tutan kisi ve gruplara doniik olma,
e) Yabanci ve azinlik gruplarina miisamahasiz olma,
f) Tutucu ve geleneklerine bagli goriinme,
g) Baskalarinin cinslik suglarina asir1 ilgi gosterme” (Werner, 1993, s.39).

Bugiin daha demokratik olan lider tipi tutulmaktadir. Demokratik toplumlarda
insan, liderlik gorevini, bagkalarinin kendisini lider olarak se¢meleri ve bu gorevde ona
saygl gostermeleri sonucu elde eder. Hatta modern toplumda liderlik yayginlagmakta,
bir kisi lizerinde toplanmamakta; zaman zaman ileri siirdiigii fikirlerin toplumca ilging
bulunmasina gore sahistan sahisa degismektedir. Tam demokratik toplumda herkes,

topluma en c¢ok katkida bulunabilecegi bir anda liderlik gorevi ile karsilanir.
2.2.3.6. Yoneticilerin Kisisel Nitelikleri

Yetki hiyerarsisinde genellikle bir orta derecede kisi olan egitim yoneticisi, ast
ve lstlerle siirekli bir iliski i¢indedir. Basarisi; orgiit i¢ci ve Orgiit dis1 etkenlerle
sirdiirdiigii iligkilerin etkinligine baghdir. Bu ylizden; egitim yOneticisi, glivenilir bir
lider, iyi bir orgiitleyici, bilgili ve becerikli bir yonetici, akilli bir denetleyici, aktif bir
yiiriitiicii ve izleyici olabilmelidir. Kuskusuz bu degisik roller, yonetici-liderin bazi

kisisel niteliklere sahip olmasini gerektirir (Kaya, 1991, s.79).
2.2.3.6.1. Fiziksel Goriiniim

Oteden beri, liderlik sansi ile kisinin fiziksel goriiniimii arasinda bir iliski

oldugunu savunan goriisler ileri siiriilmektedir. Hunt ve Pierce de; egitim yOneticisini,
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saglik bakimindan normal, ne ¢ok uzun, ne de ¢ok kisa, ne ¢ok sisman ne de ¢ok zayif

bir kisi olarak tanimliyor.

Sagligin yonetici ve liderler i¢in 6nemi agik olmakla birlikte; yonetim tarihinde
bu kuralin disinda olduklar1 halde, diinya g¢apinda iine sahip olan pek ¢ok lider
gosterilebilir (Kaya, 1991, 5.79).

2.2.3.6.2. Zeka

Liderlik konusunda yapilan arastirmalar fiziksel 6zelliklerle liderlik arasinda
higbir iliski olmadigin1 gostermesine karsin, pek ¢ok arastirma zeka ile liderlik arasinda
kuvvetli iliskiler oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Bir yonetici-lider i¢in, zeka, pozisyonun
gerektirdigi egitim ve Ogretimi kavramak, liderlik yetenegini gelistirmek, cabuk ve

sistemli fakat dogru diisiinmek bakimindan gereklidir.

lleri goriisliiliik, yaraticilik, agiklik, giriskenlik, etkili konusmak, olaylar1 ve
insanlar1 kontrol edebilmek gibi liderlik o6zelliklerinin zekayla iliskili oldugu
kuskusuzdur. Oyleyse; liderlik rolii oynayan egitim y&neticilerinin, zekd yoniinden grup

iiyelerine gore listiin durumda oldugu ileri siirtilebilir (Kaya, 1991, s.82).
2.2.3.6.3. Yiiksek Moral, Iyi Huy ve idealler

Yonetici-lider; hem kisisel yasaminda, hem de baskalaryla iligkilerinde
giivenilir olmalidir. Diiriistliik, ictenlik, hak ve adalet ilkelerine baglilik liderligin temel
nitelikleridir. Yonetici-lider diizenli, dengeli bir kisilige sahip olmali, duygu ve
coskularini kontrol edebilmeli, birlik duygusunu yaratabilmeli iyimser olmalidir. lyi bir
yonetici-lider, enerjisini ana isleri disinda harcamamalidir. Egitim yoneticisinin ana
isleri disinda harcamamalidir. Egitim yoOneticisinin ana isi ise; egitim ve Ogretimin
yonetimi ve gelistirilmesidir. Isinin geregi; egitim yoneticisi, nezaket, hosgdrii ve

anlayis yoniinden de 6rnek olmak zorundadir.

Astlarmi disaridan gelecek sikayetlere karsi korumak, onlara sahip ¢ikmak ve
giivence saglamak, personelin birbirine baghligint gelistirmek, ©n yargilardan
kaginmak, dogal gruplari karsisina degil yanina almak, Orgiit yararina olan Onerileri

baski ve olumsuz etkilere kars1 pozisyonu tehlikede olsa bile savunmak ve uygulamak,
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basladigir isi bitirmek, yeni sorumluluk almaktan kaginmamak orgiit ve personele
baglilik, caligmalarda tarafsiz ve uzlastirict olmak, kendi isteklerini grubun istekleriyle
bagdastirmak, hatasin1 kabul etmek, elestirilere acgik olmak, kendine giivenmek,
sempatik olmak, iyi konusmaci oldugu kadar iyi dinleyici olmak gibi tutum ve
davranislar, genellikle moral, huy ve ideale iligkin nitelikler olarak kabul edilmektedir

(Kaya, 1991, s.82).
2.2.3.6.4. Egitime Inang

Egitime inang, egitim alaninda liderligin temelidir. Bu nedenle, egitim
yoneticisi her seyden Once, egitimde firsat ve olanak esitligini saglamak yolunda ciddi
cabalar harcamali, egitim merdiveninin bu acidan toplumsal ve ekonomik yararlarina
inanmal1 ve ¢ogulcu demokrasinin degerlerine ictenlikle bagli olmalidir. Ayn1 bigimde;
egitim yoneticisi, kendisini egitim yonetimi meslegine adamis olmali ve bu gorevi asil
isi sayarak hem egitimin, hem de egitim ydnetimi mesleginin gelismesine olumlu

katkilarda bulunmalidir.

“Hunt ve Pierce’e gore, asagida belirtilen gorevlere karsi tutumu, yonetici-

liderin egitime verdigi degerin derecesini belirler:

Mesleginde gelisme ve ilerlemeye istekli olmak, bu amagla alaniyla ilgili

yaymlari izlemek ve egitim programlarina katilmak.

Personelin hizmet ici egitimle gelistirilmesine 6nem vermek, bu amagla

onlemler almak ve egitim programlari diizenlemek.
Orgiit olanaklarinin gevre yararina kullanilmasini saglamak.
Egitim sorunlarina goniillii olarak yeterli zaman ayirmak.

Yaraticilign 6zendirmek (Kaya, 191, s.140).
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III. BOLUM

3.1. YONTEM

Bu boliimde arasgtirmanin amacina yonelik olarak, aragtirmanin modeli, evren

ve Oorneklem, verilerin toplanmasi ve verilerin ¢éziimleme tekniklerine yer verilecektir.
3.1.1. Arastirmanin Modeli

Aragtirmanin verilerini toplamak amaciyla ilgili literatiirden yararlanilmis ve
veri toplamak amaciyla anket maddeleri olusturulmustur. istanbul Anadolu yakasinda
bulunan Istanbul ili Anadolu Yakasinda bulunan Halide Edip Adivar Lisesi, Cumhuriyet
Lisesi, Nevzat Ayaz Anadolu Lisesi, Umraniye Anadolu Lisesi, Atakent Lisesi,
Umraniye Ticaret Meslek Lisesi, Umraniye Endiistri Meslek Lisesi, 75. Yil Ticaret
Lisesi, Mehmet Rauf Lisesi, Ozel Bostanc1 Doga Lisesine gidilerek anket formu elden

ogretmenlere verilmis ve doldurulduktan sonra elden teslim alinmustir.
3.1.2 Evren ve Orneklem

Arastirmanin ¢alisma evrenini Istanbul ili Anadolu Yakasinda bulunan Halide
Edip Adivar Lisesi, Cumhuriyet Lisesi, Nevzat Ayaz Anadolu Lisesi, Umraniye
Anadolu Lisesi, Atakent Lisesi, Umraniye Ticaret Meslek Lisesi, Umraniye Endiistri
Meslek Lisesi, 75. Yil Ticaret Lisesi, Mehmet Rauf Lisesi, Ozel Bostanci Doga

Lisesinin dgretmenleri ¢alisma grubumuzu olusturmaktadir.

Ana kiitlemizin biytkligi 2008-2009 egitim-6gretim yilinda yukarida

belirtilen liselerde gorev yapan toplamda 186 6gretmenden olugmaktadir.

Ancak bazi O6gretmenler, bir kisim sorulari cevaplamamis, degerlendirme

sorular1 cevaplayan 6gretmenler baz alinarak yapilmistir.
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3.1.3. Ol¢ii Araci

Olgii arac1 olarak resmi ve &zel liselerde brans gdzetmeksizin dgretmenlerin
yoneticileri ile calisma sartlari, yoneticilerinin hak ve adalet ilkesine duyarliligi,
calistiklar1 ortamin doyurucu ve sicak bir ortam olup-olmadigi, ast olarak yoneticinin
odasina girdiginde gosterdigi tepkisel davranislar, yoneticilerin yasam tarzina dikkatleri,
yetkilerini bilgece kullanmalari, topluma uyum saglamadaki Ozverileri, calisanlarina
kars1 tarafsiz ve uzlastirict olmalar1 vb. gibi konularda “EVET” veya “HAYIR” seklinde

cevaplandirabilecekleri bir anket formu diizenlenmistir.
3.1.4 Olgme Aracimin Uygulanmasi

Bu anketin 6l¢iitii, Ocak 2009°da Istanbul ilinin Anadolu Yakasinda bulunan
Halide Edip Adivar Lisesi, Cumhuriyet Lisesi, Nevzat Ayaz Anadolu Lisesi, Umraniye
Anadolu Lisesi, Atakent Lisesi, Umraniye Ticaret Meslek Lisesi, Umraniye Endiistri
Meslek Lisesi, 75. Yil Ticaret Lisesi, Mehmet Rauf Lisesi, Ozel Bostanci Doga
Lisesindeki 186 oOgretmenden olusan Orneklem grubuna uygulanarak 3 hafta i¢inde

tamamlanmustir.

Olgiitlerin uygulanmas: ile ilgili agiklamalarin yapilmasi ve &gretmenlerin
cevaplarini vermesi toplam 21 giin siirmiistiir. Ogretmenlere uygulamakta oldugumuz
anketin amaci anlatilarak, bunun bir sinav olmadigi, kisiliklerin veya amirlerine karsi
herhangi bir olumsuzluk olusturmayacag1 vurgulanarak, égretmenlerin anket sorularina
cekinmeden samimi bir sekilde cevap vermelerini saglamak i¢in isimleri yazdirilmadan
cevaplamalar1 saglanmistir. Ayrica, anketlerin cevaplanmasi icin yeteri kadar

zamanlarinin oldugu belirtilmistir.

Uygulamis oldugumuz anket yonteminde, sorulart tam anlamiyla

cevaplandirmayan 0gretmenlerin anket formlar1 degerlendirmeye tabi tutulmamustir.
3.1.5 Verilerin Coziimlenmesi

Istatistiksel ~ ¢dziimlemede Microsoft Office Excel 2003  programi
kullanilmistir. Tablolar ise verilen “EVET” ve “HAYIR” cevaplarinin yiizde

degerlendirme oranina gore diizenlenmistir.
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BOLUM IV

4.1 BULGULAR VE YORUMLAR

Aragtirmanin bulgular ve yorumlarinda anketimize katilan &gretmenlerin
sosyo-ekonomik degiskenler ve diger sorulara iliskin yapilan analizlerin tablolar1 ve

bunlarin yorumlarina yer verilmistir.

4.1.1 Yoneticilerin, Ogretmenlerin Cahsmalarina ilgi Gosterme
Durumuna iliskin Degerler

Tablo 1: Yoéneticilerin Ogretmenlerin Calismalarina ilgi Gésterme Durumu
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E | 18| & 7 | 70 | 12 | 100 | 38 | 83 | 12 | 100 | 13 [ 100 | 10 | 91 [ 20 | 77 | 7 | 78 | 20 | 80 | 157 | 84
H | 4 18 313 |0 0 8 17 | 0 0 0 0 1 9 6 | 23 | 2 | 22| 5 |20 |29 | 16
T [ 22| 100 | 10 | 100 | 12 | 100 | 46 | 100 | 12 | 100 | 13 | 100 | 11 | 100 | 26 | 100 | 9 | 100 | 25 | 100 | 186 | 100

Tablo 1’de yoneticilerin, 6gretmenlerin ¢alismalarina ilgi gésterme durumunun
yiizdelik dagilimi gosterilmektedir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin %84°1 calistig
okul yoneticilerinin ¢aligmalarina ilgi gosterdigini ifade derken %16°s1 okul miidiiriiniin

calismalarina ilgi gostermedigini belirtmektedir.

Okul miidiiriinin, o6gretmenin ¢alismalarina 1ilgi gostermesi, Ogretmenin
motivasyonunu arttirir. Motivasyon, oOrgiit kiltliriiniin vazgegilmez bir pargasidir.
Saglikli bir yonetici-6gretmen iligkisi olusturulabilmesi i¢in ve dolayisiyla kurumda
saglikli bir egitim ortam1 saglanabilmesi i¢in yoneticilerin ¢alisanlarinin ¢aligmalarina

ilgi gostererek onlar1 motive etmeleri gerekir.
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4.1.2 Yoneticilerin, Hak ve Adalet ilkesine Titizlik Gosterme Durumuna
iliskin Degerler

Tablo 2: Yoneticilerin, Hak ve Adalet Ilkesine Titizlik Gosterme Durumu
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E |18 | 8 [ 1010011 ]9 |35]7 |12 |100]11 |8 |7 |64 |8 |8 |6 |67 098 |127]82
H|4|18]o| o1 |8 |1n]|2a|0] o2 15]4|36]1]|11]3]|3|2]18]2]18
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Tablo 2’de yoneticilerin hak ve adalet ilkesine titizlik gosterme durumunun
yizde dagilimi  gosterilmektedir. Arastirmaya katilan  6gretmenlerin = %82’si
yoneticisinin hak ve adalet ilkesine titizlikle uydugunu belirtirken, %18’1 yOneticisinin

hak ve adalet ilkesine titizlikle uymadigin1 séylemektedir.

Bireyin, kendisini bir Orgilite ait hissetmesi i¢in Oncelikle Orgilit icinde
haklarinin korundugundan emin olmasi gerekir. Aksi halde kendini Orgiitiin diginda
hisseder. Yoneticinin hak ve adalet ilkesine dikkat etmedigi kurumlarda calisanlarin
verimli olmalart miimkiin degildir. Yoneticinin ¢alisanlarinin haklarina saygili olmasi

gerektigi gibi, ayn1 zamanda ¢alisanlarinin haklarinin koruyucusu da olmas1 gerekir.
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4.1.3 Yoneticilerin, Orgiitteki Herkes icin Doyurucu ve Sicak Bir Ortam
Hazirlama Durumuna iliskin Degerler
Tablo 3: Yoneticilerin, Orgiitteki Herkes Icin Doyurucu ve Sicak Bir Ortam

Hazirlama Durumu

BOSTANCI OZEL DOGA LISESI

% % % %

LISE
HALIDE EDIP ADIVAR LiSESI
CUMHURIYET LISESI
NEVZAT AYAZ ANAD. LISESI
53
UMRANIYE ANADOLU LiSESI
53
ATAKENT LISESI
53
UMRANIYE TIC. MES. LISESI
53
UMRANIYE END. MES. LISESI
N3
75. YIL TICARET LISESI
N3
MEHMET RAUF LISESI
GENEL TOPLAM

Tablo 3’de yoneticilerin, Orglitteki herkes i¢in doyurucu ve sicak bir ortam
hazirlama durumunun yilizde dagilimi  gosterilmektedir. Arastirmaya katilan
ogretmenlerin %80’1i yoOneticisinin orgiitteki herkes i¢in doyurucu ve sicak bir ortam
hazirladigin1 soylerken, %20’si yoneticisinin orgiitteki herkes i¢in doyurucu ve sicak bir

ortam hazirlamadigini ifade etmektedir.

Orgiit iklimi, orgiit kiiltiiriiniin orgiitte yarattizi hava veya ortam olarak
aciklanabilir. Yukaridaki degerlendirme sonucu gdstermistir ki, yOneticilerin
kurumlarindaki herkesin ihtiyaclarin1 géz oniinde bulundurarak karsilamasi ve onlara

sicak bir ortam hazirlamasi yoneticinin bagarisini arttiracaktir.
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4.1.4 Ast Olarak Yoneticisinin Odasma Girildiginde Gosterdigi Tepkisel
Davramslarin, Yonetici Tarafindan Onemsenmesi Durumuna fliskin Degerler
Tablo 4: Ast Olarak Yoneticisinin Odasina Girildiginde Gosterdigi Tepkisel

Davranislarin, Yonetici Tarafindan Onemsenmesi Durumu

BOSTANCI OZEL DOGA LISESI

% % % % %

LISE
HALIDE EDIP ADIVAR LiSESI
CUMHURIYET LISESI
UMRANIYE TIC. MES. LISESI
53
UMRANIYE END. MES. LISESI
N3
75. YIL TICARET LISESI
N3
MEHMET RAUF LISESI
GENEL TOPLAM

NEVZAT AYAZ ANAD. LISESI
53
UMRANIYE ANADOLU LiSESI
53
ATAKENT LISESI
53

E 19 | 90 9 90 12 | 100 | 41 89 12 | 100 | 13 | 100 | 10 | 91 10 | 91 5 63 12 | 80 | 143 { 90

Tablo 4’de ast olarak ydneticisinin odasina girildiginde gosterdigi tepkisel
davraniglarin, yonetici tarafindan Onemsenmesi durumunun yiizde dagilimi
gosterilmektedir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin  %90°1 odasina girdiginde
gosterdigi tepkisel davranisin yoneticisi tarafindan 6nemsendigini belirtirken, %10’u
odasina girdiginde gosterdigi tepkisel davranisi yoneticisinin  dnemsenmedigini

belirtmektedir.

Ogretmen, okul ydneticisin odasina girdiginde, yoneticinin davranislarina
dikkat etmesi, 6gretmenin davranislarini 6nemsemesi olduk¢a &nemlidir. Ogretmen,
yoneticinin kendisine saygi duydugunu her seyden once farkindalik yarattigini hisseder.

Bu da 6gretmenin motivasyonunu arttirarak yonetimi basarili kilar.
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4.1.5 Yoneticisinin, Yasam Tarzima Dikkat Gosterme Durumuna iliskin
Degerler

Tablo 5: Yoneticisinin Yagam Tarzima Dikkat Gosterme Durumu

BOSTANCI OZEL DOGA LISESI

% % % % % % % %

LISE
HALIDE EDIP ADIVAR LiSESI
CUMHURIYET LISESI
NEVZAT AYAZ ANAD. LISESI
UMRANIYE ANADOLU LiSESI
ATAKENT LISESI
UMRANIYE TIC. MES. LISESI
53
UMRANIYE END. MES. LISESI
N3
75. YIL TICARET LISESI
N3
MEHMET RAUF LISESI
GENEL TOPLAM

T 21 | 100 | 10 | 100 | 12 | 100 | 406 | 100 | 11 | 100 | 13 | 100 [ 11 | 100 | 13 | 100 | 7 100 | 15 | 100 | 159 | 100

Tablo 5’te Ogretmenlerin, yoOneticisinin yasam tarzina dikkat goOsterme
durumunun yiizde dagilimi verilmistir. Arastirmaya katilan Ogretmenlerin %951
yoneticisinin yasam tarzina dikkat gosterdigini belirtirken, %35°i yOneticisinin yasam

tarzina dikkat gostermedigini belirtmistir.

Kisilerin yasam tarzlari, onlarin ait olduklar: kiiltiirleri anlamak i¢in dnemli bir
anahtardir. Okul yOneticisi 6gretmenini yasam tarzini anlamaya c¢alisarak ayni zamanda
onun Kkiiltiirlinii de anlayabilir. Bu nedenle basarili bir yonetici Oncelikli olarak
olusturdugu doyurucu ve sicak ortam iginde saglikli iligkiler kurarak onlarin yasam

tarzlarin1 anlamaya calisirsa basarili olacaktir.
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4.1.6 Astlarnin Orgiitiin Ortak Degerlerine Baghhgi Saglamada Caba
Gosterme Durumuna iliskin Degerler
Tablo 6: Astlarinin Orgiitiin Ortak Degerlerine Bagliligi Saglamada Caba

Gosterme Durumu
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E 18 90 11 100 | 12 | 100 | 30 65 12 | 100 | 12 92 8 89 7 88 7 70 9 82 126 | 83
H 2 10 0 0 0 0 16 35 0 0 1 8 1 11 1 12 3 30 2 18 26 17
T 20 100 | 11 100 12 | 100 | 46 | 100 12 100 | 13 100 9 100 8 100 10 | 100 11 100 | 152 | 100

Tablo 6’da Astlarin oOrgiitiin ortak degerlerine bagliligi saglamada c¢aba
gosterme durumunun ylizde dagilimi verilmistir. Arastirmaya katilan Ogretmenlerin
%83’ astlarin Orgiitiin ortak degerlerine baglilik saglamada c¢aba gosterdigini
belirtirken %17’si astlarin  Orgiitiin  ortak degerlerine baglilik saglamada c¢aba

gostermedigini belirtmektedir.

Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin kendi gelistirdikleri fikir ve inanglardan olusur.
Ogretmen, ¢alistig1 kurumdaki 6rgiit kiiltiiriiniin olusmasinda katkida bulunmussa -ki bu
yoneticinin 6gretmeninin diislincelerine saygi gostermesi ve adaletli davranmasi
ilkesine baglidir- orgiitiin ortak degerlerini baglilik gosterir. Bu da gosteriyor ki kurum
yOneticisinin astlarinin orgiitiin ortak degerlerine bagh kalmasini saglamasi yonetimi ve

yoneticiyi basarili kilar.
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4.1.7 Yoneticilerin, Yetkilerini Bilgece Kullanma Durumuna liskin
Degerler

Tablo 7: Yoneticilerin, Yetkilerini Bilgece Kullanma Durumu
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T 22 100 9 100 12 100 | 46 100 12 100 13 100 8 100 11 100 10 100 10 100 | 153 | 100

Tablo 7°de yoneticilerin, yetkilerini bilgece kullanma durumunun yiizde
dagilimi  verilmistir. Arastirmaya katilan Ogretmenlerin  %86’s1  yOneticilerinin
yetkilerini bilgece kullandigini belirtmektedir. %14’ ise yoneticilerinin yetkilerini

bilgece kullanmadigini belirtmektedir.

Okul yoneticisi, oncelikle gorev ve sorumluluklarini ¢ok iyi bilmeli, yetkilerini
bu bilingle kullanmalidir. Yetkilerini bilgece kullanabilmesi i¢in, yonetim alaninda bilgi
ve beceri sahibi olmali, insan iligkilerinde basarili olmali, egitim alaninda bilgi ve beceri
sahibi olmali, kurumunun genel degerlerini kavramis olmali ve dgretmeninin kiiltiiriinii

anlamis olmalidir.
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4.1.8 Yoneticilerin, Orgiitii ve Amaclarim Iyi Tamma, Giinliik Islerin
Disina Cikarak Yiiriirliikteki Yasa, Plan, Program ve Tiiziiklere Gore (")rgiitiin
Siyasetini Saptama Durumuna iliskin Degerler

Tablo 8: Yoéneticilerin, Orgiiti ve Amagclarmi Iyi Tanima, Giinliik Islerin
Digina Cikarak Yiiriirliikteki Yasa, Plan, Program ve Tiiziiklere Gore Orgiitiin

Siyasetini Saptama Durumu
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E 16 84 12 92 12 | 100 | 33 72 11 92 9 69 8 89 9 82 7 87 13 86 130 | 82
H 3 16 1 8 0 0 13 28 1 8 4 31 1 11 2 18 1 13 2 14 28 18
T 19 | 100 | 13 | 100 | 12 | 100 | 46 | 100 | 12 | 100 | 13 | 100 9 100 | 11 100 8 100 | 15 | 100 | 158 | 100

Tablo 8’de yoneticilerin, orgiitii ve amaglarini iyi tanima, giinliik islerin disina
cikarak yiiriirliikkteki yasa, plan, program ve tiiziiklere gore Orgiitiin siyasetini saptama
durumunun yiizde dagilimi verilmistir. Aragtirmaya katilan &gretmenlerin %82’si
yoneticisinin Orgliti ve amaclarin1 iyi tamidigimi, giinlik islerin disina ¢ikarak
yiiriirliikkteki yasa, plan, program ve tiiziiklere gore orgiitiin siyasetini belirledigini ifade
ederken, %18’1 ise yOneticisinin Orgiitli ve amaclarini iyi tanimadigini, giinliik islerin
disina c¢ikamayarak ylriirliikteki yasa, plan, program ve tiiziiklere gore Orgiitiin

siyasetini belirleyemedigini ifade etmistir.

Yonetici, kurumu yonettigi gibi ayni zamanda calisanlarin kendi fikir ve
inanglarindan gelistirerek olusturduklart 6rgiit kiiltiiriinii de planlayip koordine edebilir.
Yiriirlikteki yasa, plan, program ve tliziiklere hakim olarak oOrgiitiin siyasetini

belirleyebilir. Bu da yoneticiyi basaril1 kilar.
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4.1.9 Yoneticinin, Okul Yéneticiliginde Demokrasiye inanma ve Onu
Uygulama Durumuna fliskin Degerler
Tablo 9: Yéneticinin, Okul Y®éneticiliginde Demokrasiye Inanma ve Onu

Uygulama Durumuna Iliskin Durumu
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E 17 89 10 91 11 92 33 72 12 | 100 9 69 7 70 12 92 5 50 13 87 129 | 80
H 2 11 1 9 1 8 13 28 0 0 4 31 3 30 1 8 5 50 2 13 32 20
T [ 19| 100 | 11 [ 100 | 12 | 100 | 46 | 100 | 12 [ 100 | 13 | 100 | 10 | 100 | 13 | 100 | 10 | 100 | 15 | 100 | 161 | 100

Tablo 9’da yoneticinin, okul yoneticiliginde demokrasiye inanma ve onu
uygulama durumuna iliskin durumun yiizde dagilimi verilmistir. Arastirmaya katilan
ogretmenlerin %80°1 okul yOneticisinin, yoneticilik yaparken demokrasiye inandigini ve
onu uygulamada titizlik gosterdigini ifade ederken %Z20’si okul yoOneticisinin,
yoneticilik yaparken demokrasiye inanmadigini ve onu uygulamada titizlik
gostermedigini ifade etmektedir.

Ogretmenin ¢alistig1 kurumda kendini giivende hissedebilmesi icin ydneticinin
ozellikle demokrasiye inanmasi ve kurumda demokratik bir ortam olusturmasi gerekir.
Aksi halde 6gretmen, orgiit kiiltiirlinden kopar. Dolayisiyla yonetimin ve yoneticinin

basaris1 diiser.
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4.1.10 Yoneticinin, Tutum ve Giyimine Ozen Gésterme Durumuna iliskin

Degerler

Tablo 10: Yéneticinin, Tutum ve Giyimine Ozen Gosterme Durumu

LISE
HALIDE EDIP ADIVAR LiSESI

%

CUMHURIYET LISESI

%

NEVZAT AYAZ ANAD. LISESI

UMRANIYE ANADOLU LiSESI

ATAKENT LISESI

UMRANIYE TIC. MES. LISESI

UMRANIYE END. MES. LiSESI

75. YIL TICARET LISESI

MEHMET RAUF LISESI

%

BOSTANCI OZEL DOGA LISESI

%

GENEL TOPLAM

%

E 22 [ 100 | 10 | 91 12 | 100 | 45 98 12 | 100 | 13 | 100 | 11 | 100 [ 14 | 93 9 100 | 10 | 91 158 | 98
H 0 0 1 9 0 0 1 2 0 0 0 0 0 0 1 7 0 0 1 9 4 2
T 22 | 100 | 11 | 100 [ 12 | 100 | 46 | 100 | 12 | 100 | 13 [ 100 | 11 | 100 | 15 [ 100 | 9 100 | 11 | 100 | 162 | 100

dagilimi verilmektedir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin %98’1 yoOneticisinin tutum ve
giyimine Ozen gosterdigini belirtirken, %2’si yOneticisinin tutum ve giyimine &zen

gostermedigini ifade etmistir.

gostergesidir. Yonetici, tutumunun ve giyiminin 6gretmenleri iizerinde biraktigi etkiyi

Tablo 10’da yoneticinin, tutum ve giyimine 6zen gosterme durumunun yiizde

Yoneticinin tutum ve giyimi onun yasam tarzinin, dolayisiyla kiiltiiriiniin bir

g0z ard1 etmemeli ve 6zen gostermelidir.
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4.1.11 Yoneticinin, Topluma Uymaya Onem Verme Durumuna iliskin

Degerler

Tablo 11: Yéneticinin, Topluma Uymaya Onem Verme Durumu

LISE
HALIDE EDIP ADIVAR LiSESI

%

CUMHURIYET LISESI

%

NEVZAT AYAZ ANAD. LISESI

%

UMRANIYE ANADOLU LiSESI

%

ATAKENT LISESI

%

UMRANIYE TIC. MES. LISESI

%

UMRANIYE END. MES. LiSESI

%

75. YIL TICARET LISESI

%

MEHMET RAUF LISESI

BOSTANCI OZEL DOGA LISESI

GENEL TOPLAM

95

100

100

91

100

92

91

91

100

83

147

94

100

100

100

46

100

100

100

100

100

100

100

157

100

dagilimi verilmektedir

Tablo 11°de

yoneticinin, topluma uymaya

onem verme durumunun yiizde

. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin %94’ yoneticisinin topluma

uymaya Onem verdigini belirtitken, %6’s1 yoneticisinin topluma uymaya Onem

vermedigini belirtmistir.

Yoneticinin basarisi toplumun dogal olarak degisen degerlerini takip etmesine

ve onem vermesine baglidir. Orgiit kiiltiirii toplum kiiltiiriinden ayr diisiiniilemeyecegi

icin basarili bir yonetici dahili bulundugu toplumun kiiltliriine ve degerlerine vakif

olmalidir.
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4.1.12 Yoneticinin, Tutucu Olma, Geleneklerine Bagh Goriinme ve

Davranma Durumuna iliskin Degerler

Tablo 12: Yoneticinin, Tutucu Olma, Geleneklerine Bagli Goriinme ve

Davranma Durumu

BOSTANCI OZEL DOGA LISESI

% % % % %

LISE
HALIDE EDIP ADIVAR LiSESI
CUMHURIYET LISESI
NEVZAT AYAZ ANAD. LISESI
53
UMRANIYE ANADOLU LiSESI
53
ATAKENT LISESI
53
UMRANIYE TIC. MES. LiSESI
53
UMRANIYE END. MES. LISESI
N3
75. YIL TICARET LISESI
N3
MEHMET RAUF LISESI
GENEL TOPLAM

T 21 | 100 | 8 100 | 12 | 100 | 46 | 100 | 11 | 100 | 13 | 100 | 8 100 | 10 | 100 | 5 100 | 12 | 100 | 146 | 100

Tablo 12’de yoéneticinin, tutucu olma, geleneklerine bagli goriinme ve
davranma durumunun yiizde dagilimi verilmektedir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin
%77’s1 yOneticisinin, tutucu oldugunu, geleneklerine bagli goriindiglini ve
davrandigin ifade ederken, %23’li yoneticisinin tutucu olmadigini, geleneklerine bagl
goriinmedigini ve davranmadigini ifade etmektedir.

Yoneticinin, yani liderin kurumda digerlerini en ¢ok etkileyen kisi oldugu goz
onlindii bulundurulursa yoneticinin kendi kiiltiiriine ve geleneklerine bagli olusu
ogretmenleri lizerinde giiven etkisi yaratir. Bu diiriist tavir 6gretmenin de agik¢a kendi
kiiltiiriini  yansitmasin1  saglar. Bu durum, yonetici-6gretmen arasindaki iliskiyi

giiclendirir, orgiit kiiltiiriin besler.
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4.1.13 Yoneticinin, Personelin Birbirine Baghhigm Gelistirmek I¢in

Ugrasma Durumuna fliskin Degerler

Tablo 13: Yéneticinin, Personelin Birbirine Bagliligini Gelistirmek I¢in

Ugrasma Durumu
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E 20 91 10 91 12 | 100 | 43 93 12 | 100 | 10 77 8 73 8 80 5 50 9 56 137 | 84
H 2 9 1 9 0 0 3 7 0 0 3 23 3 27 2 20 5 50 7 44 27 16
T 22 100 11 100 12 100 | 46 100 12 100 13 100 11 100 10 100 10 100 16 100 | 164 | 100

Tablo 13’de yoneticinin, personelin birbirine bagliligin1 gelistirmek igin
ugrasma durumunun yilizde dagilimi verilmektedir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin
%84’ yoneticisinin personelin birbirine baghligimi gelistirmek i¢in ugrastigini
belirtirken, %16’s1 yoOneticisinin personelin birbirine baghiligint gelistirmek igin

ugragsmadigini belirtmistir.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan ¢alisanlar kendi fikirlerini ve inanglarimi gelistirerek
bunu saglarlar. Bu da ancak personelin birbirine bagli oldugu, saglikli 6rgiit ikliminin

olustugu kurumlarda olusur. Bunu saglamak kurum miidiiriiniin gérevidir.
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4.1.14 Yoneticinin, Astlarim1 Disaridan Gelecek Sikayetlere Karsi Koruma

Durumuna Iliskin Degerler

Tablo 14: Yoneticinin, Astlarin1 Disaridan Gelecek Sikayetlere Karst Koruma

Durumu

BOSTANCI OZEL DOGA LISESI

% % % % %

LISE
HALIDE EDIP ADIVAR LiSESI
CUMHURIYET LISESI
NEVZAT AYAZ ANAD. LISESI
53
UMRANIYE ANADOLU LiSESI
53
ATAKENT LISESI
53
UMRANIYE TIC. MES. LISESI
53
UMRANIYE END. MES. LISESI
N3
75. YIL TICARET LISESI
N3
MEHMET RAUF LISESI
GENEL TOPLAM

Tablo 14’de yoneticinin, astlarin1 disaridan gelecek sikayetlere karsi koruma
durumunun yiizde dagilimi verilmektedir. Arastirmaya katilan O6gretmenlerin %74’
yoneticisinin astlarin1 disaridan gelecek sikayetlere karsi korudugunu belirtirken,
%26’s1 yoneticisinin astlarim1  disaridan gelecek sikayetlere karsi korumadigini

belirtmistir.

Yoneticinin, astlar1 ile ilgili digsaridan gelen sikayetlerdeki tavri galisanlarin
yoneticilerine duyduklar1 giiven ve bagliligin olusumunda ve korunmasinda c¢ok
onemlidir. Demokratik ve Onyargisiz davraniglar Ogretmenin  kurumuna ve

yoneticilerine inancin1 arttirir.
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4.1.15 Yoneticinin, Cahsanlarina Kars1 Tarafsiz ve Uzlastirict Olma

Durumuna Iliskin Degerler

Tablo 15: Yoneticinin, Calisanlarina Kars1 Tarafsiz ve Uzlastirict Olma

Durumu
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Tablo 15’de yoneticinin, ¢alisanlarina kars1t tarafsiz ve wuzlastirici olma
durumunun yiizde dagilimi verilmektedir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin %79’u
yoneticisinin ¢alisanlarina kars1 tarafsiz ve uzlastirict oldugunu ifade ederken, %21°1

yOneticisinin ¢alisanlarina karsi tarafsiz ve uzlastiric1 olmadigini ifade etmistir.

Kurumlar, ancak takim calismasi ile basartya ulasir. En saglikli takim
calismast ise takim iyelerinin takim i¢indeki rollerini kendilerinin belirledigi
calismalardir. Kurum i¢indeki takim c¢alismasinin koordinatorii olarak yonetici,
calisanlarina karsi tarafsiz ve uzlastirici olmadigi taktirde ¢alisanlar arasindaki takim
ruhu ve uyum bozulur. Basarili bir kurum yoneticisi 6gretmenleri arasinda ortaya ¢ikan

sorunlarda objektif olabilen ve ¢6ziim iiretebilen yoneticidir.
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Yiiriitme Durumuna iliskin Degerler

4.1.16 Yoneticinin, Astlariyla lligkilerini Yére Farki

Gozetmeden

Tablo 16: Yéneticinin, Astlartyla iligkilerini Yore Farki Gozetmeden Yiiriitme

Durumu
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T 21 100 15 100 12 100 | 46 100 12 100 13 100 10 100 14 100 9 100 13 100 | 165 | 100

Tablo 16’da yoneticinin,

astlariyla iliskilerini yore farki gézetmeden yiiriitme

durumunun yiizde dagilimi verilmektedir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin %89’u

yOneticisinin astlartyla olan iligkilerini yore farki gdzetmeden yiiriittigiinii belirtirken,

%11°1 yoneticisinin astlartyla olan iligkilerini yore farki goézeterek yiiriittiigiini

belirtmistir.

Farkli

cografyalarda yetismis ve farkli kiiltiirel Ozelliklere sahip olan

ogretmenler ayn1 kurumda bir araya gelerek bir orgiit kiiltiirii olusturabilirler. Yonetici,

astlartyla bir iliski olustururken onlarin yetistikleri ve kiiltiirlerini aldiklar1 yoreyi

gbzeterek olumlu veya olumsuz davramslar sergilememelidir. Ogretmenlerinin bireysel

ve kiiltiirel farkliliklarina saygi gosterip onlar1 orgiit kiiltiirii iginde degerlendirmelidir.
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4.1.17 Yoneticinin, Astlar1 Arasindaki Gorev Dagilimm Ayrim

Gozetmeksizin Yapma Durumuna iliskin Degerler

Tablo 17: Yoneticinin, Astlari Arasindaki Gorev Dagilimin1i  Ayrim

Gozetmeksizin Yapma Durumu
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E 19 90 10 91 11 92 27 59 12 | 100 | 10 77 8 80 9 75 6 67 8 100 | 120 | 78
H 2 10 1 9 1 8 19 41 0 0 3 23 2 20 3 25 3 33 0 0 34 22
T 21 100 11 100 12 100 | 46 100 12 100 13 100 10 100 12 100 9 100 8 100 | 154 | 100

Tablo 17°de yoneticinin astlar1 arasindaki gorev dagilimini  ayrim
gbzetmeksizin yapma durumunun yiizde dagilimi verilmektedir. Arastirmaya katilan
ogretmenlerin  %78’1 yOneticisinin astlar1 arasindaki gérev dagilimin1  ayrim
gozetmeksizin yaptigimi belirtirken, %?22’si yOneticisinin astlar1 arasindaki gorev

dagilimini ayrim gozeterek yaptigini belirtmistir.

Okul miidiiriiniin temel gorevlerinin basinda planlama ve teskilatlandirma
gorevleri gelir. Miidiir, kurum i¢indeki gorev dagilimini yaparken adaletli ve isabetli
davranmadig1 taktirde 6gretmeninin bagliligini ve giivenini kaybedebilir. Bu durum
basta yonetici-Ogretmen arasindaki iliskiye zarar verecegi gibi, yoneticinin basarisini da

diistriir.
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4.1.18 Yoneticinin, Kisilerin Yerel Kiiltiiriinii Anlayarak O’na Gore

Davranma Durumuna iliskin Degerler

Tablo 18: Yoneticinin Kisilerin Yerel Kiiltiirlinli Anlayarak O’na Gore

Davranma Durumu

BOSTANCI OZEL DOGA LISESI

% % % % %

LISE
HALIDE EDIP ADIVAR LiSESI
CUMHURIYET LISESI
NEVZAT AYAZ ANAD. LISESI
53
UMRANIYE ANADOLU LiSESI
53
ATAKENT LISESI
53
UMRANIYE TIC. MES. LISESI
53
UMRANIYE END. MES. LISESI
53
75. YIL TICARET LISESI
53
MEHMET RAUF LISESI
GENEL TOPLAM

E 16 | 76 6 60 10 | 83 | 30 | 65 9 75 10 | 77 9 90 8 67 6 75 9 69 | 104 | 70

T 21 | 100 | 10 | 100 | 12 | 100 | 46 | 100 [ 12 | 100 | 13 | 100 [ 10 | 100 | 12 | 100 8 100 | 13 | 100 | 148 | 100

Tablo 18’de ydneticinin, kisilerin yerel kiiltiiriinii anlayarak ona gore davranma
durumuna iligskin yiizde dagilimi verilmektedir. Arastirmaya katilan Ogretmenlerin
%701 yoneticisinin, kendi yerel kiiltiiriinii anlayarak ona gore davrandigini belirtirken,
%30’u yoneticisinin kendi yerel kiiltiiriinii anlamadigini1 ve ona gore davranamadigini
belirtmektedir.

Kiiltiirli, genel manada insanlarin “neyi, ne igin yaptiklar1 ya da yapmadiklar1”,
“hangi tepkiyi, ne zaman, ne sekilde ve neden gosterdikleri ya da gostermedikleri”
sorularina cevap olarak algilarsak bir okul miidiiriiniin kurumunda gorevini basarili
olarak yerine getirebilmesi, saglikli bir egitim-Ogretim ortami olusturabilmesi igin,
Ogretmeninin yerel kiiltiiriinii anlamasinin ne denli 6nemli oldugu ortaya c¢ikar. Aksi
halde birbirini anlamayan yonetici ve Ogretmenin Orgiit kiiltliri ig¢inde basarili

olabilmeleri miimkiin degildir.
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4.1.19 Okul Miidiiriiniin Uygarhktan Bilingli Olarak Yararlanma

Durumuna Iliskin Degerler

Tablo 19: Okul Miidiiriiniin Uygarliktan Bilin¢li Olarak Yararlanma Durumu
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Tablo 19’da okul midiiriinlin uygarliktan bilingli olarak yararlanma
durumunun yiizde dagilimi verilmektedir. Arastirmaya katilan ogretmenlerin %931
okul midiiriniin uygarliktan bilingli olarak yararlandigini belirtirken, %7°si okul

miidiiriinlin uygarliktan bilingli olarak yararlanmadigini ifade etmektedir.

Okul midiiriniin kurum ic¢inde en ¢ok dikkat ¢eken ve Ornek alinan kisi
oldugu gbéz Onilinde bulundurulursa, yoneticisi oldugu kurumu ¢agdas uygarligin
gerektirdigi standartlara ulastirabilmesi i¢in Oncelikle kendisinin gelismeye ve
degismeye acik olmasi gerekir. Midiiriin, uygarliktan bilingli olarak yararlanmasi ve

bunu kuruma yansitmasi yonetimin ve yoneticinin basarisini arttirir.
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4.1.20 Yoneticinin, Kisilerin Goriislerini, Eylemlerini Etkileme,
Yonlendirme ve Yonetme Durumuna Iliskin Degerler
Tablo 20: Yoneticinin, Kisilerin Gorlslerini, Eylemlerini  Etkileme,
Yonlendirme ve Yonetme Durumu
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E 19 | 90 7 64 12 | 100 | 33 72 11 92 9 69 6 60 7 70 8 89 8 80 | 120 | 78
H 1 10 4 36 0 0 13 28 1 8 4 31 4 40 3 30 1 11 2 20 33 22
T 20 | 100 | 11 100 [ 12 | 100 | 46 | 100 | 12 | 100 [ 13 | 100 | 10 | 100 | 10 [ 100 9 100 | 10 | 100 | 153 | 100
Tablo 20’de yoneticinin, kisilerin goriislerini, eylemlerini etkileme,

yonlendirme ve yonetme durumunun yiizde dagilimi verilmektedir. Arastirmaya katilan

ogretmenlerin %781 yoneticisinin gorlislerini, eylemlerini etkiledigini, yonlendirdigini

ve yoOnettigini belirtirken, %22’si yoneticisinin goriislerini, eylemlerini etkilemedigini,

yonlendiremedigini ve yonetemedigini belirtmektedir.

Kurum miidiiriiniin - 6gretmenlerinin  goriislerine ve davranislarina saygi

duymasi, hosgoriilii olmasi ¢ok dnemlidir. Ancak fikirleri ve inanclar1 ile kurumda Grgiit

kiiltiirtinii 6gretmenler ve yoneticiler birlikte dogal bir siire¢ i¢inde olustururlar. Kurum

miidiirii, kurumun basarisin arttirmakla sorumlu oldugundan 6rgiit kiiltiiriinii olusturan

ogretmenlerin goriislerini, eylemlerini basariy1 arttiric1 yonde etkilemelidir.
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4.1.21 Yoneticinin, Ogretmenin Kiiltirel Degerlerini Kullanarak Is
Ortaminda En Az Catisma ile Giiclii Bir Is Birligi Saglayarak Kurumu Basariya
Ulastirma Durumuna fliskin Degerler

Tablo 21: Yéneticinin, Ogretmenin Kiiltiirel Degerlerini Kullanarak fs
Ortaminda En Az Catisma Ile Giiglii Bir Is Birligi Saglayarak Kurumu Basariya

Ulastirma Durumu
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E 17 85 10 | 100 | 12 | 100 | 37 80 11 92 14 93 9 90 7 64 6 60 13 65 136 | 82
H 3 15 0 0 0 0 9 20 1 8 1 7 1 10 4 36 4 40 7 35 30 18
T 20 100 | 10 100 12 | 100 | 46 | 100 12 100 | 15 100 10 | 100 | 11 100 10 | 100 | 20 | 100 | 166 | 100

Tablo 21’de yoneticinin, kiiltiirel degerleri kullanarak is ortaminda en az
catisma ile giiclii bir igbirligi saglayarak kurumu basariya ulagtirma durumunun yiizde
dagilimi verilmektedir. Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin %82’si yoneticisinin, kiiltiirel
degerleri kullanarak is ortaminda en az catisma ile gii¢li isbirligi saglayarak kurumu
basartya ulastirdigini belirtirken, %18°1 yoneticisinin, kiiltiirel degerleri kullanamadig:
icin, is ortaminda en az catisma ile gii¢li isbirligi saglayarak kurumu basariya
ulastiramadigini belirtmektedir.

Farkli yoresel kiiltirlerden gelmis kisilerin ayn1 kurumda calisirken ¢atisma
yasamalar1 olagandir. Kurum miidiiriiniin ¢alisanlarinin kiiltiirel degerlerini yakindan

tanimas1 ve anlamasi, bu degerleri géz Oniinde bulundurarak davranis sergilemesi is

ortamindaki ¢atigmalar1 azaltir. Isbirligini arttirarak kurumu basariya gotiiriir.
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4.1.22 Yoneticinin, Gereksinim ve Istekleri Onceden Fark Ederek
Enerjisini Bu Gereksinim ve Istekleri Karsilamaya Yéneltme Durumuna iliskin
Degerler

Tablo 22: Yoneticinin, Gereksinim ve Istekleri Onceden Fark Ederek

Enerjisini Bu Gereksinim ve Istekleri Karsilamaya Yoneltme Durumu
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Tablo 22’de yoneticinin, gereksinim ve istekleri dnceden fark ederek enerjisini
bu gereksinim ve istekleri karsilamaya yoneltme durumunun yiizde dagilimi
verilmektedir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin %72’si yOneticisinin gereksinim ve
istekleri Onceden fark ederek, enerjisini bu gereksinim ve istekleri karsilamaya
yonettigini belirtirken, %28’1 yoneticisinin gereksinim ve istekleri Onceden fark
edemedigi i¢in enerjisini bu gereksinim ve istekleri karsilamaya yoneltemedigini
belirtmektedir.

Basaril1 bir okul yoneticisi, 6gretmenleri ile saglikl iletisim halinde olmalidir.
Ogretmenlerinin isteklerini ve gereksinimlerini 6nceden fark ederek imkanlar dahilinde
karsilamali ve calisanlarina 6nemsendiklerini hissettirmelidir. Kendisine deger verildigi

diisiincesi 0gretmen icin ¢ok giiclii bir giidiileyicidir.
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Harekete Gecirme ve Basariya Ulastirma Durumuna fliskin Degerler

Harekete Gegirme ve Basartya Ulastirma Durumu

2.1.23

Yoneticinin,

Tim Cahsanlan

Ortak Amaclar Dogrultusunda

Tablo 23: Yoneticinin, Tim Calisanlar1 Ortak Amaglar Dogrultusunda
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E 19 95 9 90 12 | 100 | 33 72 11 92 11 85 10 | 100 8 80 5 56 7 88 125 83
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Tablo 23’te ydneticinin, tiim calisanlar1 ortak amacglar dogrultusunda harekete

gecirme ve basariya ulastirma durumunun yiizde dagilimi verilmektedir. Arastirmaya

katilan 6gretmenlerin %83’{i yoneticisinin tiim ¢alisanlar1 ortak amaglar dogrultusunda

harekete gecirebildigini ve basartya ulastirdigini ifade ederken, %17’si yoOneticisinin

tim calisanlar1 ortak amacglar dogrultusunda harekete gecemedigini ve basariya

ulastiramadigini ifade etmektedir.

Kurum miidiiriiniin en 6nemli gorevlerinden biri “calisanlarinin kesfettigi,

gelistirdigi temel diisiince ve fikirlerden” olusan bir Orgiit kiltiiri olugmasini

saglamaktir. Bunun i¢in Oncelikle tiim Ogretmenlerin goriisleri alinarak ortak amaglar

belirlenmesi saglanmalidir. Amag belirleme ve karar alma siirecine katilan dgretmenler

arasinda Orgiit kiiltiirii olusmaya baslayacak ve kurumun basarisi artacaktir.
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4.1.24 Yoneticinin, Astlarim, Okulun Amagclarim Gerceklestirebilmek i¢in
Uzmanhk, Empati Gibi Aktif, Onemli ve Birbiriyle Biitiinlesen Davramslar
Sergileyerek Etkileyebilme Durumuna iliskin Degerler

Tablo 24: Yoneticinin, Astlarini, Okulun Amaglarini Gergeklestirebilmek igin
Uzmanlik, Empati Gibi Aktif, Onemli ve Birbiriyle Biitiinlesen Davranislar
Sergileyerek Etkileyebilme Durumu
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Tablo 24’te yoneticinin, astlarini okulun amaglarint gergeklestirebilmek igin
uzmanlik, empati gibi aktif, onemli ve birbiriyle biitiinlesen davraniglar sergileyerek
etkileyebilme durumunun yiizde dagilimi verilmektedir. Arastirmaya katilan
ogretmenlerin %83’1i yoneticisinin astlarini, okulun amaglarini gerceklestirebilmek icin
uzmanlik, empati gibi aktif, onemli ve birbiriyle biitiinlesen davraniglar sergileyerek
etkileyebildigini belirtirken, %17’si  yoOneticisinin astlarini, okulun amaglarini
gergeklestirebilmek i¢in uzmanlik, empati gibi aktif, 6nemli ve birbiriyle biitiinlesen

davranislar sergileyerek etkileyemedigini belirtmistir.

Okul yoneticisinin, Ogrenme becerisini gelistirerek alanini ilgilendiren
konularda uzmanlagmasi, insan iligkilerinde tartismasiz 6n kosul olan empatiyi
kullanabilmesi, Ogretmenler {lizerinde saygi, giiven, sevgi gibi olumlu duygular

olusmasini saglar.
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4.1.25 Yoneticinin, Diisiinerek Konusma ve Goriislerini Inandirici
Bicimde, Diizgiin Bir Dille Ifade Edebilme Durumuna lliskin Degerler
Tablo 25: Yoneticinin, Diisiinerek Konugsma ve Gorlislerini Inandirict
Bi¢imde, Diizgiin Bir Dille Ifade Edebilme Durumu
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Tablo 25°’de, yoneticinin, diisiinerek konugsma ve

goriislerini  inandirict

bicimde, diizglin bir dille ifade edebilme durumunun yiizde dagilimi verilmektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin @ %901  yOneticisinin,

disiinerek konustugunu,

goriislerini inandirict bigimde, diizgiin bir dille ifade edebildigini belirtirken, %10’u

yoneticisinin diisiinerek konusmadigini, goriislerini inandiric1 bi¢imde, diizgiin bir dille

ifade edemedigini belirtmektedir.

Personeli tarafindan davraniglar1 ve konusmalar1 dikkatle takip edilen bir

yonetici dili dogru ve diizgiin kullanmalidir. Aksi halde 6gretmenlerinin gdziindeki

saygmligin yitirebilir.
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4.1.26 Yoneticinin, Velilerin Kiiltiirel Ozelliklerini Bilerek, Onlarla Tyi

fletisim Kurma Durumuna iliskin Degerler

Tablo 26: Yoneticinin, Velilerin Kiiltiirel

fletisim Kurma Durumu

Ozelliklerini Bilerek,

Onlarla lyi
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Tablo 26’da yoneticinin, velilerin kiiltiirel 6zelliklerini bilerek, onlarla iyi

iletisim kurma durumunun yilizde dagilimi

verilmektedir.

Arastirmaya katilan

ogretmenlerin %93’ yoneticisinin, velilerin kiiltiirel 6zelliklerini bilerek onlarla iyi

iletisim kurabildigini belirtitken, %7’si yOneticisinin, velilerin kiiltiirel 6zelliklerini

dikkate almadig1 i¢in onlarla iyi iletisim kuramadigini belirtmektedir.

Egitimin ii¢ sacayagi: yonetici-6gretmen ve velidir. Bu ii¢ unsur birbiriyle

saglikli iletisim kuramazsa kurumda gercek anlamda basariya ulagmak giigtiir. Okul

miidiiriiniin 6grenci velisinin kiiltiirel 6zelliklerini anlamasi, ortaya ¢ikacak catigmalari

azaltir, sorunlarin ¢6ziimiinii kolaylastirir.
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4.1.27 Yoneticinin, Sadece Yasal, Yani Resmi Isleri Yapmama,
Konusulmus Degerleri izlememe, Yeni Fikirler Ureterek Kurumun Canh

Kalmasim Saglama Durumuna iliskin Degerler

Tablo 27: Yoneticinin, Sadece Yasal, Yani Resmi Isleri Yapmama,
Konusulmus Degerleri Izlememe, Yeni Fikirler Ureterek Kurumun Canh

Kalmasini Saglama Durumu
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Tablo 27°de yoneticinin, sadece yasal, yani resmi isleri yapmama, konusulmus
degerleri izleme, yeni fikirler lireterek kurumun canli kalmasini saglama durumunun
yiizde dagilimi1 verilmektedir. Arastirmaya katilan ogretmenlerin %84°i yoOneticisinin
sadece yasal, yani resmi isleri yapmadigini, konusulmus degerleri izledigini, yeni
fikirler tireterek kurumun canli kalmasini sagladigini belirtirken, %16’s1 yOneticisinin
sadece yasal, yani resmi isler yaptigini, konusulmus degerleri izlemedigini, yeni fikirler

iiretemeyerek kurumun canli kalmasini saglayamadigini belirtmektedir.

Resmi isleri yapmak, okul miidiiriiniin asli gorevidir. Ancak sadece resmi islere
agirlik veren gelisime ve degisime kapali okul miidiirlerinin basarili olmalar1 oldukca
zordur. Resmi islerin yani sira basarili bir yoneticide bulunmasi gereken 6grenme
becerisini kullanan, arastiran, sorgulayan okul miidiirleri kurumlarinin ¢agdas uygarlik

seviyesine ulagmasini saglayabilirler.
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4.1.28 Yoneticinin, Formal ve Informal Liderligi Bir arada Kullanma;
Yani Hem Gorev ve Sorumluluklarnm Yerine Getirme, Hem de Kiiltiirii
Olgiisiinde Inisiyatifini Kullanarak Okulu Canh ve Dinamik Tutma Durumuna
iliskin Degerler

Tablo 28: Yoneticinin, Formal ve Informal Liderligi Bir arada Kullanma;
Yani Hem Goérev ve Sorumluluklarini Yerine Getirme, Hem de Kiiltiirii Olgiisiinde

Inisiyatifini Kullanarak Okulu Canli ve Dinamik Tutma Durumu
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Tablo 28’de yoneticinin, formal ve informal liderligi bir arada kullanma; yani
hem gorev ve sorumluluklarini yerine getirme, hem de kiiltiirii 6l¢lislinde inisiyatifini
kullanarak okulu canli ve dinamik tutma durumunun yiizde dagilimi verilmektedir.
Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin %86°s1 yoneticisinin, formal ve informal liderligi bir
arada kullanarak, yani hem gorev ve sorumluluklarini yerine getirme, hem de kiiltiirii
oOl¢iisiinde inisiyatifini kullanarak okulu canli ve dinamik tuttugunu belirtirken, %14’i
formal ve informal liderligi bir arada kullanamadigini, yani hem gorev ve
sorumluluklarin1  yerine getiremedigini, hem de kiltlirii Olgiisiinde inisiyatifini

kullanamayarak okulu canli ve dinamik tutamadigini belirtmistir.

Sadece formal liderligi kullanan yoOnetici, Ogretmenini motive etmekte
zorlanir. Sadece informal liderligi kullanan yoneticinin de ortak amaclara ulagmasi
zordur. Formal ve informal liderligi bir arada kullanabilen, hem goérev ve
sorumluluklarindan taviz vermeyen, hem de okulunu canli ve dinamik tutmak igin

cabalayan okul midiirleri ¢alisanlarint memnun ve motive ederek basariya ulasir.
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4.1.29 Yoneticinin, Rutinlesmis Islerin Disinda Yeni Planlarin, Projelerin
ve Hamlelerin Baslaticis1 Olma Durumuna iliskin Degerler
Tablo 29: Yoneticinin, Rutinlesmis Islerin Disinda Yeni Planlarmn, Projelerin

ve Hamlelerin Baslaticis1 Olma Durumu

% % % % % % % %

LISE
HALIDE EDIP ADIVAR LiSESI
CUMHURIYET LISESI
NEVZAT AYAZ ANAD. LISESI
UMRANIYE ANADOLU LiSESI
ATAKENT LISESI
UMRANIYE TIC. MES. LISESI
UMRANIYE END. MES. LiSESI
75. YIL TICARET LISESI
MEHMET RAUF LISESI
53
BOSTANCI OZEL DOGA LiSESi
53
GENEL TOPLAM
N3

Tablo 29’da yoneticinin, rutinlesmis islerin disinda yeni planlarin, projelerin
ve hamlelerin baslaticis1 olma durumunun ylizde dagilimi verilmektedir. Arastirmaya
katilan Ogretmenlerin %78’1 yoneticisinin, rutinlesmis islerin disinda yeni planlarin,
projelerin ve hamlelerin baglaticis1 oldugunu belirtirken, %22’si yoneticisinin rutin

islerden ayrilamayarak, yeni planlar ve projeler baslatamadigini belirtmistir.

Geleneksel yonetim anlayist g¢ergevesinde kendini rutin islere kaptiran
yoneticiler yeni fikirler, projeler iiretemeyecekleri gibi Ogretmenlerin bu tiir
calismalarina da sicak bakamazlar. YOnetici, 6grenme yetenegini kullanarak kendini

daima gelistirmeli, yenilemeli ve ¢alisanlarinin 6niinde olmalidir.
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4.1.30 Yoneticinin, Elde Edilen Maddi ve Manevi Basarillar1 Astlariyla

Birlikte Paylasip Mutlu Olma Durumuna fliskin Degerler

Tablo 30: Yoneticinin, Elde Edilen Maddi ve Manevi Basarilar1 Astlartyla
Birlikte Paylasip Mutlu Olma Durumu
3 Z = = — 3 = = a -
& 12 g 3 @ % 4 3 z 5 2
> <ZC o §2 s S — I Q .
2 —~ A 3 - 3 5 a a
a2l Sl lSlwlZ2]lwlelw|ldlewls = = a °
gl <% | 2l% | N|%|[2|% | S| %|E|% |2 |%|%|%|S|%|2|%]|c]|%
S| & o < < & = &) ) = N .
= = > o M o m = = 'e) =
@ g = Z & Z Z 2 = 5 &
@ 2 £ Z < Z Z S| Z z o
a 5 < Z < < . = <
= @] N ~ 24 o~ e = =
> ~
< o = 2 = &
Jes} Z 5 (=) Is) A
E 17 89 8 89 12 | 100 | 37 80 11 92 12 | 92 10 | 91 10 | 100 | 7 70 9 82 | 133 | 87
H 2 11 1 11 0 0 9 20 1 8 1 8 1 9 0 0 3 30 2 18 20 13
T 19 | 100 | 9 100 | 12 | 100 | 46 | 100 [ 12 | 100 { 13 | 100 [ 11 | 100 | 10 | 100 | 10 [ 100 | 11 [ 100 | 153 | 100

Tablo 30’da yoneticinin, elde edilen maddi ve manevi basarilar1 astlariyla

birlikte

katilan Ogretmenlerin

paylasip mutlu olma durumunun yiizde dagilimi verilmektedir. Arastirmaya

%87’s1 yoneticisinin elde edilen maddi ve manevi basarilar

astlariyla birlikte paylasarak mutlu oldugunu ifade ederken, %13’ yoneticisinin elde

edilen maddi ve manevi basarilar astlariyla paylasmadigini ifade etmistir.

Yoneticinin elde edilen maddi ve manevi basarilar1 astlariyla paylagmasi,

onlar1 bu basarinin bir parcasi olarak gordiigiiniin gostergesidir. Bu davranis karsisinda

ogretmen, kendini degerli goriir ve motive olur. Ayni hazzi tekrar almak igin sevkle

calisir. Aksi davranis ig¢inde olan yonetici, 6gretmenin motivasyonunu diisiiriir. Bu

durumda ayni1 basarilarin tekrarlanmasi zorlasir.
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4.1.31 Okul Miidiiriiniin, Ogretmenin Kiiltiirine Gore Davranmas

Sonucu Basarih Olabilme Durumuna iliskin Degerler

Tablo 31: Okul Miidiiriiniin, Ogretmenin Kiiltiiriine Gére Davranmasi Sonucu

Basarili Olma Durumu

= a =i = — 3 =i a & : =
: = 721 . 3 — \

E: 4 2 2 & % & - = S <

> Z o 4 s S = o ) .|

2 — a 3 - = 5 a =
4] e o, &= o, < o, < o, = o, @) o, a o, ~ ) < ) — ) < )
gl<|uw|z|l% | ~Nn|%|Z]|%|Z % |2 |%|2|%|%|%|S|%|22]|% |5 %
S| [~ < < o = &5 o = N q

= =) > o M m m = = te) m

@ g = = & & z 2 = 3] &

= 2 E Z < z Z S| z z o

5 ° N = o = i = &

Lol 172}

< m = = = o

Jes} Z 5 (=) Is) A
E 10 56 4 44 1 8 33 72 5 56 8 62 7 70 7 47 3 37 4 31 82 54
H 8 44 5 56 11 92 13 28 4 44 5 38 3 30 8 53 5 63 9 69 71 46
T 18 | 100 9 100 | 12 | 100 | 46 | 100 9 100 | 13 | 100 | 10 | 100 | 15 | 100 8 100 | 13 | 100 | 153 | 100

Tablo 31’de okul miidiiriiniin, birlikte calistig

Ogretmenlerin kiiltiiriine gore

davranmasi sonucu basarili olabilmesinin yiizde dagilimi verilmektedir. Arastirmaya

katilan Ogretmenlerin %54’i okul miidiiriiniin, kendi kiiltiirlerine gdre davrandigini,

bunun icin de basarili oldugunu ifade ederken, %46’s1 okul miidiirliniin, kendi

kiiltiirlerine gére davranamadig1 icin basarili olamadigini belirtmektedir.

Okul

midiriiniin  basartya ulagmasi

icin personelinin  davranislarinin

nedenlerini anlayabilmesi, ortaya ¢ikan catismalart ¢ozebilmesi igin c¢alisanlarin

yetistikleri ortamlardan aldiklar1 degerleri anlamasi gerekir. Ancak bu degerlerin

anlasilmasiyla kisilerin davranislari dogru olarak yorumlanabilir.
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BOLUM V

5.1 SONUC VE ONERILER

Arastirma bulgularindan asagida belirtilen sonuglara ulasilmistir;

Aragtirmaya katilan ogretmenlerin @ %84’ ¢alistigi  okul yoOneticilerinin
calismalaria ilgi gosterdigini ifade derken %16’s1 okul miidiiriiniin ¢aligmalarina ilgi

gostermedigini belirtmektedir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin %82’si yoneticisinin hak ve adalet ilkesine
titizlikle uydugunu belirtirken, %18’1 yoOneticisinin hak ve adalet ilkesine titizlikle

uymadigint sdylemektedir.

Aragtirmaya katilan o6gretmenlerin %80’i yOneticisinin Orgiitteki herkes igin
doyurucu ve sicak bir ortam hazirladigin1 sdylerken, %20’si yoneticisinin Orglitteki

herkes i¢in doyurucu ve sicak bir ortam hazirlamadigini ifade etmektedir.

Aragtirmamiza katilan 6gretmenlerin  %90°1 odasina girdiginde gdsterdigi
tepkisel davranisin yoOneticisi tarafindan Onemsendigini belirtirken, %10’u odasina

girdiginde gosterdigi tepkisel davranisi yoneticisinin dnemsenmedigini belirtmektedir.

Aragtirmaya katilan ogretmenlerin %95°1 yOneticisinin yagsam tarzina dikkat
gosterdigini  belirtirken, %35’1 yoOneticisinin yasam tarzina dikkat gostermedigini

belirtmistir.

Aragtirmaya katilan ogretmenlerin %83°1 astlarin Orgiitiin ortak degerlerine
baglilik saglamada ¢aba gosterdigini belirtirken %17°si astlarin  Orgiitiin  ortak

degerlerine baglilik saglamada ¢aba gostermedigini belirtmektedir.

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin %86°s1 yoneticilerinin yetkilerini bilgece
kullandigin1 belirtmektedir. %14°{ ise yoneticilerinin yetkilerini bilgece kullanmadigini

belirtmektedir.
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Aragtirmaya katilan O0gretmenlerin %82’°si yOneticisinin Orglitii ve amaglarini
iyi tamidigini, giinliik islerin disina ¢ikarak yasa, plan, program ve tiiziiklere gore
Orgiitiin siyasetini belirledigini ifade ederken, %18’1 ise yOneticisinin Orgiiti ve
amaglarin1 iyi tanimadigini, giinliik islerin disina ¢ikamayarak yasa, plan, program ve

tiizliklere gore Orgiitlin siyasetini belirleyemedigini ifade etmistir.

Aragtirmaya katilan o6gretmenlerin  %80°1 okul yoneticisinin, ydneticilik
yaparken demokrasiye inandigini ve onu uygulamada titizlik gosterdigini ifade ederken
%20’si okul yoneticisinin, yoneticilik yaparken demokrasiye inanmadigint ve onu

uygulamada titizlik gdstermedigini ifade etmektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin %98’1 yoneticisinin tutum ve giyimine 6zen
gosterdigini belirtirken, %2’si yoOneticisinin tutum ve giyimine 6zen gostermedigini

ifade etmistir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin %94°li yoneticisinin topluma uymaya dnem
verdigini belirtirken, %6’s1 yoOneticisinin topluma uymaya Onem vermedigini

belirtmistir.

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin = %77’si yOneticisinin, tutucu oldugunu,
geleneklerine bagli goriindiigiini ve davrandigimi ifade ederken, %23’ii yoOneticisinin
tutucu olmadigini, geleneklerine bagl goriinmedigini ve davranmadigini ifade

etmektedir.

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin %84’i yOneticisinin personelin birbirine
bagliligin1 gelistirmek i¢in ugrastigin1 belirtirken, %16’s1 yoOneticisinin personelin

birbirine bagliligin1 gelistirmek i¢in ugragmadigini belirtmistir.

Aragtirmaya katilan O6gretmenlerin %74°i yOneticisinin astlarin1  disaridan
gelecek sikayetlere karst korudugunu belirtirken, %26’s1 yoneticisinin astlarini

disaridan gelecek sikayetlere karsi korumadigini belirtmistir.

Aragtirmaya katilan Ggretmenlerin %79’u yoOneticisinin ¢alisanlarina karsi
tarafsiz ve uzlastirict oldugunu ifade ederken, %21°i yoOneticisinin calisanlarina karsi

tarafsiz ve uzlastirict olmadigini ifade etmistir.
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Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin - %89’u  ydOneticisinin  astlariyla olan
iligkilerini yore farki gézetmeden yliriittiiglinii belirtirken, %11°1 yoneticisinin astlariyla

olan iliskilerini yore farki gézeterek yiiriittiigiinii belirtmistir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin %78’1 yOneticisinin astlar1 arasindaki gorev
dagilimmi ayrim goézetmeksizin yaptigint belirtirken, %22’si yOneticisinin astlari

arasindaki gorev dagilimini ayrim gozeterek yaptigini belirtmistir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin %70’1i yoneticisinin, kendi yerel kiiltiiriini
anlayarak ona gore davrandigini belirtirken, %30’u yoneticisinin kendi yerel kiiltiiriinii

anlamadigini ve ona gore davranamadigini belirtmektedir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin %93’ okul miidiiriiniin uygarliktan bilingli
olarak yararlandigin1 belirtirken, %7°si okul miidiiriinlin uygarliktan bilingli olarak

yararlanmadigin1 ifade etmektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin %781 yOneticisinin goriislerini, eylemlerini
etkiledigini, yonlendirdigini ve yonettigini belirtirken, %22’si yoneticisinin goriislerini,

eylemlerini etkilemedigini, yonlendiremedigini ve yonetemedigini belirtmektedir.

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin  %82’si yOneticisinin, kiiltiirel degerleri
kullanarak is ortaminda en az catisma ile gii¢lii isbirligi saglayarak kurumu basariya
ulastirdigini belirtirken, %18’1 yoneticisinin, kiiltiirel degerleri kullanamadigi i¢in, is
ortaminda en az g¢atigma ile giiclii isbirligi saglayarak kurumu basariya ulagtiramadigini

belirtmektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin %72’si yoneticisinin gereksinim ve istekleri
onceden fark ederek, enerjisini bu gereksinim ve istekleri karsilamaya yonettigini
belirtirken, %281 yoneticisinin gereksinim ve istekleri dnceden fark edemedigi igin

enerjisini bu gereksinim ve istekleri karsilamaya yoneltemedigini belirtmektedir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin %83’i yOneticisinin tiim c¢alisanlar1 ortak
amaglar dogrultusunda harekete gecirebildigini ve basariya ulastirdigini ifade ederken,
%17’si yoneticisinin tiim ¢alisanlar1 ortak amaglar dogrultusunda harekete gecemedigini

ve basariya ulagtiramadigini ifade etmektedir.
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Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin  %83’li  yOneticisinin astlarini, okulun
amaclarin1 gergeklestirebilmek i¢in uzmanlik, empati gibi aktif, dnemli ve birbiriyle
biitiinlesen davranislar sergileyerek etkileyebildigini belirtitken, %17’si yOneticisinin
astlarini, okulun amaglarini gerceklestirebilmek i¢in uzmanlik, empati gibi aktif, 6nemli

ve birbiriyle biitiinlesen davranislar sergileyerek etkileyemedigini belirtmistir.

Aragtirmaya  katilan  O0gretmenlerin = %90’1  yOneticisinin,  diisiinerek
konustugunu, goriislerini inandirict bi¢imde, diizgiin bir dille ifade edebildigini
belirtirken, %10’u yoOneticisinin diisiinerek konusmadigini, goriislerini inandirict

bigimde, diizgiin bir dille ifade edemedigini belirtmektedir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin  %93°li  yOneticisinin, velilerin kiiltiirel
ozelliklerini bilerek onlarla iyi iletisim kurabildigini belirtirken, %7’si yoneticisinin,
velilerin kiiltiirel 6zelliklerini dikkate almadigi icin onlarla iyi iletisim kuramadigini

belirtmektedir.

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin %84°li yOneticisinin sadece yasal, yani
resmi isleri yapmadigini, konusulmus degerleri izledigini, yeni fikirler {reterek
kurumun canli kalmasin1 sagladigini belirtirken, %16’s1 yoneticisinin sadece yasal, yani
resmi isler yaptigini, konusulmus degerleri izlemedigini, yeni fikirler iiretemeyerek

kurumun canli kalmasini saglayamadigini belirtmektedir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin %86’s1 yoneticisinin, formal ve informal
liderligi bir arada kullanarak, yani hem gorev ve sorumluluklarini yerine getirme, hem
de kiltirii o6lg¢iisiinde inisiyatifini kullanarak okulu canli ve dinamik tuttugunu
belirtirken, %14’ formal ve informal liderligi bir arada kullanamadigini, yani hem
gorev ve sorumluluklarini yerine getiremedigini, hem de kiiltiirii 6l¢iisiinde inisiyatifini

kullanamayarak okulu canli ve dinamik tutamadigini belirtmistir.

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin %78’1 yOneticisinin, rutinlesmis islerin
disinda yeni planlarin, projelerin ve hamlelerin baslaticisi oldugunu belirtirken, %22’si
yOneticisinin rutin islerden ayrilamayarak, yeni planlar ve projeler baslatamadigini

belirtmistir.
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Yukarida saymis oldugumuz veri analiz sonuglarina gore 6gretmenlerin %54’
okul miidiiriiniin, kendi kiiltiirlerine gore davrandigini, bunun i¢in de basarili oldugunu
ifade ederken, %46’s1 okul miidiiriiniin, kendi kiiltiirlerine gore davranamadigi igin

basarili olamadigini belirtmektedir.

Ogretmenlere uyguladigimiz anketteki 1., 3., 6., 13., 24. degerlendirmeler
motivasyon ile ilgiliydi. Bu degerlendirmeler bize gosterdi ki; yoneticinin, ¢alisanlarinin
calismalarina ilgi gostermesi, Orgiitte doyurucu ve sicak bir ortam hazirlamasi, ortak
degerlerin olusmasi icin caba sarf etmesi, personelin baghligini arttirmak i¢in
ugrasmasi, kendini siirekli gelistirmesi ve empati yapmasi yonetimin ve yoneticinin

basarisini arttiracaktir.

2.,7.,9., 15, 16., 17. degerlendirmeler adalet ve demokrasi olgusuyla ilgiliydi.
Bulgular gosterdi ki; yoneticinin hak ve adalet ilkesine titizlik gostermesi, bu noktada
yetkilerini bilgece kullanmasi, demokratik davranmasi, ¢alisanlarina karsi tarafsiz ve
sorunlarin ¢oziimiinde uzlastirici olmasi, astlar ile iliskilerini yore farki gézetmeksizin

adil bir sekilde yiiriitmesi, kurumunun ve kendisinin basarili olmasini saglar.

Anketteki 8., 10., 11., 19., 20., 23., 27., 28., 29. degerlendirmeler ise
yoneticinin ¢agin ve toplumun ilerlemesini yakindan takip etmesi ve edinimlerini
kurumuna yansitmasiyla ilgiliydi. Bu degerlendirmelerin sonuglar1 gosterdi ki; basarili
olmak isteyen bir okul miidiirii gilinliik islerinin disina ¢ikara yiiriirliikkteki yasa, plan ve
tiizlikleri inceleyerek kurumu igin bir siyaset olusturur, kendi kilik-kiyafetine dikkat
eder, topluma uymaya 6zen gosterir, uygarliktan bilingli olarak yararlanir. Bu ¢agdas ve
uygar tutumuyla calisanlarin eylem ve goriislerini etkiler. Orgiit kiiltiirii iginde
olusumunu sagladig1 ortak amaglar dogrultusunda calisanlarin1 harekete gecirir. Yasal
ve resmi islerinin yani sira yeni fikirler {iretir. Yeni planlarin, projelerin ve hamlelerin

baslaticis1 olarak kurumunu basariya gotiiriir.

12., 18., 21., 26. degerlendirmeler kurum ig¢indeki kiiltiirel etkilesim ve
iletisimle ilgiliydi. Okul miidiiriiniin kendi kiiltiirtine ve geleneklerine bagli olusunun
calisanlarinin kiltiirlerini anlayarak ona gore davranislar sergilemesinin, orgiit icinde

ortaya ¢ikan catigmalarin ¢oziimiinde calisanlarin kiltlirlerini dnemseyerek ¢oziim
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yollar1 olusturmasinin, 6gretmenlerinin yani sira veliler ile olan iletisiminde, velilerin
kiiltiirlerini anlama yoluna gitmesinin kurumunu ve kendisini basariya gotiirecegi

sonucuna ulastik.

4., 5., 14., 22., 25. degerlendirmeler okul miidiiriiniin ¢alisanlarina yaklagimiyla
ilgiliydi. Bu degerlendirmeler gosterdi ki; bire bir goriismelerde yoneticinin 6gretmenin
davraniglarini 6nemsemesi, 0gretmenin yasam tarzini takip etmesi, O0gretmenle ilgili
disaridan gelecek sikayetlerde Ogretmeni gozetmesi ve korumasi, Ogretmenlerinin
gereksinim ve isteklerini izleyerek bunlarin s6zlii olarak dile getirilmesini beklemeden
gerceklestirmesi, diigiinerek ve {slubuna dikkat ederek konusmasi, c¢alisanlarina
kendilerine ve kiiltiirlerine saygi duyuldugunu hissettirir. Oz kiiltiirlerinin anlagilmas1
ile ortaya ¢ikan bu saglikli iletisim orgiit kiiltliriinii besler. Calisanlar, bu ortam iginde

kendi fikirlerini ve inanglarini ortaya koyabilirler.

Tim bu sonuglara gore: okul miidiirlerinin 6gretmenlerine karsi sergilemis
oldugu davraniglarinda, 6gretmenin sahip oldugu ve yasadigi kiiltiir yapisin1 dikkate
almasiin 6gretmenin daha basarili olmasi i¢in 6n sart oldugunu sdyleyebiliriz. Ayrica
okul miidiiriiniin, Ogretmenlerinin kiiltiirel degerlerini dikkate almast ve kendi
kiiltiiriyle harmanlamasi1 sonucu daha basarili bir lider olarak goriilebilecegini de
belirtebiliriz. Dolayisiyla her miidiiriin kendi kiiltiirel degerleriyle, kurumda calisanlarin
kiiltiirel degerlerini ¢ok iyi kavramasi ve liderlik yetkilerini de kullanarak, herkese
adaletli davranmasi Onerilir. Bu sekilde baskici bir miidiir olmaktan ¢ok, uzlastiric1 ve
yapici bir midiir, lider miidiir olarak goriilecek ve diger 6gretmenler tarafindan daha da

cok sayilacak ve calismalarinda desteklenebilecektir.
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EKLER

Ek 1: Anket Formu
Sayin Meslektagim;

Yeditepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Egitim Yonetimi ve Denetimi
Yiiksek Lisans 0grencisiyim.

Ankette belirtilen ifadeleri dikkatlice okuyarak, ifadenin belirttigi goriise
katilip katilmadigimizi, katiliyorsaniz “EVET”, katilmiyorsaniz “HAYIR” seg¢enegini
isaretleyerek (X) belirtmeniz, arastirmanin gecerliligi ve giivenirligi agisindan
onemlidir. Ankete verilen cevaplarin degerlendirilmesi, bu arastirmadan bagka hig¢bir
yerde kullanilmayacaktir. Bu nedenle, ankete adinizi, soyadinizi ve goérev yaptiginiz
kurumu belirten herhangi bir bilgi yazmaniz gerekmemektedir.

Degerli yardimmiz ve ayirdiginiz zaman igin tesekkiir eder, saygilarimi
sunarim.

Yasin SARI

Su anda birlikte ¢alistiginiz yoneticinizle (miidiiriiniizle) ilgili_diisiincelerinizi,
asagidaki ifadelere katilip-katilmadigimzi  “EVET” veya “HAYIR”
seceneklerinden sadece birini isaretleyerek (X) belirtiniz.

EVET (X)
HAYIR (X)

1. Yoneticim 6gretmenlerin ¢aligmalarina ilgi gosterir.

2. Yoneticim hak ve adalet ilkesine titizli gosterir.

3. Orgiitteki herkes i¢in doyurucu ve sicak bir ortam hazirlar.

4. Ast olarak yoneticimin odasina girdigimde gosterdigim tepkisel davraniglar
(ceketin iliklenmesi ya da hemen ayaga kalkilmasi, yoneticinin odasina
kapimnin tiklanarak girilmesi gibi) yoneticim tarafindan 6nemsenir.

5. Yoneticim yasam tarzina dikkat gosterir.

6. Astlarmin orgiitiin ortak degerlerine bagliligini saglamak i¢in ¢aba sarf eder.

7. Yetkilerini bilgece kullanmay1 bilir.

8. Orgiitiinii ve amagclarmi iyi tanir, giinliik islerinin disinda cikarak
yiirlirliikteki yasa, plan, program ve tiiziiklere gore Orgiitiin siyasetini saptar.

9. Okul yoneticiliginde demokrasiye inanir ve onu uygular.

10. Tutum ve giyimine 6zen gosterir.
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11. Topluma uymaya 6nem verir.

12. Tutucu ve geleneklerine bagli goriiniir ve ona gore davranir.

13. Personelin birbirine baghligim gelistirmek i¢in ugrasir.

14. Astlarmi disaridan gelecek sikayetlere karsi korur.

15. Calisanlarina kars1 tarafsiz ve uzlastiricidir.

16. Astlartyla iligkilerini yore farki gézetmeden yiiriitiir.

17. Astlart arasindaki gorev dagilimini ayrim gézetmeksizin yapar.

18. Benim yerel kiiltiirlimii anlayarak ona gore davranir.

19. Miidiiriim uygarliktan bilingli olarak yararlanir.

20. Goriiglerimizi, eylemlerimizi, etkiler, yonlendirir ve bizi yonetir.

21. Kiiltiirel degerlerini kullanarak is ortaminda en az ¢atigma en giiglii is
birligini saglayarak bizi basartya ulastirir.

22. Gereksinim ve isteklerimizi dnceden fark ederek enerjisini bu gereksinim
ve isteklerimizi karsilamaya yoneltir.

23. Tiim calisanlar1 ortak amaglar dogrultusunda harekete gecirir ve basariya
ulagtirir.

24. Astlarini okul amacini gergeklestirebilmek i¢in uzmanlik, empati gibi
aktif, onemli ve birbiriyle biitiinlesen davraniglar sergileyerek etkiler.

25. Diigiinerek konusur ve goriislerini inandirict bir bigimde diizgiin bir dile
ifade eder.

26. Velilerin kiiltiirel 6zelliklerini bilerek onlarla iyi iletisim kurar.

27. Sadece yasal yani resmi isleri yapmaz, konusulmus degerleri izlemez, yeni
fikirler iireterek kurumun canli kalmasini saglar.

28. Formal ve informal liderligi bir arada kullanir. Yani hem goérev ve
sorumluluklarin1 yerine getirir, hem de kiiltiirii 6l¢iisiinde inisiyatifini
kullanarak okulu canli ve dinamik tutar.

29. Rutinlesmis islerin disinda yeni planlarin, projelerin ve hamlelerin
baslaticisidir.

30. Elde edilen maddi ve manevi basarilar astlariyla birlikte paylasip mutlu
olur.

31. Midiirliniin basarili olmas1 benim kiiltiirime gore davranmasinin
sonucudur.
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