
KKTC
YAKIN DOGU ÜNİVERSİTESİ

EGİTİM BİLİMLERİ ENSTİTÜSÜ
EGİTİM YÖNETİMİ DENETİMİ EKONOMİSİ

VE PLANLAMASI ANA BİLİM DALI

EGİTİM YÖNETİCİLERİNİN YÖNETSEL DAVRANIŞLARI

(GİRNE ÖRNEGİ)

YÜKSEK LİSANS TEZİ

Hazırlayan
Gamze BATUR

)

Tez Danışmanı
Doç.Dr.Halil AYTEKİN

Lefkoşa-2004



JÜRİ ÜYELERİNİN ONAY SAYFASI

Eğitim Bilimleri Enstitüsü Müdürlüğü'ne

-ze BATUR'a ait "K.K.T.C. Gime İlçesi Okul Yöneticilerinin Yönetsel

.şları" adlı çalışma jürimiz tarafından Eğitim Yönetimi, Denetimi, Ekonomısı

~•• .aması Anabilirn Dalı'nda YÜKSEK LİSANS TEZİ olarak kabul edilmiştir.

/

Başkan ................•...•.

Prof Dr. Coşkun DEÔİRMENCİOÔLU

Üye ~ ~44....:;;r.~ .
~

Doç. Dr. Halil AYTEKİN

Üye -r: ,,))
.~ (/}/ .

Doç. Dr. Aydın ANKA Y

- ;_.;_ y

· karıda imzaların adı geçen öğretim üyelerine ait olduğunu onaylarım.

/. ... ./ 2004

t PEHLİVAN

Enstitü



11

ÖN SÖZ

Yönetim; başkaları vasıtasıyla iş yapmak olarak tanımlanır.Ôrgüt ve yönetim

le çalışan uzmanlar ise yönetimi bir yetki sistemi olarak tanımlarlar.

•loglar ise yöneticileri örgüte beyinlerini koyan seçkin kişiler olarak: göımekte

lenle yönetimi sınıf ve saygınlık sistemi olarak n?telendinnektedir.

Geniş bir tanımla yönetim; amaçlara ulaşmak ıçın kaynakların organize

iği ve gelecekteki faaliyetlerin planlanması amacıyla sonuçların

- lendirildiği süreçtir. Bu süreç binlerce yıl uygarlıkların başarısı için anahtar bir

or olmuştur.

Yönetici davranışları ile ilgili , olarak pek çok yakfaşım,farklı yönetim

- ürleri tarafından gyliştirilerek günümüze kadar gelmiştir.Her yaklaşım bir

UE'-dinin tamamlayıcısı yada tamamen farklı bir bakış açısı taşımaktadır.Klasik

im vaklaşunının yetersizliği.öğretmenlerin değişen beklcntileri.öğrencilcriu

çok özerklik isteği eğitim yönetirninde yeni bir yaklaşımı zorunlu kılrmştır.

Daha sonraki yönetim yaklaşımlarında, insan kaynaklarının yaklaşımı

acııımsenmiştir.Yapılan deneylerde verimliliği arttıran faktörlerin fiziki unsurlardan

sosyal unsurlar olduğu belirlenmiştir. Yani yönetici ile çalışanlar arasında yatay

inı, tarn bir güven.bilgi paylaşırm.ekip çalışTnası,ça.iışanlarm karara katılımı

alı ve temel motivasyorıel araç.takdir ve ödüllendirme olmalıdır.

Y örıeticiler.görevleri için eğitim almalı ve sürekli hizrnetiçi eğitim etkinlikleri

endilerini yenilemelidirler.Yönetici,yöneticiliği sırasında uygulamayı düşündüğü

tim modelini veya modellerini beiirlemeli,kendini ve kendine bağlı çalışanları iyi

nalıdır.Kurnmun ortak ve net bir amacı olmalı.çalıeanlar arasında eşitlik ve güven

1 sağlanmalı.yönetici, yönetim süreçlerini bilerek uygulama yapmalıdır.

Temel girdisi ve çıkiısmm insan olması ve eğitimin, temel hedefi olan

-raııış değiştirme sürecinin oluşturulduğu özel bir çevre ôlrnası, e_ğitim örgütlerini

u örgütlerin yönetimlerinin önenılni arttımıaktadır. Yön-elim bilinıinin, özel bir
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alam olan eğitim yönetiminin önemi, eğitim örgütlerinin özelliklerinden dolayı her

geçen gün farkh bir anlam kazanmak-tadil.

Y önerici,bir örgütün amaçlarını gerçekleştirmek için var olan örgüt yapısını

ve prosedürü kullanan kişidir. Okuldaki tüm etkinlilerin başarıya ulaşmasında anahtar

rol oynar.

Bu araştırma.eğitim sistemindeki.yönetici.öğretmen ve öğrenci üçlüsünün

önemli bir parçası olan okul yöneticilerinin davranış biçimlerini belirlemek amacıyla

yapılmıştır.

Bu çalışmanın uygulanmasında yardımcı olan İlköğretim Dairesi ve Talim ve

Terbiye Kurulu yetkililerine, zaman ayırarak titizlikle anketleri dolduran Gime

İlçesi'ndeki okul yöneticilerine teşekkür ederim.

Araştırma çalışmaları esnasında .. i 'j ~surekıı görüşlerine başvurduğum

danışmanım.sayın Doç.Dr. Halil Aytekine teşekkür ederim.

Tezimin, verilerinin analizi aşamasında yardımını esirgemeyip çaba gösteren

Selim Özmenek' e , anket uygulamaları ve tez araştırmalarımda yardımlaruıı

gördüğüm arkadaşım Ayşem Tomgüseharı'a teşekkürü borç bilirim.

Tezin yazımında.yorumlanmasında, yoğun iş temposuna rnğnıen katkıda
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ÖZET

Bu araştırma okul yöneticilerinin davranış biçimlerini belirlemek amacıyla

yapılmıştır. Yönetici davranışları ile ilgili görüşler Girne ilçesindeki iikokul ve

aııaokullanrıda görev yapan yöneticilerden, uygulanan anket formu lie toplanarak,

davranış biçimlerine yönelik algılar yaş, yöneticilik yılı ve cinsiyet boyutunda

incelenmiş ve aralarında anlamlı fark olup olmadığı belirlenmeye çalışılmıştır.

Anket formu iki bölümden oluşmaktadır. Birinci bölüm ; kişisel bilgiler,

ikinci bölüm; yönetici davranış biçimleri olan güvenli davranış, gizli saldırgan

davranış, pasif davranış ve açık saldırgan davranış biçimleri ile i1gjli önermelerden

oluşmaktadır. Bu davranışlarla ilgili 40 önermeye yer verilmiştir.

Anket, KKTC Girne ilçesi sınırları içerisinde yer alan 13 ilkokul, 3

anaokulunda uygulanmış ve bu uygulama 15 müdür, 12 müdür muavini, 1 sorumlu

ögretmen toplam 28 yöneticiye yapılmıştır.

Yorumlamada "varyans analizi" testi, frekans, yüzde ve standart sapmalar

kullanılmıştır.

Bu araştırmada elde edilen bulgulardan şu sonuçlar çıkartılmıştır;- -- - - - '

Yönetici davranışları üzerinde cinsiyet faktörünün önemli bir farklılık

göstermediği belirlenmiştir,

Yönetici davranışlarının yaşa göre incelenmesi sonucunda farklı davranış

biçimlerinde anlamlı farklar tespit edilmiştir.

Yöneticilik yılma göre davranışlar incelendiğinde ise anlamlı bir faik

olmadığı görülmüştür.



Xi

ABSTRACT

The research has been done in order to determine the headmaster' s ways of

behaviour have been obtained form the headmasters who have been working in the

primary schools and nursery schools in Girne in The Turkish Republic of Northern

Cyprus with a questionnaire.

The perceptions directed at the ways of behaviour have been resrarched ın

terms of age, gender and the year of management. It has been tried to determine

whether there are any meaningful differences between them or not.

The Questionnaire consists ,of two parts; The first part includes the personal

information. The second one includes the assertions about the headmaster' s ways of

behavibllr such as safe behaviour covert aggressive behaviour, overt aggressive­

behaviour and passive behaviour. These are 40 assertions about these types of

behaviour in this research.

15 headmasters, 12 assistant headmasters and 1 responsible teacher, in total

28 directors, have answered the questionnaire.

The variance analyse test, frequency, percentage and Standard deviation have

been used in order to comment .

These results have been deduced from the conclusions obtained from the

research:

lt has also been found out by analyzing the director' s behaviour in terms of

ge that there are meaningful differences in different ways of behaviour.

When the behaviour has been analyzed in terms of the year of management

ıe haven't been found any meaningful differences.
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G[RİŞ

Yönetim, bir işi çekip çevirmek, idare etmek sanatıdır. İnsanın varolduğu

günden beri, sosyal ve ekonomik muhtevası ile en küçük toplum olan ailenin

yönetiminden tutun da bütün toplulukların çekip çevrilmesi işlerinin düzenli şekilde

ve istenen amaca ulaşacak biçimde y~ılması, idare edilmesi olagelmiştir.

Özetlenecek olursa, sorumluluk alanındaki insanları amaca ulaştırmakla ve somıçta

grubu ile mutluluğu paylaşan, yeni görevlere her an hazır bulunduran, idare eden kişi

yöneten, yönetici olarak adlandırrhr. Yönetenin yönettiği kişilere ise yönetilen

denilmektedir.

Çağımızda yönetim, pütüp kaynakları ve imkanları en iyi biçimde kullanma

bilimi ve sanatı olarak tanımlanmıştır. Ancak, en yaygın olan tanıma göre "Yönetim,~
grup gayretiyle işlerin başarılma sanatı ve ilmidir."

Günümüzde yönetim tanımı da değişmiştir. Artık Yönetim, mevcut sistemleri

sürekli geliştirerek, çalışanların katılımını sağlayarak, daha yüksek kalite/verimlilik

düzeylerini yakalamak ve sürekli bu düzeyleri aşma yolunda astlara liderlik yaparak

onları değişime, kaliteye ve katılımcı güdülemek, ve bu amaçlara ulaşabilmek için

önce kendinden haşlamak üzere tüm işletmede radikal değişimleri başarmaktır.

Değişim yönetimini y~şama geçirebilmek ve katılımcılığı sağlayabilmek -önce

yönetim tanımının yeniden yapılmasını gerektirmektedir (http://www.mmo.org.tr

/muhendismakina/ arsiv/zöü 1iagustos/tkyetik.htm ).

-· • • • •• • • • • • • jBır örgütte çalışan ınsanıarın verrlen karartan uygulamaları ve görevıennı

yerine getirmeleri için kendilerine ne yapmalan gerektiği, nasıl ve ne zaman

yapacakları bildirilir.Yöneticinin görevi, çalışan insanların eylemlerine yön

vermektir.Bu nedenle yönetici, insanları örgüt amaçlan ve verilen kararlar

doğrultusunda etkiler, onlara emirler ve talimatlar verir. Yönetimin görevi örgütte

çalışanlara belli direktifler vermekle sınırlı değil, onların yaratıcılık yeteneklerini en

üst düzeye çıkartmalarına da yardım etmektir. Örgütte her kademedeki yönetici

1
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verilen kararların uygulanması ve amaçların gerçekleşmesi için mahiyetinde çalışan

insanları -etkilerler (Taymaz.2ô01 :44).

Yönetim biliminin özel bir alanı olan eğitim yönetiminin önemi; eğitim

örgütlerinin özelliklerinden ötürü her geçen gün artmaktadır.

Eğitim Yönetimi, toplumun eğitim gereksinimlerini karşılamak üzere kurulan

eğitim örgütünü, önceden belirlenen amaçları gerçekleştirmek için, etkili işletmek,

geliştirmek ve yenileştirmek sürecidir (Başaran, i994: 12).

Okulun ayrıcalıklı, etkili ve özel konumu, aynı zamanda okul yönetiyiliğini

de ön plana çıkarmaktadır.Yönetici, bir .örgütün amaçlarını gerçekleştirmek için var

olan örgüt yapısını ve prosedürü kullanan kişidir. Okuldaki tüm etkinliklerin. başarıya

ulaşmasında anahtar kişidir. Örgütsel etkinliği sağlamak ıçm insan v.e diğer

kaynaklan amaçları gerçekleştirecek biçimde düzenlemek, yöneticinin görevidir,

Eğitim yöneticisi; öğretmen, personel, öğrenci, veli, çevre liderleri, yerel yöneticiler

ve politikacılar gibi farklı eğitim ve kültür düzeyinde bulunan, farklı beklentileri oian

öğelerle ilişki kurmak, onların beklentilerini bağdaştırarak yönetimi sürdürmek

durumundadır.Bunun için de yönetici, belirli davranış göstermek zorundadır (http:ii

yayim.meb.gcv.tr/yayimlar/tôz/hım).

İnsan kaynakları yöneticisinin temel ve belirleyici özelliklerinden birisi

liderliktir.Liderliğin yöneticilikle aynı ~ey olmadığı bilinen bir gerçektir.Yani, her

yönetici lider değildir.Liderlik bir pozisyon değil, bir süreçtir.İnsan kaynakları

yönetimi dinamik ve çok sık karar verme davranışını gerektiren bir yönetim

alamdır. Yöneticinin liderlik

sağlayacaktır.Ağırlıklı olarak

özelliklerini

doğuştan

taşıması

getirilen

büyük avantajlar

ve kişinin insan

iiişkii~ri,,yönlendi-rtne,kootdinasyon,iletişim,öngörü- vb. becerileri ve yetenekler

bakınnndan gelişmiş olması.liderliğin temel özellikleri arasında

sayılmaktadır. Yönetici. liderlik özellikleri iie çalışanları çok daha iyi motive

edebileceği ve insan kaynaklan tie ilgili olgu ve olaylan.sorunları önceden

sezebileceği ve gerekli önlemleri alabileceği bilinmektedir.
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Yönetimde karşılaştığı sorunları çözmeye başladığında, yönetici, kendinin

ede güçlü, nerede güçsüz olduğunu tanımaya başlar. Bu tür tanımada yöneticinin

u:ı•ıııııı güçsüz bulduğu alan ve konular, onun geliştirilmesi için yapılacak eğitim

n özü olmalıdır

Hangi alanda olursa olsun; bütün yöneticiler için yönetsel süreci etkileyen

unsur; kişilik özellikleridir.İnsan kaynakları yöneticisinin işi -sürekli
• 1 ·1 ·-ı• -ı -ı "" 1 1 • ·11•1 •• 11·" 1 • , 1 1 . •• -ı· 1• T 1 1 1!!!!!Slnıana ugıu oıcuguncan KIŞHIK ozeuıxıen çoıc cana onemııuır.ınsan xaynaıcıan

icisinin rahat ancak girişken, kendisini geliştirmeye eğilimli, başarı güdüsü

~ rahat iletişim kurabilen vb. kişilik özelliklerine sahip olması gerekir.Sürekli

~ak insanları değerlendirme durumunda olacağından, herhangi bir takıntısının

c:6narnası objektif değerlendirme açısından önemlidir.Yöneticilerle ilgili olarak

son çalışmalar, sıkı denetim taraftarı.klasik otorite ve kontrol eğiliminin

- çok yönlü olabilme, birçok rolü oynayabilme ve takım çalışması eğiliminin

müz yöneticisinin başarısında etkili olduğu belirlenmiştir.Diğer yandan agresif

ası, rahat geçinen.insanları idare etmeyi 'bilen, empati sahibi bir kişi olması

Güvenli Davranış.Kendine güvenir.kendine ve başkalarına saygılıdır.Duygu

- şüncelerini rahatça ifade eder.diğer insani arın gereksinim ve beklentilerine

Iıdır.ne istediğinin ve neye gereksinimi olduğunun farkındadır.gereksinimlerini

· arken başkalarının gereksinimlerine saygılıdır.gerek olduğunda yardım ve bjlgi

ebilir.

Pasif Davranış: Kaygılıdır.çatışma kaybetmekten, başkalarının onayını

aktan, reddedilmekten, kontrolünü kaybetmekten ve başkalarım kırmaktan

kalmaktan korkar.Haklannı bilmez,kendine güvensizdir, "Hayır" demesini

Gizli Saldırgan Davranış: Pasif görünür ama saldırgan davranır,"Şunu şöyle

~ daha iyi olur" der ama yapılmazsa alınır, kızar, küser veya cezalandırır.Karşı

- suçluluk hisseıtirir.duygu sömürüsü yapar.imalı konuşur,hesap sorulduğunda

öyle geliyor, ben o anlamda söylememiştim" der.tetikte ve şüphecidir.
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Açık Saldırgan Davranış: Kişi kendini korur ancak başkalannın hakkına saygı

göstermez.ne pahasına olursa olsun diğer insanları yenmek ister.amaçlarına

başkalarını kırarak ulaşır.Başkaları adına seçim yapar.

Eğitim yöneticilerinin idari davranışlarının klasik ya da çağdaş yöneticilik

nitelikleri ile nasıl uygunluk gösterdiği, bu konuda yapılacak eğitim çalışmalarına

şık tutabilir

Eğitim Yönetimi.insan davranışlarında istenilen davranış değişikliğini

sağlamak için madde ve insan gücü kaynaklarını kullanma sürecidir.Eğitim

·onetiminde üç önemli insan gücü kaynağı; yönetici, öğretmen ve

öğrencilerdir. Öğrenci henüz istenen nitelikleri kazanmamış olan, ancak eğitim süreci

içinde işlenen bir kaynaktır, Öğretmen.insan kaynaklarını işleyen çok değerli bir

kaynaktır.Eğitim yöneticisi ise işlenen ve işleyen insan kaynaklarını yönetir.Eğitim

_ öneticisi hem işlenen insan gücü kaynağı olarak öğrencilerin en iyi şekilde

_ etiştirilrnesi, hem de işleyen insan gücü oiarak öğretmenin etkili bir şekilde

çalıştırılması ve hizmet içinde yetiştirilmesi için uygun bir örgütsel iklimi sağlaması

· klenen kişidir (Çelik, 2000: 28,29).

Eğitim yönetiminde liderlik; önce problemleri gerçekçi bir gözle
. .. . . .. . . . . . . .\ . . .. - ..ıımeyı,sonra onları çözecek bazı yeteneklere sanıp olmayı gerektırır.Lıder,

ük planların yaratıcısı ve başlatıcısıdır.Liderlik rolü oynamak zorunda olan

ici.öğretmenlerin tutumları.kişilikleri.örgütündeki ait gruplar.farklılıklar ve

erlil<ler hakkında bilgi sahibi olmalıdır: Bu şekilde grubun etkililiği arttırılabilir,

. grubunu koordine eden.işlerini planlayan ve grubu adına konuşan kişidir

_ a1993:132,140).
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A'RAŞTIRMANIN KURı\MSAL TEMELLERİ

Yönetim iıe İlgili Yaklaşımlar

Yönetimle İlgili Klasik Yönetim Kuramları;

Weber ve Taylor'dan miras alınan klasik yönetim yaklaşımı ')fı•.•.....,, yy.

başlangıcına kadar önemini korumuştur. Dinamik hiyerarşi, merkezden yönetim,

yakın denetim, planlama ve uygulama arasındaki farklılık, hizmetleri belli birimlere

ayırma, bürokratik düzen, kişiiiği zedeleyen düzenlemeler, görüşmelerdeki gizlilik ve

İşgörenlerin yetkisizliği bu yönetim biçiminin başlıca özelliklerindendir

Çeiik,2000:27).

-Taylor'un Bilimsel Yönetim Akımı

Taylora göre; Bilimsel yönetimin dört ana ilkesi vardır.Bunlar; gerçek bir iş

· ilimi geliştirmek; personelin bilimsel seçimi; personelin bilimsel olarak eğitilmesi

e yetiştirilmesi; personelle yöneticiler arasında samimi ilişkiler geliştirmek olarak

ızetlenebilir. Taylor yöneticinin en güç fakat en önemli görevinin, fonksiyonel ara

neticileri seçmesi ve eğitmesi olduğunu ileri sürmektedir.Ona göre bilimsel

netimin 0dak noktası.israf ve yetersizlikleri giderecek yolları bularak verımı

aktır. Yönetimin görevi 5 1'.1 formülündeki insan, para, malzeme, makine, ve

emi en etkili bir biçimde koordine ederek örgütün verımım artırmaktır

ya.I 993 : 5 5 ).

_ l'un Yaklaşımı

l tüm yönetim.faaliyetlerini ve işlevini altı grupta toplamıştır;

eknik faaliyetler

· faaliyetler

nsal faaliyetler

enlik faaiiyetieri

...~~be faaliyetleri



İdari faaliyetler

"öneıim ile ilgili işlevlerin sorumluluk altınagirilen işin, yalnızca insan öğesi ile
zilendizine dikkat ceken L'<>ur.i~ v.1.0.1..1."' ı.l'ı..I',,._ ı.. -¥""ı.'- 11' ı·,-.,yv.ı~ çalışmasında kıırai1ar .• i •. ı.. .. . ..

ve kaıdeıerden ziyade

ensipler kavramının açıklanması üzerinde durmuştur. Bu prensiplerin değişen

şartlar yüzünden aynı biçimde kullanılma zorluğundan her yönetici bunları kendi

iyaçlanria göte uyarlamalıdır. Fayol kitabının 12. kısmım yönetimin beş

- nksiyonunıın tanımlamasına ayırmıştır. Bunlar;

-Planlama: "yönetim ileriye bakmaktır=diyen Fayol planlamanın yönetimdeki

önemini vurgulamıştır. Öte yandan yapılan plana kişilerin katılımı gerekmektedir ve·

da esneklik, devamlılık ve birlik ölmahdır .

.•. -Organize Etme: Fayol, organize etmeyi.işletmenin fonksiyon olarak görebilmesi

yararlı oları her şeyi yapmakla ilgili bir faaliyet olarak nitelendirmiştir,

- mandli Kumanda yöneticinin amacı; işletmenin genel çıkan için her bireyin

·· bölümünde optimal sonuç elde etmesidir. Kumanda bireysel özelliklerle genel

im bilgisine ihtiyaç duyar ve bunları amaçlara doğru harekete geçirir. Kumanda

icisinin teknik açıdan yeteri) bilgiye sahip olmasının yanında, lideriik vasıflan
• • • • • • • • • • • • J 

aşmalı, ıyı bır gözıemcı ve anahzcı otmaııdır.

oordinasyon: Fayol koordinasyonu ayrı bir yönetim elemanı olarak düşünmüş

ıtıetmenın çalışmasının kolaylaştıracağını, birlik ve uyumun koordinasyonla

sıetanabiieceğini ifade etmiştir. Fayola göre iyi koordine edilmiş bir organizasyon

tanımlanabilir; Bölümler uyum içinde hareket eder. Atölyeler üretim

erinde haberdar çalışır.bakım-onarım işleyişin planlar dahilinde olabilmesi için

ve aletleri düzen içinde tutar, Finans bölümü gerekli fonları sağlar.

~ım: Denetim işletmede yapılan her şeyin programa.verilen emirlere ve kabuf

ilkelere uygun olup olmadığım saptar (http:iiunaisavas.koiayvıeb.c,0m

1071839447. html).

ve Gulick adlı yazarlar ise, 1910'iu yıllarda, bu formülü geliştirerek,

icinin işlevlerini ünlü POSDCORB ile ifade ederek, özlük işleri (işgörenin
\
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seçırnı, ışe yerleştirilmesi.yükseltilmesi ve emekliliği vb.j.yöneltrne ve bütçe

_ pmayı da eklediler (KAY A, 1993: 93).

-Max Weber'in Bürokrasi (Büyük İşletme) Modeli

Bürokrasi yaklaşımı Max Weber ile başlamıştır. \¥eber geliştirdiği bürokrasi

yaklaşımı ile önemli bir çıkış yapmıştır.Bürokrasiyi organizasyon açısından ele almış

r büro veya bir makam tarafından yönetimi düşünmüştür.Büyük işletmelerin

- netimi için bürokrasiyi esas olarak görmüş ve ideal bir organizasyon biçimi olarak;

uzerinde durmuştur.

Bürokratik yapının üstünlüğüne inanan Weber bürokratik yapıdan yarar

sağlaya bilmek için organizasyonun bazı özelliklere sahip elması gerektiğini ifade

iştir.Bu özellikler;

-Amaçların .• .• I. •.• • 
gerçekleştırılmesı için gerekli işlerde ileri derecede

uzmanlaşmaya dayanır ve gerekli olan faaliyetler biçimsel görevler olarak b.elli bir

le uygun bir şekilde dağıtılır.Böylece kişiler aynı işleri yaparak işlerinde

uzmanlaşacak ve yaptıkları işlerden sorumlu tutulabileceklerdi.

-Yetkiler hiyerarşik yapı içinde açık seçik belirlenerek işlerde tek düzelik ve

oordinasyon sağlamak mümkün olabilir.Böylece birers~l farkhlıklardan

kaynaklanacak belirsizlikler aza indirilebilir ve her kademe bir üst kademe tarafından

etlenebilir.

-İşle il~ili kararlar ve faaliyetler biçimsel olarak saptanmış ilke ve

_ nternlerle yürütülecek.karar ve kaideler yazılı olacaktır

-Personel görevini biçimsel ve gayri şahsi olarak yapmalıdır.Amaç şahsi

davranışlarla işletmenin başarısının 'azaltılmamasıdır.

- - - - ı. - - . - - - - - --Çatrşantar.tekmk yetenekterıne göre çalıştırmalı, performanstan ölçüsünde

rükseltilmelidir.Persorıel seçiminde teknik bilgi ve yeteneği ölçen sınavlarla

Imalıdır.
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Weber yetkiyi üçe ayırmıştır

I-Geleneksel yetki.Geleneksel bir mevkide olana itaat edilmesidir.Kişisel

Iline sah;nt;r5 .ı.uyı.,.u,

2-Karizmatik yetki: Burada da kişisellik söz konusudur.Kişilerin kutsallığı

anlığı.liderlik vasıtaları taşımasına bağlıdır.

3-Ussai yetki.Kuralların yasallığı ilkesine dayanı ve kişisel değildir .Bu yetki

ıle kazanılır ve kullamlmasında temel ölçü ussaitıktır.
I 

Bilimsel yönetim eie~tirisine gore; Bu dönemde insan faktörüne yeterince
•.• 1 .• •.•• .• • • • .• .• .• -· ••• • ~--venlmerntş ve çatışan -para ııışkısı üzerinde durulmuş.Ekonorruk ınsan (Homo

rnikus) ifadesini çalışanlar boyutunda motivasyonun para ile sağlanabileceği,
.• . . .. .. .. .• .• . .. .. .. .• .. . .• . . . .• . .. . ~ .. . ...

'!AIPJDak ıçın çalı~mak: zorunda olan bıreyıerden bansedıımış, ışçı bır çok psıkoloJık

yal ihmale uğramıştır.

Klasik teorinin prensipler analiz edildiğinde katılık.belirsizlik ve yüzeysellik.
~wmfiştür (http://Vt,rv:lvı.mylrqz.net/yqnetiIT'Jyonetim/yonetimtar.htm).

Klasik yönetim yaklaşımının yetersizliği, kamu yönetiminin yenileştirilmesi,

gütsel yapılar, öğretmenlerin değişen beklentileri ve öğrencilerin daha çok

mailik isteği eğitim yönetiminde yeni bir yönetim yaklaşımını zorunlu kılmıştır.

Güncel dünya ile daha İJ(i anlaşmak, doyumu en fazla bireysel düzeyde

•pboıak: ve hümanist okul yaklaşımına bağlılığı arttırmak için en etkili yönetim

insan kaynaklarının yönetimi yaklaşımı okluğu benimsenmiştir

~:27).

ıR •iMJe İlgili Neo Klasik Yönetim Kuramları;

-eo-Kiasik Yönetim Teorisi olarak adlandırılan vörıetim teorisine insan
I ~

sııhı dışında İnsan Davranışları Okulu da 1950 ve 1960' lı yıllarda katkıda

I I ıuştur. Frederick A Herzberg, Douglas Mc Gregor, Rensis Liken gibi

•• macılar bu okula katkıda bulunanlar arasında sayılabilir.



Mayo ve Hawthorne Araştırmaları

Amerika Birleşik Devletleri' nde Elton Mayo ( i 880- i 949) ve arkadaşları

ıınfından Western Electric adlı şirkete bağlı olan ve telefon parçaları imal eden

.thorne işletmesinde yapılan araştırmalar ile yönetimde insan boyutu aşağıdaki

_ Ian ile ele alınmıştır.

Işıklandırma deneyleri yapılarak ışık şiddetinin performans üzerindeki etkileri

liz edilmiştir.

Röle montaj odası deneyi ile çalışma süresi ve dinlenme aralarının

formans üzerindeki etkileri analiz edilmiştir.

İkinci bir röle montaj deneyi yapılarak ücretlerin performans üzerindeki

eri anaiiz edilmiştir.

Mika yarma test odası deneyi ile sadece dinlenme aralan (mola) ve haftalık

ma süresinin artırılmasının verimlilik üzerindeki etkileri analiz edilmiştir.

Elton Mayo ve arkadaşlarının yaptıkları deneylerden elde ediien sonuçları ise

şekilde özetleyebiliriz:

Verimliliği artıran faktör, fiziki unsurlardan (ışıklandırma, ısıtma, çalışma

i vs.) ziyade sosyal unsurlardır. Çalışanların motivasyonu, ödüllendirilmesi, iş

aımioi vs. unsurlar verimliliği artıran esas faktörlerdir. İnsana değer verilmesi, takdir

· esi, bir arada çalışma isteği, işbirii$i düzeyi, organizasyondaki saygı, sevgi ve

ren ortamı, insan davranışları vs. verimlilik ve kalitenin belirleyici unsurlarıdır.

Mayo ve arkadaşları organizasyonda insan davranışları ve insan ilişkilerinin

üzerinde durmuşlardır. Araştırmacılara .göre, organizasyonda çalışanların
I 

olojik ve fiziksel yorgunluğunu giderecek önlemler alınmalı, ekip çalışması ve

arada çalışma ortamı yaratılmalı, yönetici ve çalışanlar arasındaki iletişim

_ )endirilmeiidir (Aktan, i999:84).

9
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Argyris Araştırmaları

netimde insan boyutunu iJ.~: ek alan uzmanlardan bir diğeri Chris Argyris

~m uzmanı, 1957 yılında İnsanın Kişiliği ve Organizasyon (Personality

~ion), l 96ô yılında Organizasyonel Davranışı Anlamak (Understanding

ij'9& -tHionai Behaviour), 1964 yılında ise 'Bireyi ve Organizasyonu Bütünleştirmek

f• aiug the Individual and Organization) adlı eserlerini yayınlamıştır,

literatürde "Olgunluk Teorisi" olarak adlandırılan bir teori
1ı:ı··-

i, 5 - . . . . . . . - - - ... - . - - - - - . - -B z &U.ştı:ı. Argyrıs' e göre ınsan, bebeklik döneminden olgunluk düzeyıne kadar

· sinde gelişimini sürdürür. Bu evre içerisinde insan savranışlannda şu

·~i başkalarından beklemeyip als#f duruma geçer,

R J I ma karşı tam bağımlı olmayıp nisp,i bağımsızlığa kavuşur,

raruşlardar; çok yönlü davranışlara geçer,

olgunlaştıkça davranışlan da daha

bir hale dönüşmektedir. Örneğin, başlangıçta işin yapılması konusunda

mda olan birey, daha sonra işlerini kendi yapmaya başlar. Yine başlangıçta

I J ıhıma bağımlı olarak gelişimini sürdüren birey, belirli bit yaştan sonra daha

S S i zamanla ilgili olan davranış yerini geçmiş ve gelecek zamanla ilgili düşünce
._,..,ühelere bırakır.

E E güveni vardır, başkalarını kendinden aşağı görmeye başlar,

gi ve yeteneklerini tanımaya başlar.

T A qz davranmaya yönelir. Davranışları belirli sınırlar içerisinde iken zamanla

lı düşünmeye ve davranmaya başlar. Bireyin henüz çocukluk dönemindeki

- n:d ilgisi, zamanla daha da artar ve birey, konuları daha derinlemesine tanıma

öin:ıımeye çalışır. Bireyin olgunluk öncesinde 'kısa dönemli düşünme eğilimi

Iirgindir. Ancak, olgunlaşma düzeyi arttıkça bireyin daha uzun dönemli
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düşünme isteği artar. Yine insan olgunlaştıkça, kendi bilgi ve yeteneklerini
kavramaya başlar ye bunları geliştirme isteğj artar.

Argyris, geliştirdiği bu "olgunluk teorisi" ni organizasyonlara uyarlamış ve
• .• .•.• 1 • • • .• • • :... • • organızasyonlarctak;ı mevcut yörıetım sıstemıne göre bıreyın geıışmesinin

(olgunlaşmasının) sağlanabileceğini ve/veya engellenebileceğini belirtmiştir.

Merkeziyetçi ve hiyerarşik organizasyonlarda,kişilerin başkalarına bağımlı ve pasif

bir durumda çalışmak zorunda kaldıklarını; buna karşın yatay ve adem-i

merkeziyetçi organizasyonlarda kişilerin oiguniaşma ve gelişme düzeylerinin daha

hızlı olduğunu savunmuştur. Argyris, yetki ve sonırnluluk devrinin mevcut olduğu
I 

organizasyonlarda bireylerin daha yüksek performans gösterecekier'ini ifade etmiştir.

Özetle, Argyris organizasyonda şu hususlahn üzerinde durulması gereğinden söz
etmektedir:

Organizasyonda merkeziyetçi-hiyerarşik örgütlenme yerine adem-i
merkeziyetçi yatay örgütlenme yapısı oluşturulmalıdır

Organizasyonda bireyin yetki ve sorumluluk alanı genişletdmeiidir.

Organizasyonda yükselme imkanları mevcut olmalı ve yükselme kriterleri
açık ve adil oimahdır (Aktan, i 999;124-J26).

Rerısis Likert' ın Sistem 4 Modeli

Yönetimde insan boyutunu eie alan araştırmacılardan birisi de Rensis Likett'
tir. Lıkert, 1961 yılında Yöne,ümit).,Yen'ı Yoµ.\eri (New 'Patterns ofManagem_ent) ye

1967 yılında ise İnsani Organizasyon (The Human Organization) adlı kitapları yazdı.

Özellikle İnsani Organizasyon başlığını taşıyan eserinde insan ilişkileri ve insan
davranışları konusunu daha detaylı olarak analiz etti.

Likert' in geliştirdiği modelde Sistem 1 , "Otôriter-hiyerarşik yönetin}" i;

Sistem 4 ise "katılımcı yönetim" i ifade etmektedir. Sistem l olarak adlandırılan

yönetim modelinde üst yönetici ile çalışanlar arasında iletişim son derece yetersizdir.

Yönetici, çalışanlan genellikle korkutarak, tehdit ederek, ceza1andırarakve bazen de

ödüllendirerek motive etmeye çalışır. Bu sistemde temel motivasyonel araç olarak
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takdir ve ödüllendirme çok sınırlı olarak uygulanmaktadır. Yine Sistem l- modeli

içerisinde ekip çalışması anlayışının hakim olmadığı, işlerin emir-komutaya göre

vönetildizi sövlenebilir. Yönetimde karar alma sürecine çalışanlann ve alt kademeJ ı-.,f ~ / s

• •• • .• .• .• .• ..•.• .•• -- .• • I ""' .• .• yönetıcııertn katılımı söz konusu değııdır. Her karar üst yönetim tararından alınır ve

alt kademelerdeki yönetici ve çalışanlar tarafından uygulanır. Yine organizasyonun

amaç ve hedefleri tek yönlü olarak üst yönetim tarafindan tespit edilir ve bu sürece

ait yönetim kadroları dahil edilmez. Son olarak Sistem 1 modelinde sürekli kontrol

ve teftiş ile çalışanlara gözdağı verilmeye çalışılır ve gerekirse cezalandırma

uyguianır.

Likert' in Sistem l modeline tamamen ters yönetim modeli ise, Sistem 4

Modelidir, Bu modelin başlıca özelliklerini ise şu şekilde .sıralayabiliriz:

- • • • • • • 1. •• • • • . •Organizasyonda yönetıcı ve çalışanlar arasında yatay ıletışrm söz konusudur.

Yöneticilerle çalışanlann görüşmeleri arasında bir engel söz konusu değildir.

Yöneticilerin organizasyon çalışanlarına tam bir güveni söz konusudur.

Organizasyonda temel rnotivasyonal araç; takdir ve ödüllendirmedir,

Organizasyonda tam bir bilgi paylaşımı söz konusudur.

Organizasyonda ekip çalışmasına son derece önem verilmektedir.

Organizasyonda karar alma sürecine çalışanların katılımı geniş ölçüde teşvik

edilmektedir ve katılımcı bir yönetim anlayışı hakimdir.

Organizasyonun vizyon ve amaçları tüm, organizasyon çalışanlarının katılımı ile

gerçekleştiril ir.

Organizasyonda problem çözme tekniklerinden geniş ölçüde yararlanılarak hataların

önceden tespit edilmesine çalışılır.

Dikkat edilirse Sistem 4 ile Sistem 1 yönetim modelleri arasında tam bir

farkiıiık bulunmaktadır, Sistem 2 ve Sistem 3 yönetim modelleri ise iki uç yönetim

modeli arasında yer alan iki farklı sistemdir. Gerek Sistem 3, gerekse Sistem 1

modellerinde tam bir adem-i merkeziyetçilik, yatay ve katılımcı organizasyon yapısı, I
söz konusu değildir. Bu kriterler açısında değerlendirildiğinde Sistem 3' ün Sistem 2



ye göre, Sistem 2' nin ise Sistem 1' e göre daha iyi bir organizasyon yapısı olduğu

söylenebilir (Ererı,2ô() 1 :33).

Özetle, Rensis Likert, ideal yönetim sisteminin Sistem 4 modelindeki

unsurlara göre inşa edilmesi gerektiğini savunmuştur. Likert, "insani organizasyon';

oluşturmak için başlıca şu unsurların organizasyon kültüründe varolması gerektiğini

vurgu lamıştır:

Yatay iletişim,

Katılımcı yönetim (ekip çalışması, karar alma sürecine katılım vs.)

- . -· .. \.... ... .. .. .Lakdır ve ödüllendırmeye dayalı monvasyon,

Güven.

Kurt Levin' ıri Güç Aiam Teorisi

Yönetim bilimine önemli katkılarda bulunan bir teorisyen olan Kurt Levin" in

geliştirdiği ve literatürde "Güç Alanı Analizi" olarak bilinen yaklaşımım, yönetimde

insan ilişkileri ve insan davranışları alanına uygulayabiliriz.

- . .. . ,ı . . . . . . . .. . . . . .Güç alanı analızıne göre organızasyonda tıırbınne zıt ıkı güç bulunmaktadır:

( 1) Sürükleyici güçler, {2) Engelleyici güçler. Levin' e göre sürükleyici güçler, üst

yönetimin a;lt yönetim kademeleri üzerindeki olumlu ve/veya olumsuz etkileridir.

Engelleyici güçler ise, organizasyonun daha yüksek performansia çalışmasını

sınırlayan faktörlerdir. Örneğin, her organizasyonda tembellik, işten kaçma, hata

yapma korkusu vs. nedenlerden dolayı organizasyonun performansının artmasına

engel teşkil eden faktörler mevcuttur. Bu engelleyici güçlerin ortadan

kaldırılmasında iki farklı yönetim modeli söz konusu olabilir. Organizasyonda takdir

ve ödüllendirmeye dayalı bir motivasyon sistemi, yetki ve sorumluluk devri,

katılımcı yönetim teknikleri (ekip çalışması, öneri sistemleri vs.), yatay iletişim,

ortak vizyon ve misyona sahip olma vs. faktörler organizasyonun gelişmesini

"engelleyici faktörler" in ortadan kalkmasına yardımcı olabilir.

13
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Buna karşın organizasyonda korkuya ve cezalandırmaya dayalı bir sistemin

aynı zamanda, merkeziy~tçi-hiyerarşik bir yönetim yapısının mevcut olması
durumunda ise organizasyonun önündeki engelleyici güçlerin ortadan- kaldırılması

zor olabilir. Bu durumda organizasyona karşı duyuları güven ortamı yok olur ve

organizasyona karşı düşmanlık daha da artabilir. Kurt Levin' in Güç Alanı Analizi,

ozet olarak organizasyon yapısı ve kültürünün çalışanlar- üzerindeki olumlu ve

olumsuz etkilerini görmemize imkan sağlamaktadır.

Kurt Levin, organizasyonda insan ilişkilerini ve davranışlarını etkilemede

liderlik tipinin .de belirleyici rol oynadığın; açıklamaktadır. Levin' e göre üç tür

liderlik sözkonusudur: (1) Otoriter, (2) Liberal, (3) Demokraıik/Kalılımcı. Levin' e

zöre otoriter lider çalışanlar üzerinde baskı kuran, emir ve talimatlar veren, tüm güç- . .

·e yetkileri kendisinde toplayan kimsedir. Bunun aksine, liberal lider çalışsnları

kararlarında ve yapacağı işlerinde tamamen serbest bırakan bir liderdir.

Deriıokratikikauhmcı liderlik türünde ise lider, çalışanlara rehberlik ve

öncülük etmekte, organizasyonda kanar alma sürecine çalışanların katılımını teşvik

etmektedir. Levin, organizasyonda çalışanlardan en yüksek performans elde
edebilmek ıçın demokratik/katılımcı liderlik anlayışının gerekli olduğuna
inanmaktadır (Eren,2001:35).

Tawistock Enstitüsü Araşnrmalan

Literatürde İagiltere' de Tawistock Enstitüsü araştırmacılarından Eric Trist ve

W. Bamword tarafından kömür ocaklarında yapılan araştırma sonuçları da

yönetimde insan boyutunu analiz eden çalışmalardan biri olarak ele·alınmaktadır. Bu

araştırma sonuçlarım, kısaca şq şekilde özetleyebiliriz:

Daha küçük gruplarda insan ilişkileri daha yakın oldu$undan gn.,ıp ıçı
dayanışma daha yüksektir.

Mekanik kitlesel üretim insan ilişkilerini zayıflatmakta ve çalışanların

verimliliğini azaltmaktadır.

-Mc. Gregor'un :X ,Y ve Z Kuramı
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a}Mcgtegor X,Y Kuramı Ve Reddin' in Z Kuramı

Douglas McGregor motivasyon ve insan doğası arasındaki ilişkiyi X ve Y
.• .• .• •• .• •• ' -- J .ı •.• .• .• .• •.• • .• .• .• • • •kuramları adı altında toplanmıştır. Y önetıcııer uygulamada bu ıkı kuramdan bınnı
kullanmışlardır.

X kuramına göre:

Bireyler çalışmayı sevmezler ve fırsatını bulduklarında çalışmaktan
kaçarlar.

Bu yüzden bireyi erin isteniyorsa bireylerçalışması

korkı.ıtulmaiı,yönlendiriirneli ve gerektiğinde tehdit edilmelidir.

Normal bir kişi sorumluluktan kaçar.güven arar ve en fazla kazanç getirecek

işi seçer. Amacı yükselmek değildir.

- .. . . . .... .. . ..... J... • .. .. ,..~:ogu ınsanıar yaratıcı oegııoır ve değişıknkıere karşı dırençlıdırjer

Kişiler kendilerini düşünür.örgütün amaçlarının onlar için önemi yoktur.

Klasik yöneticiler çalışanlarını X kuramı ışığı altında değerlendirir.

Çalışanlann motivasyonu için pianiamaya,örgütiemeye,korkutmaya,kontroie ve

ekonomik.araçlara önem vermişlerdir (hren,2001:26).

Y kuramına göre:

Kişilerin çalış-arak fiziksel ve zihinsel çaba harcamaları oyun

oynama.dinlenme ihtiyaçları kadar d0ğaidır.

Kişi işe girmekle önceden belirlemiş olduğu amaçlara ulaşmak için kendi

kendini yönlendirecek ve kontrol. edecektir.

Kişinin amaçlarına yönelmesi ödüi sayesinde başarı ihtiyacının tatmin

edilmesiyle sağlanır.

Normal bir insan öğrenmek ister ve sorumlulukları elde etmek ister.



Yaratıcıhk.yenilik bulma gibi özellikler toplumdaki kişilere geniş bir

biçimde yayıimıştır.

Y kuramını destekleyen yöneticiler çalışanlarının yeteneklerine büyük

ölçüde güvenir.onlara esnek iş saatleri uygular.tatmin olacakları iş ortamı yaratır ve

astlarını kararlara katılma yönünde teşvik eder (Eren,2001 :26-27).

Her zaman bu kuramlardan biri etkili olmaz. Bu yöntemlerin birleşimi

kullanılmalıdır ,Bu amaçla Reddirı'in Z kuramı geliştirilmiştir.

Z~ kuramına zöre::\.._L,U_(.,,.L l..l. cı. f5 .I."--'.

İnsan düşünme.karar verme ve azmetme yeteneklerine sahiptir.

İnsan koşullara göre iyi veya kötü olabilir.

İnsan içinde bulunduğu durumlarla güdülenir.

insan ne İçsel n~ de dışsal güdülenir, ancak mantık yoluyla güdülenir.

İnsanı tarafsız olarak değerlendirmek gerekir (Çelik,2000:34).

-Herzbergin Çift Etmen Kuramı

Bu kuramın konusu iş gören tatmini ve tatminsizliğidir. Herzberg araştırma

sonucunda bireylerin işyerlerindeki motivasyonlarını etkileyen değişkenlerle işten

tatminsizlik yaratan değişkenlerin jki ayn grupta toplandığını belirlemiştir. Birinci

grubu hijyen faktörleri.ikinci grubu ise motivasyon faktörleri olarak sınıflandırmıştır.

a)Hijyen Faktörleri:

Bunlar çevreye ilişkin ve işin dışında kalan faktörlerdir. Bu faktörler

başarıldığı taktirde çalışanda hiçbir tatmin yaratmayan faktörlerdir. Bunlar

olduklarında iş tatmini artmaz.fakat var olmadıklarında iş tatminsizliği yaratır.

Hijyen faktörleri ücret.saygınlık.emniyet.iş koşulları.yan ödemeler.siyaseıler.yonşnm

uyguiamaiarı ve işin dışında kalan faktörler olarak sıralanabilir. Bu faktörleri

genellikle organizasyoniar belirler,

16
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b)Motivasyon Faktörleri:

Anlamlı ve zevk verici bir işte çalışma.başarırım görülmesi.başarı

duygusundan zevk alma.sorumluluk üstlenme.işte gelişme ve yükselme olanakları

· ulma motivasyon faktörleri arasında sayılabilir. Bu faktörler işin yapıiması sırasında

ortaya çıkan haşatının ödüllendirilmesi olduğu için doğrudan tatmin duygusunu

yansıtır. Kişi bu faktörleri işinde bulmazsa işten tatmin duymayacaktır,fakat kişiye

· u oianakiann veriimesi iş tatminini artıracağından kişiyi başarı.ya doğru, motive

edecektir. Hijyen faktörlerinin tersine bu faktörler işyerinde oidukiarında işteki

performansı ve motivasyonu arttırır fakat olmadıklarında iş tatminini azaltır.

Çift etmen kuramının işe etkisi:

İş görenlerdeki performansın artması ve çalışanların doyumu yönünden
I

motivasyon· faktörleri ~idtıkça önemlidir. Nitelikli iş ~örenier ıçın motivasyon
.• .ı • .• • .• ~ • \ .• • • • .• • • .• • .• .• .• • .• •

etmenıerı nıtelıksız ış görenler ıçın ıse nıjyen etmenıerı daha önemııdır.

Motivasyon ve hijyen faktörlerinin birleşmesi.işte 4 değişik olasılığa neden

olabilir:

I-Yüksek motivasyon ve yüksek hijyen faktörleri oian bir işte çalışanlarda
.. .. . .. .. . ı.. . .. ~ .. .. .. ... ) .. .. • -yüksek motivasyon olacaktır ve ış görenler ışlermden daha az şikayet .edecektır.Bıı

çaiışaniarın performansiarı da yüksek olacaktır.

2-Motivasyon ve hijyen faktörleri düşük olan bir işte çalışanlarda hem

motivasyon düşük oiacaktır hem de işleriyle ilgili sürekli şikayet edeceklerdir.

3-Düşük motivasyon faktörleri ve yüksek hijyen faktörleri olan bir işte

çalışanların motivasyonları düşük olur fakat işleri hakkında fazla şikayetleri olmaz.

-l-Yüksek motivasyon faktörleri fakat düşük hijyen faktörleri oian bir işte

çaiışaniarda motivasyon yüksek olur fakat çalışma ortamı hakkında şikayetleri olur.

Eğer bu çalışanlara ödüller verilirse negatif şartiara rağmen motivasyonları yüksek

kalabilir.
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Sonuç olarak motivasyon faktörlerinin ?nemi çok; fazladır fakat bunların

arkasında da hijyen faktörleri vardır.

Yöneticiler hijyen faktörlerine değil motivasyon faktörlerine önem

vermeiidir. Çalışanların motivasyonunu ve performansını arttırmak için onlara işte

sorumluluk vermeli.zorlukları ve böylece de başarıyı arttırmaiarrgerekir.

McGregor' un X ve Y teoriieri özünde organizasyonda insan ilişkilerinin

önemini vurgulamaktadır. ~çGregor' a göre organizasyonai performansın artırılması
. . .. . • • ... I.. I • . . . . . .ıçın ıletışıme, motıvasyon ve ödüüendırrneye, yetkı ve sorumluluk devrine önem

veren Y teorisinin benimsenmesi gereklidir (Taymaz,ZOOl:54-56).

-Maslow'un İnsan Gereksinimleri Kuramı

Motivasyon konusunu ilk inceleyen yönetim uzmanlarırıın başında Abraham
-- - - .• .• ,/ .• . - - .• . ... . .. . .• . .• . .• . .• .. - - . - .. .•H. Maslow geımektedır. Maslow, ınsan ıntıyaçıan ıle ııgıtı oıarak 194J yıunda

yazdığı bir makalesinde insan ihtiyaçlarını beş kategoriye ayırmıştır. Maslow, insan

ihtiyaçlarını hiyerarşik oiarak ele almış ve en alttaki ihtiyaçların karşılanmasının
• • • • • • • •• J • • • • • .. • • • . . • • • - • • • 

ardından insanın bır üsttekı ihtiyaçlar kategonsıne doğru yöneıdığını ıtade etmıştır:

Maslow' un ihtiyaçlar hiyerarşisi şu şekildedir:

Fizyolojik ihtiyaçlar: İnsanların doğuştan sahip oldukları ve arzu ettikleri

temel ihtiyaçlardır. Yemek, uyumak, hava teneffüs etmek vs. ihtiyaçlar QU kategori

için örnek olarak gösterilebilir.

Güvenlik ihtiyaçları: İnsanlar, can ve mal varlıklarının korunmasını isterler.

Aynı şekilde insan, doğası gereği özgürlüğü ve mülkiyeti seven bir yaratıktır. Bu

nedenle, tüm i\lsaniar baskıya ve zorlamaya 'karşı kendiierini korumak isterler.

Bunların dışında Y8-,Şilhk, hastalık, işsiziik vs. durumlara karşı da insan, geleceğinin

güvenlik içerisinde olmasını arzular.

Sevgi ve aidiyet ihtiyacı: Fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçlarından sonra insanın

sosyal yönü ağırlık taşıyan ihtiyaçları ortaya çıkar. Örneğin, sevme, sevilme, bir

gruba mensup olma, şefkat, yardımseverlik vs, türünden ihtiyaçlar bu gruba örnek

olarak gösterilebilir.
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Saygı ihtiyacı: İnsanlar sevmek, sevilmek dışında saygı duyulmak da isterler.

İnsanlar temel fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçlarını ve ardından sevgr ve aidiyet
.. . .• .. .• .• .. .. .• ... .• ... . .. ..ıntıyaçıarını karşıladıktan sonra tanınma, sosyal mevkıı ve statü sanıbı oıma, başarı

elde etme, takdir edilme, saygı görme vs. türden ihtiyaçlara pgi gösterirler. Maslow

gruptaki ihtiyaçları saygı görme (esteem) ihtiyaçları olarak sınıflandırmaktadır.

İdeallerini ve yeteneklerini gerçekleştirme ihtiyacı: Fizyolojik ve güvenlik

· yaçlarını ve diğer belirtilen türdeki ihtiyaçlarını karşılamış olan birey son

ada ideallerini ve yeteneklerini gerçekleştirme ihtiyacı duyar. Bu son aşamada

· ·ey; ideallerini gerçekleştirmeye, başarmaya ve haz duymaya daha fazla önem verir

özalp,2001;124)

Yöne~imleIlgili Modem Yönetim Kuramları;

Son olarak 196ô ve l 97ô' ter de organizasyon ve yönetim alanında Sistem 

ısı adı verilen yeni 9ir yaklaşım gündeme gelmiştir. British Tavistock Institute

verilen bir merkezde çalışan araştırmacılar organizasyonun teknik, sosyolojik ve

omfk fa)ttorie:ön hır btıttıuü oıôuğumı i\aôe etmı şierö\r l-Ai<tan, 1. 991~ )A). 

-Homans'ın İnsan Grubu Yaklaşımı

-- . . .. . . .. . . l . . . .Homans ınsan grubu adlı yapıtında örgüt yönetıcılerımn tııçımsel olmayan

iş gruplarından korku duyduklarını ifade etmektedir.Homans'm sosyal

3 öğe vardır. Bunlar; Faaliyetler, karşılıklı ilişkiler ve

lardır.Homans'ın insan grubu yaklaşımı örgütlerin, psikolojik bir etkileşme

ııiılemi olduğunu vurgulamaktadır (Eren,2ôô1 :29).

- Blake & Mounton'un Yönetim Izgarası Kuramı

Farklı yönetim stillerini değerlendirmek ve tanımlamak Blake & Mounton

im ızgarasıylad'ır.1991 de liderlik ızgarası olarak yeniçiep basılmıştır. Bu

Jllkiaşını farkiı yönetim stillerini iki ara boyutta ele alarak karşılaştırır;
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l.Üredm: Yöneticilerin eldeki görevleri sıralı bir şekilde kar ve yüksek

üretim elde

ninde gösterilir.

etmek için .düzenleme çabalarıdır.Bu da ızgaranın yatay

2. İnsan Kaynağı: Yöneticilerin, çalışanlarının ve iş arkadaşlarının

yaçlannı ve beklentilerini düzenleme çabasıdır.Bu da ızgaranın dikey ekseninde

erilir.

'iükseK 
• 9.9 ..i'önet~rı iş beışanııa

1..9 Yöne.tim İ liS'(lrı ihtiy~gapnı konuşunctaarZJ.Jlu ki~le;ri-
kar~lamaya,azaml dilikat, Rahet. itı,rtmenin amaçları etrannda
ve deı&ça bir· iş efme hawpı ve ircle~rerek karşılıklı'güver,,
iş wmposunagötüren rnşkiler :sevgi ve şaygı daıranışması

I ., var:stma
/ )

I

; 5..5. Yönetim Çalış;;ınların
Imoralini tetm inkı:ırbir

düzeyde tutarak yapılması
.gereken lşleıpe bekleren -

verimliliğe e-işmı;: '

I
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'
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1 .1 Yönetim Sıradan bir işletme 9.1 Yönetim iş koşuilarını
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~ kil I: Blake & Mounton'un Yönetim Izgarası

Izgaranın V Kombinasyonu:

1-1 Beceriksiz yönetim.Genellikle bırakınız yapsınlar liderliğidir. Liderler

kaynağıyla ve üretimle çok az ilgilidirler.Taraf tutmaktan ve çekişmelşerden

durmaya çalışırlar.

1-9 Şehir Kulübü Yönetimi; İnsan kaynağına yoğun ve üretimle çok az

lirler.Çekişmeyi önlemeyi sağlarlar.Amaç insanları mutlu tutmaktır.

9-1 Otoriter itaatkar; Bu yöneticiler üretimi ön planda tutarak çalışantaan

--·-'"nuniyetini önemsemezler.
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5-5 İnsan Yönetim Organizasyonu; Bu yönetimdeki yöneticiler üretim ve

kaynağı ile orta derecede ilgilenirler. Yönetici amaçlara ulaşmada ve

tilenlerin gereksinimlerini karşılamada kimsenin yakınamayacağı orta bir yol

ayı yeğler.

9-9 Takını Yönetimi; İdeal bir liderlik stili olarak kabul ediliyor.İnsan

ynağı ve üretimle fazlasıyla ilgilidirler, yüksek oranda başarı elde etmeye

ışanları motive ederler.Esnek ve değişikliğe açıktmlar, değişiklik ihtiyacını

arlar.

9.+9 Paternalizm; Bu yönetim biçiminde ödül ve onay insanların sadakatlerine
••• .• " • .• •••• .• •• •• • • .• ••• •• .• .f .•.• .•söz dınlemelerıne karşı venıır, oaşansızıık ıçın ceza tencıt olarak kullanılır.

Fırsatçılık (Oportunizm); Bu yönetim biçiminde organizasyonel performans

ğiş tokuş sisteminde görülür.liderin hissettiği biçimde olmak esastır.

-Alderfer' in ERG Kuramı

Alderfer tarafından geliştirilen ve daha ziyade çalışma hayatındaki

yaçlarla ilgili açıklamalara sahip olan bu teorinin adı, ileri sürülen üç ihtiyacın baş

- erinden oluşmuştur. Bu .ihtiyaçlar, varolma (existence), beraber olma

relatedness) ve gelişmedir (growth).

Varolma ihtiyacı Maslow'un teorisindeki temel ihtiyaçlara denk düşmektedir

açlık, susuzluk, barınma ıibi fizyolojik ve maddi isteklerle ilgilidir. Çalışına

-~miarında bunlar, ücret, ikramiye ve çalışma şartlarını kapsar. Beraber olma
iyacı insanlar arasındaki ilişkiyi içermektedir ve Maslow'un güvenlik, sosyal ve

benlik ihtiyaçlarına benzer. Gelişme ihtiyacı, Maslow'un kategorisindeki bazı

lik ihtiyaçları ile kendini gerçekleştirme ihtiyaçlarını karşılamaktadır. Kişinin

. e yaratıcı imkanlara sahip olması ve kendisini gerçekleştirme ile ilgilidir.

-Vroom 'un Beklentiler Kuramı
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Victor Vroom tarafından geliştirilen bu kuram insan davranışlarım, bireyin

ve seçimleriyle ve bu amaçları başarmadaki beklentileri yönünden açıklamaya

· şır. Beklenti kuramına göre çalışanlar sadece işlerinden umduklannı 'bulduklan

zaman tatmin olurlar. Vroom'a göre bu teorinin 5 tane -değişkeni vardır. Bu

ğişkenler birinci derece ve ikinci derece sonuçlar.çekicilik, araçsallık ve

• lentidir.

. - . . . (_ - .ı. Bırıncı Verece Sonuçlar

İşin kendisinin yapılmasıyla oluşan davranışların sonuçlan birinci derece

çlardır.Iverimlilik, .devamsızlık .personel devri ve işin kalitesi gibi sonuçlar)

2. İkinci Derece Sonuçlar

- ... ·~ ··- .•.... ; ... L, .. .., .. Hu sonuçlar negatır veya pozıtıt ödüuerdır.Bu sonuçlar maaşlarda artışa ,

fiye ve diğer işçiler tarafından kabul edilmeye neden oları sonuçlardır.

3. ÇekicHik

Çekicilik bireyin gözünde davranışlannın sonuçlarının değeri ve bireyierjrt

iar hakkındaki tercihidir. Bu tercih kişinin amacirıa ulaşmasındaki istek

ecesini gösterir. Mesela terfi almak isteyen bir işçi için terfinin çekicilik seviyesi

kça yüksektir. Çekicilik bireyden bireye göre değişiklik gösterir ve bu değişiklik

kişinin tecrübeleriyle ilgilidir. Sonuç istenilen gibi olduğunda çekicilik değeri

zitiftir.istenmeyen bir sonuç olduğunda değer negatiftir. Eijer birey sonuca kayıtsız

sa çekicilik sıfırdır. Güçlü ahlaki iş anlayışı ve motivasyonu olan bireyler için iş

1 bir çekicilik taşır. Bu kişiler verilen görevi tamamlamakla.görevlerini doğru

makla işlerinden tatmin

ğlıdır.yöneticiye değildir.

sağlarlar. sonuçlar tamamen kişiyeYani

4. Beklenti

Kişinin belli bir çabayı harcadığı ve belli bir davranışa yöneldiği zaman

ediği sonucu ekle edilebileceği konusunda bireyin inancıdır. Beklentiler olasılıklar
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değerlendirilebilirler. Yani harcanan gücün sonucunda hangi performansın

· edileceği konusunda önceden yapıları tahminlerdir.

Beklentinin harcanan ,gü-Ç ve performans arasındaki ilişki olduğuna göre

o ile l arasında olabilir. Eğer birey harcadığı güçle istenilen performansı

inlikle elde edemeyeceğini düşünüyorsa beklenti değeri O'dır. Eğer bitey bu

vi tamamen başarabileceğini düşünüyorsa beklenti değeri 1 'dir.Meseia gelecek

vdan geçemeyeceğini düşünen bir öğrencinin beklenti değeri O dır. Bu

entiyle öğrenci geçecek bile olsa dersine çalışmayacaktır.

5. Araçsallık

Birinci derece sonuçlarla ikinci derece sonuçlar arasındaki ilişkiyi kişinin

.... iarnasıdır. Kişinin "Şunu yaparsam şu sonucu elde ederim" demesi anlamındadır,

sallık değeri o ile 1 arasındadır,

Beklenti kuramına göre motivasyonun miktarını öğrenmek için beklenti ve

acilik birbiriyle çarpılır.

Çekicilik X Beklenti Motivasyon

- .. - • - • - - - - • - - • ---- J. ';,,; - • - - • • -Buna göre, eğer bır ışyennde bektentı ya da çekıcııık değerlennden bırı sıfır

motivasyon olmayacaktır

Yöneticiler çalışanlarla iletişim içinde olarak onlara şu tarz sorular

alı.Sizin için hangi ödüller değer taşır?,Harcadı-ğınız gücün başarılı bir

ormans sergileyeceğini düşünüyor musunuzv.İstediğiniz ödülü alabilme

ılığınız nedir? Yönetici mutlaka motivasyonu sağlayacak oları faktörlerin

·- erinde yoğun bir şekilde bulunmasına dikkat etmelidir çünkü bunlarda'1 biri yoksa

o konuda güdülenmeyecektir.

Beklenti modelini kullanmak isteyen yöneticiler şu noktalara önem

elidir:
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l-Çaltşanların atandığı görevde başarı sağiayabiimesi için onlara gereken
i ılı? ioıi sağlamak.

2-Belirii alanlarda başarı sağlamalarına engel olacak etmenleri ortadan
-..U11rrnak.

3-Başaracağı konusunda çalışana destek vermek.

4-İş ve ödüller arasındaki ilişkiyi açığa kavuşturmak.

5- Çalışanların iş ile ödüller arasında ilişki olduğunu düşünmesini sağlayaoak
9JIIDliu bir ödül sistemi sağiamak.

-Mc Clelland'm Başarma İhtiyacı Kuramı

- - • I • • • • • • • •• • • • - '. -Motıvasyon konusunda bır başka teon gelıştıren yönetım uzmanı ıse David C.

lelarıd' dır. Bir psikolog oları Cleland, Maslow ve Herzberg' den farklı olarak

iarın farklı ihtiyaçlara yöneldikleri ve bu ihtiyaçları karşılandığı ölçüde tatmin

•cakları görüşünü savunmuştur. McCleiari.d, Maslow' dan farklı olarak üç tür insan

yacı üzerinde durur:

Başarı ihtiyacı

Sosyal ilişkilerde bulunma ihtiyacı

Güç ihtiyacı

Mc Cleland, Maslow gibi insanların temel fizyolojik ve güvenlik. \

· yaçlarından söz etmemiş, daha doğrusu bu ihtiyaçlarm üzerinde bulunan üç tür

- · yacı ele almıştır. Gerçekten de, insan doğası gereği sosyal ilişkilerde bulunma

arkadaşlık, dostluk, sevgi vs.) ihtiyacını hisseder. İnsan aynı zamanda güç elde

etmeyi seven bir yaratıktır. Bu maddi bir güç (para) olabileceği gibi, makam, mevki,

mite şeklinde bir güç de olabilir. İnsan aynca yaptısı işleri başarmayı arzulayan ve

ndan haz duyan bir varlıktır (Özaip,20:P l ;98)

-Adams'ın Eşitlik Kuramı
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R. Stacy Adams tarfırtdan geliştirilen bu teoriye göre kişinin iş başarısı ve

rnin olma derecesi-çalıştığı ortamla ilgili olarak algıladığı eşitlik veya eşitsizliklere

bağlıdır. Terinin ana fikri personelin iş ilişkilerinde eşit bir şekilde muamele görme

arzusunda oldukları ve bu arzunun motivasyonu etkilediği hususudur.

İşgörenler bir iş durumunda elde ettiklerini (çıktılar), q işe kattıklarıyla

girdiler) ilişkili olarak algılarlar. Daha sonra kendi girdi-çıktı oranlarını' ilgili diğer

işilerin girdi-çıktı oranlarıyla karşılaştınlırlar. Oranlardaki "çıktı", ücret, maaş terfi,
"rumluluk artışı, statü sağlama vb. gibi şekillerde olabilir. "Girdi" ise, işi başarmak

in sarfedilen çaba ve emek, örgütsel pozisyon, sosyal statü, eğitim ve hc\tta yaş

· linde olabilir.

İşgörenlerin karşılaştırma yaptıkları ilgili kategoriler üçe ayrılır.

"Diğerleri"; aynı örgütte benzer işleri olan diğer kişileri ve arkadaşları

omşuları ya da meslektaşları içerir. İş görenler ağızdan; gazete ve dergilerden,

netici maaşları ya da yeni sendika sözleşmeleri gibi konularda bilgi edinirler ve

di ücretlerini diğerlerinmkilerle karşılaştırırlar.

"Sistem" ; Örgütsel ücret politikalarını ve. yönetmeliklerini, bu sistemin

· netimini göz önüne alır. Örgüt düzeyindeki açık ya da gizli ücret politikalarım

f.

"Kendisi"; Kişinin kendi girdi-çıktı oranlarını ifade eder. Bu katogari kişinin

ki işleri ya da aile bağlantıları gibi kriterlerden etkilenir.

Ki~inin kendisini karşılaştırdığı ilgililerin seçimi, ilgililer hakkında eldeki

ilgiye ve algılanan ilgi derecesine bağlıdır. Eşitlik teorisine göre, işgörenler bir

· sizlik gördüklerinde aşağıdaki seçeneklerin birini ya da bir kaçını seçerler:

-.- •. • •• • • -~ •.• '-' .• J • • .• • .. • .• .• •. .• .• . . .• - .• .•-Kendnennın ya da dığerlerinm gırduerme ya da çıktılarına olduğundan tarkl,

am verirler.

-Diğerlerinin girdilerini ya da çıktılarını değiştirmeleri için teşvik edici

ıvranışlarda bulunurlar.
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-Kendi girdilerini ya-da çıktılarıru değiştirecek biçimde davranırlar.

-l' arklı bir mukayese noktası seçerler,

-İşlerini bırakırlar.

insanlar kendi girdi-çıktı oranlarında diğerlerine göre bir dengesizlik 91duğunu

algılarsa bu durum gerilim yaratır.

-Edwin Locke'un Amaç Kuramı

Edwin Locke tarafından geliştirilen bu kurama göre kişilerin belirlediği

amaçlar onların motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erişilmesi 2:0r ve yüksek

amaç belirleyen bir kişi, elde edilmesi gayet kolay olan amaçlar belirleyen bir kişiye

oranla daha yüksek performans gösterecek ve daha fazla motive o1acaktır. Teorinin

ana fikrikişilerin kendileri için belirledikleri amacın ulaşılabilirlik derecesidir. Bu

nedenle, i~ yerindeki örgütsel amaçları gerçekleştirmeye yönelik davranışiar ve

tepkiier kişilerin burada amaçlarına uygun algılama ve yargılama süreçlerine bağlı
olmaktadır.

Amaçların güdülernedeki rolleri şöyle sıralanmaktadır.

-Birey tarafından belirlenen amacın açık seçik olması iş başarılarını

arttırmaktadır.

-Birey tarafından belirlenen amaçların kolay başarılamayacak cinsten olması

onun iş yerinde daha arzulu ve hırslı çalışmasını gerektirecek ve başarılarını
arttıracaktır.

-Bireysel amaçların örgütsel amaçlar, koşullar ve ortam ile çatışm(j' derecesidir.

Çatışma arttıkça bireysel davranışlarım işyerinde başarı sağlama şansını azaltacaktır.

Ayrıca, örgütsel amaçların bireysel amaçlar üzerindeki etkilerini incelerken

su faktörleri de dikkate almak gerekir.
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-Örgütsel amaçların belirlenmesine bireylerin katılma durumu, adı geçen

çatışmaları azaltacak, bireyleri güdüleyecektir,

-Örgüt yöneticilerinin örgütsel amaçlara ne denli ulaşıldığına (etkinliğe) ilişkin
I

bireylere bilgi vermesi ve bireysel amaçların farkında olarak elde edilen başarılar

ölçüsünde onları ödüll~ndirmesi güdüleyici diğer bir etmendir.

Bu kuram, her bireyin bilinçli amaç seçtiği ve bu amaçların açık seçik

biçimde oluştuğu varsayıma dayanır. Gerçekte birey her zaman amaçlı hareket

etmediği gibi, amaç belirlemede ve amaçlı hareketlerinde de her zaman rasyonel

davranmaz. Burada algılama ve değeri~me önemlidir. Bu kuram işyerinde bireyleri

değerlemek, bireysel amaçlarla örgütsel amaçları bağdaştırmak bakımlarından
I '

yöneticiye analitik ve çok yarariı ipuçları vermektedir.

Yönetim Süreçh6ri

Yönetim ile ilgili kaynaklar incelendiğinde, yönetim süreçleri lie ilgili
•• ..• ..• • • ••• • ..• ..• •••••• ...l.. •• ••etkinlikleri tanımlayan kavramların uzun bır tıstesı çıkarttlabtltr.Başlıcalart;

ihtiyaçları belirleme, problemleri tanımlama, amaç saptama, politika oluşturma,

aynak sağlama, veri topiama, sorun çözme, tahminlerde bulunma, karar verme, plan

_ apma, bütçeleme, organize etnie, rolleri saptama, görev yetki ve sorumlulukları

dağıtma, personel atama, kaynakları kullanma, güdüleme, etkileme, denetleme,

değerlendirme, raporlama, yeniden gözden geçirme ve geliştirme şeklindedir
(Taymaz.Züöl :25).

Örgütün amaçlarına ulaşabilmesi için, yönetimin bilimsel anlamda süreçlere

aynlması gerektiği, bunun israfı önleyeceği ve etkiliiiği arttıracağı söylenebilir.

Yönetim süreçleri, çeşitli yazarlar tarafından farklı biçimlerde sınıflandırılmıştır.

Bunlardan biri 'de Gregg tarafından yapılanıdır. Gregg' e göre yönetim süreçleri
••• J -.-- .,., ••
(Aydın, 1.994: l-2J-l:Z4):

1. Karar verme,

2. Planlama,
I

3. Örgütleme,
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4. İletişim kurma,

5. Etkileme,

6. Eşgüdümleme ve

7. Değerlendirmedir.

Karar Verme:

Yönetimde en zor iş karar vermektir. Karar teşkilatta değişiklik yapmak, bir

çatışmayı önlemek.çözmek ve teşkilat üyelerini etkilemek için kullanılır.

Okul yönetiminde, yönetici mutlaka, öğretmen, idareci ve hatta hizmetlilerle

işaretlen 5,0nm karar vermeli, onları karara ortak etmelidir Karara ortak olanlar,

amaca ulaşmak için var güçleri ile çalışacaklardır. Aksi taktirde "kiminle karar­

ıysa onlar .işi yürütsünler bana ne!" görüntüsü ile karşılaşacaklardır, Bu bakımdan

karar sürecinde daha çok informal iietişim rol oynar (Ergezer,1985:27).

Planlama:

Planlama, önceden belirlenmiş amaçları gerçekleştirmek ıçın yapılması

.•• eken işlerin saptanması ve izlenecek yolların seçilmesidir. Planlama, geieceğe

a ve o-lası seçenekleri saptama süreci.yani geleceği düşünmedir.Planlama.bir

_ lemle ilgili tüm etkinliklerin önceden hazırlanması sürecidir.(hrdoğan,2-000:76)

Örgütleme:

Örgütleme, okulun amaçlarım gerçekleştirmek için örgütsel yapıyı kurma

· dir.Okulun örgütsel yapısını kurma, iç güçlerini birieştirme, bütünleştirme,

~-.im için takım kurmadır (Başaran,2000: 107).

İletişim Kurma:

İletişim, emirlerin.bilgilerin, düşüncelerin, açıklamaların ve soruların

yden bireye veya gruptan gruba aktarılma ve iletilme süreci olarak

Janabilir.Kısacası iletişim, bireyler, gruplar ve örgütler arasında iiişki kurmayı

layan bir iletişim sürecidir (Erdoğan,2000:62).
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~l!ırun içerisinde etkili bir iletişim sağlanması için, kullanılan araçlara göre üç

tür iietişim vardır.Yazılı, sözlü ve mimiklerle iletişim (Taynıaz,2001;42).

Etkileme:

Bir örgütte 'Çalışan insaniann verilen kararları uygulamaları ve görevlerini

erme getirmeleri için kendilerine ne yapmaları gerektiği, nasıl ve ne zaman

apacaklan biidiriiir.Yöneticinin görevi, çalışan insanların eylemlerine yön

rermektir.Bu nedenle yönetici, insanları örgüt amaçlan ve verilen kararlar

ğrultusunda etkiler, onlara emirler ve talimatlar verir. Yönetimin görevi örgütte

şanlara belli direktifler vermekle sınırlı değil, onların yaratıcılık yeteneklerini en

düzeye çıkartmalarına da yardım etmektir. Örgütte her kademedeki yönetici

ilen kararların uygulanması ve amaçların gerçekleşmesi için mahiyetinde çalışım

nian etkilerler (Taymaz.2001 :44).

Eşgüdümleme (koordinasyon):

Koordinasyon, örgütteki madde ve insan kaynakiarının birleştirilmesi,

·ıgi ve becerilerin uzlaştırilması ve bu yoliaria örgüt amaçlaruun gerçekleştirilmesi

· yapılan eylemleri kapsar. Koordinasyon bir girişime katılanların birbirlerinin

_ leminden haberli olmasını öngörür (Bursalıoğlu, 1999: 121).

Değerlendirme:

Değerlendirmenin amacı uygulamanın başarı derecesini tarafsız olarak

irleyebilmekrir.Genel olarak, değerlendirme eyleminden önce araştırma, sonra da

· den düzenleme yapıhr.Değerlendirmenin tarafsız olabilmesi için, değerlendirme

- sünün uygulamaya girilmeden önce hazırlanması gerekir.Böyle yapılmazsa, bu
i

nün uygulamanın başanlı yanlanna yöneltildiği ileri sürülebilir. Değerlendirme

gesel veya yönetimsel, genel veya sınırlı, sürekli veya aralı, dışarıdan veya

·den, statik veya dinamik' olarak yapılabilir. Değerlendirme değerlendiren ile

ğerlendirilen atasında ortak bir etkileşimdir (Hursaiıoğiu.i999;i25).

Örgüt özellikleri açısından değerlendirildiğinde, bürokratik bir yapıya sahip

yetki ve sorumluluğun hiyerarşik olarak dağıtıldığı, biçimsel bir yapının



30

bulunduğu eğitim kurumları da birer örgüt olma özelliği taşırlar. Temel girdisi ye

çıktısının insan olması ve e~itimirt temel hedefi olan "davranış- değiştirme" surecinin

oluşturulduğu özel bir çevre olması eğitim örgütlerini ve bu örgütlerin yönetimlerinin

önemini arttırmaktadır.

-- . . ... . . . . I . . ... . . . . . ....Y önetım oııımının özeı bır aıam oıan eğıtım yönetımının -önemı, eğıtım

örgütlerinin özelliklerinden ötürü her geçen gün artmaktadır.

Eğitim Yönetimi, toplumun eğitim gereksinimlerini karşılamak üzere kurulan

eğitim örgütünü, önceden belirlenen amaçlan gerçekleştirmek için, etkili işletmek,

geliştirmek ve yenileştirmek sürecidir (Başaran, 1994: 12).

Yönetici İle İlgili Görüşler

Yönetim alanında sık sık .kullanılan iki kavram vardır: Bunlar yönetici ve

lider kavramlarıdır.Bu kavramlar bazen eşanlamlı, bazen de farklı anlamda

kullanılmaktadır. Yönetici, bir örgütün amaçlarını gerçekleştirmek için, 'var olan örgüt

yapısını ve prosedürü kullanan kişidir (Aydrn,i984:l45). Bir yöneticinin aynı

zamanda lider olarak kabul edilmesi yada edilebilmesi için, örgütsel yol göstericilere

emir, direktif: kararname ), mekanik olarak uyrnamn üstünde ve ötesinde bir

etkileme gücüne sahip olması ~erekmektedir (K.atz,Kahn,1966;302). Buna göm, bir

_ öneticinin aynı zamanda lider olarak kabul edilebilmesi için, yönettiği personelin

düşüncelerini, duygularını, değer yargılarını, inançlarını ve davranışlarını etkilemede

re yönlendirmede, alışılmış uygulamalan ve belirli otorite kaynaklarını aşabilmesi

___erekmektedir Böyle bir etkileme gücünden yoksun bir kişi, sadece yönetici olarak

itelendirilebijir (Aydrn,1998:212).

Yöneticinin görevi bir kurumun ama9,değer ve hedeflerini saptama vebunları

gerçekleştirmedir. Yöneticilik yaşanan güne ilişkin sorunların çözülmesi ile ilgili bir

· şlevdir. Bu noktada- yöneticilik ile liderlik birbirinden ayrılmaktadır çünkü iideriik

geleceğe yöneliktir ve bir vizyon oluşturma ve iföam verme sürecini

içermektedir.Y önetieilik karmaşıklıkla başa çıkma işidir.İyi yöneticilik kalite ve

karlılık gibi ana alanlarda dozen ve istikrar getirir.
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Yöneticiler ne yapılacağına karar verir, işlerini yapabilmek için gerekli insan

ilişkilerini kurar ve bu insanların işlerini yapmalarını sağlar.Bütün bunlardan soma

yönetici amaçlarına denetleyerek ve problem çözerek ulaşır (Batiaş,2ô01: lô6-lô8).

Üst düzey yöneticilere danışmanlık hizmeti -veren Öztuna, ideal yöneticiyi

şöyle tanımlıyor: ;;Öncelikle personelin saygı ve sevgisini kazanmalı. Esneklik

gösterebilmeli ve işinin gerektirdiği stratejilere hakim olmalı. Yeni gelişmelere karşı

manevra kabiliyetini geliştirmeli. Yaptıkları, söyledikleriyle tutarlı olmalı. Sektörü

ve bağlantılarını anlayabilmeli.Ve son olarak yeni liderler yetiştirebilmeli" (http:ii

www.a~sam.com.triarsiviaksanıi 20ô3/yasanıi yasam -l.htm).

Okulun ayrıcalıklı, etkili ve özel konumu, aynı zamanda okul yöneticiliğini

de ön plana çıkarmaktadır.Yönetici, bir örgütün amaçlarını gerçekleştirmek için var

olan örgüt yapısını ve prosedürü kullanan kişidir. Okuldaki tüm etkinliklerin başarıya

ulaşmasında anahtar kişidir. Örgütsel etkinliği sağlamak için insan ve diğer

kaynakları amaçlan gerçekleştirecek biçimde düzenlemek; yöneticinin görevidir.

Eğitim yöneticisi; öğretmen, personel, öğrenci, veli, çevre liderleri, yerel yöneticiler

ve politikacılar gibi farklı eğitim ve kuııur düzeyinde bulunan, farklı beklentileri olan

öğelerle ilişki kurmak, onların beklentilerini bağdaştırarak yönetimi sürdürmek

durumundadır.Bunun için de yönetici, belirli davranış göstermek zorundadır (http:i/

_ ayim.rneb.gov.tr/yayimi;:lr/157ihtm). (

Çağdaş okul yöneticisi;

• kapsamiı insan bilgisine ulaşmış,

• etkili iletişim becerisine sahip,

• liderlik özellikleri baskın,

• anadilini doğru ve güzel kullanabilen,

• feisefe, mantık, uygarlık tarihi okumuş,

• iletişim teknolojisine hakim,

• beden ve ruh yönünden s,ağiıkiı,

• eğitime inanmış yöneticidir.

Bu özelliklerin kazanılabilmesinin belli bit eğitimi zorunlu kıldığı açıktır.
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Günümüz eğitim yöneticilerinin yöneticilik rollerinde de önemli değişmeler

ortaya çıkinıştır. Okul yöneticisi, dünün "mevzuatı uygulayan ve statükoyu devam

ettiren" okul müdürü rolünü üstlenerek, bıigi çağının okul müdürü olunamayacağının

farkına varmalıdır.

Okul denilen sosyal sistemin, birey ve kurum olmak iizere iki temel boyutu

vardır. Bu iki boyutun dengede tutulması gerekmekte ve bu durum okul müdürünün

bir örgüt mühendisi kadar sosyal mühendis olmasını da gerektirmektedir. Ayrıca,

bizim eğitim düzenimizin öngördüğü sorumlulukları karşılayabilmesi için, iyi bir

bürokrat olması zorunludur. Okul müdürü, okulun amaçlarını: gerçekleştirecek,

yapısını yaşatacak ve havasını koruyacak iç öğelerin lideri olmalıdır (Bursalıoğlu,

1991: 38-39).

Okul yöneticisi, küreselleşme.enformasyon teknolojisi, bilimsel tutum ve

davranış, örgütsel öğrenme ve toplam kalite yönetimi karşısında yeni rolier

üstlenilmesi gerektiğinin bilincinde olmalıdır. Okul müdürü, okulumın misyon ve

vizyonunu belirleyerek, bunlara okuica ulaşabilmek için "nasıl davranılması

gerektiği'tnin hesabım yaparak, okul iklimini buna, göre oluşturmakla yükümlüdür.

Bütün bunların anlamı, çağımızın eğitim yöneticisi, mevcut durumu sürekli

geliştirmek için okulunu "öğrenen örgütler" olarak düzenleyip yaşatmakla ödevlidir.

Yöneticilerin sahip olmaları gereken becerileri; teknik beceriler, insansal beceriler,

kavramsal beceriler olarak sınıflandınlır.

Teknik Beceriler: Bır teknik yeterliliğin .sağlanması, çoğu kez bir başka

teknik yeterliliğin kazanılmış olmasına bağlıdır. 1\Ylli şekilde bir ilişki, teknik

yeterliklerle, insancıl ve karar yeterlikleri arasında da görülebilir. Kendinden

beklenenleri ve eleştiri yapabilme, bireyin ve durumun özelliklerine göte iletişim

kurma, yakınmaları yönetebilme, durumu çok yönlü olarak görebilme sonınu

olabildiğince çabuk ele alma, konusundaki yeterlilikler iletişime ilişkin teknik

yeterliliklere bağiıdır.

İnsansal Beceriler: Öğretmenler, okul müdürünü, örgütün biçimsel yöniine ve

yönetmeliklere ağırlık veren, öğretmenlerinin gereksinim ve sohınlarını ~öz önüne
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almayan özerklik ve yeteneklerini kabul etmeyen biri olarak algıladıklarında, en az
J

düzeyin ötesinde çaba göstermeyecekleri, göreve, yöneticilere, diğer çalışanlara karşı

olumsuz tutum içine girecekleri ve duyumsuzluk gösterecekleri düşünülebilir. Bu

durum, yöneticinin insan ilişkileri açısından sahip olduğu bilgi, beceri, davranış ve

tutumun örgütsel çalışmaları ve çalışanları nasıl etkilediğini ortaya koymak açısından

onemlidir.

Kavramsal Beceriler: Okul yöneticisinin okulu bulunduğu toplum içinde,
.. . . . . . \ . . . . . . . . . .. . . . -

eğıtım sıstemı ıçensınde ve evrensel ölçüler ıçerısınde göreoııme; okulu bütünleyen

tüm parçaları karşılıklı etkileşim içerisinde görebilme, eğitim alanındaki kuramsal

gelişmeleri izleyebilme, kavrayabilme ve karşılaştığı örgün eğitim durumlarını bu

kuramsal ve kavramsal bakış açısı ile değerlendirebilme yeteneğidir, Bu yetenek

başta yönetim kuramı, örgüt, insan davranışı ve eğitim felsefesi olmak üzere eğitim

alanına kuramsal bakış yeteneği kazandıracak: bilim dallarının bilgi birikimine sahip

olmayı gerektirir (http:/yayim. meb.gov. tr/ yayimlar/I 50ikayikci. htm),

Yönetici, bir örgütün amaçlarını gerçekleştirmek için, var olan örgüt yapısını

·e prosedürü kullanan kişidir. Katz ve Kahna göre bir yöneticinin aynı zamanda

lider olarak kabul edilmesi ya da edilebilmesi için, örgütsel yol göstericilere (emir,

direktif, kararname) mekanik olarak uymanın üstünde ve ötesinde bir etkileme

gücüne sahip olması gerekmektedir (Katz.Kahn, 1966:314).

Yönetici Çeşitleri (Tipleri)

Önderlik; bir grup insanı belirli amaçlar etrafında toplayabilme ve bu

amaçları gerçekleştirmek için harekete geçen biigi yeteneklerin toplamıdır. Önder

amaçları, davranışları ve idealleri ile grupları yönlendirir. Yapılan araştırmaların bir

çoğunda ortak oian özellikler olarak üstün zeka, anaiiz ve sentez yapabilme

· abiliyeti, düşüncelerini iyi bir biçimde aktarabiime yeteneği, amaçlara karşı

sebatkarlık tüm önderlerde görülen ortak niteliklerdir.

Önderlerin davranış biçimleri çok çeşitlidir.
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a) Otogratik önderlik (otogratik ve bürokratik toplularda görülen önderlik

biçimidir)

b) Demokratik ve katılımcı önderlik ( çoğulcu parlamenter demokratik

sistemlerde görülen önderlik biçimidir)

C)Tam serbestlik tanıyan önderlik (en ideal önderlik sistemidir)

önderlik, dörl değişken unsuru içerir. Bunlar: fertler, amaçlar,
- t • 1 " • 1 •• 11·1 1 • 1 1 ) , t 1 11 1 ,.,,. •• 1 * •• 1"onoerın xışıseı ozeıııxıerı ve ounıarın ortak xoşuuanoır. rnr onaerın en onemıı

özelliği yaşadığı toplumun içinden olması, yüce idealler taşıması, sağlam .bir

karaktere sahip olması, sarsılmaz birinanç yapısı oimasıdır.(http:iiunaisava"S.

· olayweb. corn i6ôl071&39447.htmi).

Alman bilim adamı Max Waber en önemli tip ayınmını yapart kişi olarak
. ... . .. - !. . . . . . • . . . • ....bilinmektedir, Una göre lider tıplerını şöyle sıralamaya tabı tutabılırız.

* Karizmatik lider

* Demokratik lider

* Otoriter lider

l .Karizmatik Lider

Karizmatik liderlikten ilk söz eden.İsviçreli Jurg Weber olmuştur.Weber

i947 yılında karizmatik liderlerin sıradan insanlardan farklı olarak , ';fann vergisi

ayrıcalıklı, üstün ~ç ve niteliklere sahip olduğunu söylemiştir (Baılaş.zoot: 133).

Karizmatik lider kitleler karşısında olağanüstü saygınlığı ve etkileme gücü

bulanan yönetici ve lider olarak kendisini aşan ama kendinde buiunan bir kutsallığr

canlandıran bir kimsedir.

İnsanları peşinde götürebilme ve onlardan yapmalarını istediği şeyleri kendi

istekleri ve işbirliği ile yaptırabilme sanatıdır. Kişileri sınıflarıdırma, özendirme, esin

verme ve amaç-hedef belirleme yeteneği ve becerisidir İyi bir yönetici iyi bir lider,

iyi bir lider iyi bir yönetici olmayabilir. Ama iyi liderlik ve iyi yöneticiliği, yani

ikisini bir arada bulundurabilenler daha başarılı olurlar. Sadece kuralları takip
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edenler pasif yöneticilerdir; ilkeli hareket edebilen, içinde bulundukları şartlara

boyun eğmeyenler aktif yönetici ve giderek "lider" yönetici olurlar. Waren Bennis,

bu iki tip arasındaki farkları şöyle teipit ediyor:

Tablo 1

Yönetici-Lider Arasındaki Farklar

A TiPi BTiPi
)*Tmrntuı Odaklaşır

;*UzunVadeli Düşünür
]~''I'~~;;·;~ ·;+~i.çi~;;; ·sorusunu Sorar

}* Hfıığıı V !lrtf ır 

"Tasarlar, Örgütler ve Denetler; !'*istikamet Verir, Kabiliyetleri Harekete Geçirir
Dikkatlerini Kural ve Prosedürler Üzerinde !ye Stratejileri Uygular
Toplar '

"Sistem ve Yapıya Odaklaşır

*Kısa Vadeli Düşünür
*"Nasıl" ve Ne Zaıpan" Sorusunu Sorar
*Kar-Zararı Düşünür

"'İdare Eder [*Yeniiik Yapar
.. :·::t:::::::::::::::::·····················

;*Amaç v'P. Yön BP.lirler

Fno&Ru İşler Yapar

*Planlar ve Bütçeler

*İŞLERİ Doğru Yapar
··::::.:_·_·_.··.·:::···········:··_··.··········.·.:·:··---- 

-...-...-..:.-..-..:.:-:.·..:..· ..::. .·.·::..· . ..:.-:.:.::.:. 

2.0toriter Lider

Yönetimindeki kişilere güveni azdır. Disiplin ve otoriteye uyulmasına, statü,

kuvvet ve sembollere önem verir. Lider vazgeçilmez bir unsurdur. Grup üyeleri lider

aracılığı iie ilişki kurar. Liderin yönetimindeki bireylerin doyumu bakımından en

uygun liderlik demokratik liderliktir. Ancak olaylara şore diğer liderlik şekillerinin

uygulandığı haller olabilir (http:/iydzgatmeb.gov .tr/Yerkoy/l Lhtm).

3. Demokratik Lider

Üyeler üzerinde otorite kurmada çaba sarf etmez. Grup üyelerini destekler.

Birtakım kişisel özelliklere sahip olması gmp amacını üstün tutması sevgi, saygı ve

güven kazandırır. Demokratik lider teklif ve önerilerde bulunur. Astlarıyla probleme

çözüm arar, onların işbirliğini kazanır (http.z/yozgat.meb.gov .tr/Yerkoy/Iô.htrn).
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- . . . . . . . . . . - .. -· . . . . . . - \ .ı.ıner tıpterının bır başka ayrımını ı.ıkert Sıstemınce de görmekteyiz. Kensıs
- •• • • • • .••• .•,. .•• ,. .•• l • •• .• ' •••· ert dört ayrı sıstem ıçerısınde Iıderın görev alanı ve organızasyonoakı yetkı ve

ıorumluiuk devrini incelemiştir.Bu incelemede dört adet lider tipi belirlemiştir.Bu

tipleri ve aynı zaman da sistemin işleyişi aşağıdaki tabloda gösterilmiştir

Aktan, 1999: 127).

Tablo 2

Likere in Lider Tipleri

OTORİTER
LID ER

· Lider kararları kendisi alır ve uygulattırır.
· Pmir vp t!llimatfor!l dayalı yönetim geçerlidir,

SİSTEM2 · SİSTfil...-1 l biraz yıımuşatılmıştır.
, Lider kararlan almada ve uygulattırmada tek
söz sahibi olmakla birlikte SİSTEM 1' de
olduğu gibi despot değildir.

İYİLİKSE\lER
OTORİTER

LİDER

,İ,TPl\ııi'
lJ.1.1,J .ı.ı...,ıy..a. _, · Lider, çeşitli konularda çalışanlara danışır.

ÇALIŞAı'IL.(\RA · Önemli kararlar lider tarafından alınır.
DAN1ŞAN · Alt kademelere kısmi bir delegasyon söz

LİDER konusudur.

· Ekin cahsması ve konsens/ise davalı vönetim---r :,---"3------- · -----------·-- ----.,-r- J ------ --

OEI\~OKP~i~ıT arılarışı geçerlidir.
LIDER · Lider; yöneticiler ve tüm çalışanların. birlikte

karar alması sözkonusudur.

Nee k:iasik yaklaşım düşünürlerinden Kurt Levin, organizasyonda ınsan

ilişkilerini ve davranışlarını etkilemede liderlik tipinin de belirleyici rol oynadığım

açıklamaktadır. Levin 3 tüt liderlik belirlemiştir. Bunlar;

1. Otoriter

2. Liberal

3. Demokratik/Katılımcı Liderliktir.

İzleyici ve yönetilenlerin durumuna göre de liderlik tipini belirleyen

araştırmacılarca, izleyicilerin başaracakları göreve yönelik olarak sahip oldukları
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ecrübe, eğitim, istek ve yetenekleri olgunluk derecesi olarak ifade edilerek,

organizasyonda liderin izleyicilerine olgunluk derecesine bağlı aşağıdak;i dört çeşit

liderlik biçimi sergilemesinin uygun olacağı ileri sürülmüştür. Bunlar (Zel,2ôô 1 :

122):

1. Göreve dönük lider; Olgunluk düzeyi düşük olan izleyicilere karşı göreve

ağırlık vererek, izleyicilerin yetişmesi için çaba göstermektedir.

2.İkna edici lider; Olgunluk düzeyi biraz daha yüksek olan izleyicilere karşı

üksek görev-yüksek ilişki davranışı sergileyerek, onlara aldığı kararların nedenlerini'

anlatmaktadır.

3 .Karara ortak eden lider; Olgunluk düzeyi yüksek olan izleyicilere karşı

daha çok ilgi göstermekte ve izleyicilerinin görüş ve fikirlerini alarak onların

_ önetime katılmalannı sağlamaktadır.

4.Yetki veren lider; Olgunluk düzeyi çok yüksek olan izleyicilere karşı hem
göreve hell} de onlar iie ilişkilere daha az önem vermektedir. Çünkü, izleyicilerin

amaçları gerçekleştirme konusundaki tecrübe, eğitim, istek ve yetenekleri yeterli

düzeydedir.

Yukarıdaki yönetici türleri de dikkate alındığında yönetim biçimleri arasında
I

genellikle 3 yönetim tarzı görülmektedir (hren,2ôÇI 1 :453-456).

l. Otokratik Yönetici; Bu yönetici tipi çalışanları tamamen yönetimin

dışında tutar.onların duygu ve fikirlerine önem vermez ve üstlerinden aldıkları

emirleri harfiyen yerine getirirler.

2. Demokratik Yönetici; Bu yönetici tipi karar vermede, planlamada ve

planın uygulanmasında yönetim yetkisini çalışanlarla paylaşır.

J1am Serbesti Tanıyan Yönetici; Bu yönetici tipi yönetim yetkisini pek

kullanmaz, çalışanları kendi hallerine bırakırlar ve her çalışanı kendine verilen

imkanlar dahilinde amaç, plan ve program yapması için serbest bırakır.



Yönetici Ôzellikleri

l. Kişisel Özellikleri :

.Girişken

.Kendini geliştirmeye Açık
.Dışa Dönük
.Yüksek Başarı Güdüsü
.İletişime Açık
.Empati Özellig-i Gelismis

• I •

. Çalışma Disiplini Yerleşmiş

2. Zihinsel Öze11ik]er :

.Analiz ve Sentez Yeteneği

.Muhakeme Yeteneği
.Hafıza

.Yeni Fikirler Üretme
\

.Farklı Bakış Açıları

.Güçiü Sezgiler

3. iletişim Özemği

.Dinleme Becerisi

.İletişim Kurma Becerisi

. Olumlu Jest ve Mimikler
. insanlara Yönelik Olumlu

4. Liderlik Özelliği

. Ast-Üst İlişkilerine Duyarlılık

. İnsanları Etkileme Gücü
. İnsanları Sürükleyebilme ,Beceresi
. Yönlendirme Becerisi
. Koordinasyon Becerisi

5. Eğitim ve Sürekli
Gelişme Özelliği

. Alanında Gerekli Eğitimi Almış

. Alanında Bilgi ve Beceri Sahibi
. G,elişme İsteği
. Hayat Boyu Eğitim Anlayışını Edinmiş
. Sürekli Öğrenen Bilgi İnsanı
. Yeni Teknik ve Sosyal Gelişmelere Duyarlı

6. Ahlak ve Moral
Değer Özelliği

. Toplumsal De&eriere Duyarlı ()Ima

. -Güvenilir, Dürüst
. Sır Saklama Alışkanlığı

. Objektif ve Tarafsızlık
. İşe İlişkin Kararlarda Kurum önceliğine Kendi
. Bireysel Tercihlerinin Önünde Yer Vermek

)

7. Sorn Sorma
Özelliği

. Sor~uiayıçı Olma Alışkanlığı

. Hissetme-Düşünme-Uygulama-Değerlendirme

. Süreçlerinin ve Etkileşimlerinin Farkında Olma
. ~~nd!~in~:~oru Sorabilme
. Meraklı uıma

Şekil 2; İnsan Kaynakları Yöneticisinin Sahip Olması Gereken Özellikler

38
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I.Kişilik Özellikler

Hangi alanda oiursa olsun; bütün yöneticiler için yönetsel süreci etkileyen

ea unsur; kişilik özellikleridir.İnsan kaynaklan yöneticisinin işi sürekli
.• .• • .• ••• • .• .• ., .• .• • • .• •.• .,J •.• .• • .• .• .• .• • .• • ..:.. .• .• .•nıarıa ııgııı olduğundan kişılık özellıklen çok dana önemııdır.ınsarı 'kaynakları

- neticisinin rahat ancak girişken, kendisini geliştirmeye eğilimli, başarı güdüsü

-· sek, rahat iletişim kurabilen vb. kişilik özelliklerine sahip alınası gerekir.Sürekli

ak insan1an değerlendtrme durumunda olacağından, herhangi bir takıntısının

aması objektif değerlendirme açısından önemlidir.Yöneticilerle ilgili olarak

ılan son çalışmalar, sıkı denetim taraftarı.klasik otorite ve kontrol eğiliminin

değil, çok yönlü olabjlpıe, birçok rolü oynayabilme ve takım ~alışması eğiliminin

- ümüz yöneticisinin başarısında etkili olduğu belirlenmiştir.Diğer yandan agresif

aması, rahat geçinen.insanları idare etmeyi bilen, ernpati sahibi bit kişi olması
eklidir,

2.Zihinsel Özel!ikler

Zihinsel özellikler bakımından 'insan kaynaklan yöneticisinin yüksek düzeyde

ır analiz.sentez ve muhakeme gücüne sahip olması gereklidir.Özellikle olaylar

arasındaki bağlantıyı.sebep-sonuç ilişkilerini rahatlıkla kavrayabilen ve hafızasına

güvenebilen.kısa zamanda farklı çözümler üretebilen.bakış açısını kolayca

değiştirebilen bir zihinsel potansiyele ve üretkenliğe sahip-olmalıdır.

3.İletişim Özel!il\leri

İnsan kaynaklan yöneticisi aynı zamanda bir iletişim lideridir.İletişim kurma,

bir yatkınlık: olarak kişilik özelliklerini bir beceri olarak zihinsel özellikleri yakından

ilgilendirmektedir.Bir bütün olarak.organizasyon içinde insan kaynakiarı

yöneticisinin en önemli rolü, iletişim kurma özelliğidir.İnsan kaynakları

yöneticisi.gerektiğinde çatışan iki birim müdürünün sorunlarım konuşarak sağlıklı

iletişim kurarak çözmelerine yardımcı olur.Gerektiğinde ailevi bir sorundan dolayı iş

verimi düşen iş 'gören ile iletişim kurarak.onu anlamaya çalışarak, onu dinleyerek

sonmun çözümüne katkıda bulunur.İnsan kaynaklan yöneticisi jest,mimik
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.hal.hareket, tavır.tutum ve davranışları ile iletişime açık olduğu mesajını sürekli

rermelidir.

4.Lidcrlik ÔzeHmleri

- - • • • .• ~ .• • .• • • .•.• •.• .• • .• .• • • L .•• ,. 4•• • - • .• .• •..•Y önetıcının temel ve beıırıeyıcı özelhklennden bınsı Iıderlıktır.Lıderuğın

_ örıeticilikle aynı şey olmadığı bilinen bir gerçektir.Yani, her yönetici iider

değildir.Liderlik bir pozisyon değil, bir süreçtir.İnsan kaynakları yönetimi dinamik

·e çok sık karar verme davranışını gerektiren bir yönetim alanıdır.Yöneticinin

liderlik özelliklerini taşıması büyük avantajlar sağlayacaktır .

. - l ..
AgırllKll olarak doğuştan getirilen kişi1ı1inve msan

iiişkiieti,yôniendirme,koordinasyon,ileti.şihı,öngöru vb. beceriieri ve yetenekler

özellikleri arasındabakımından gelişmiş olması.liderliğin temel

sayılmaktadır.Yönetici liderlik özellikleri ile çalışanları çok daha ıyı motive

edebileceği ve insan kaynakları ile ilgili olgu ve olaylan.sorunları önceden

sezebileceği ve gerekli önlemleri alabileceği bilinmektedir.

Etkiiı liderlik, gerçeğe dönük liderliktir. Etkili lider, kendini ve izleyenlerini

hatasız değerlendirir, grubun amaçlan ile izleyenlerin gereksinimlerini dengeleştirir,

ortamın sorunlarını gözünde büyütmeden veya küçümsemeden çözümlemek
gerekeceğini bilir (Hursalıoğlu,2ôôô;99).

Liderlikle ilgili geliştirilen iılk yaklaşımlardan biri "Özelljkler Yaklaşımı" dır.

Bu yaklaşıma .görc, liderin etkinliği büyük olçuüe sahip olduğu özelliklere bağlıdır.

Lider fiziki ve kişilik özellikleri itibariyle izleyicilerinden farklıdır. Üzerinde en çok

durulan özellikler şunlardır:

Güıef ahlak, olgunluk, başkalarına güven verme, kendine güven duyma,

_güzei konuşma, özveri' ve feragat, samimiyet, doğruluk, zeka, bilgi, kişiler arası ilişki

kurma yeteneği, ileriyi görebilme, inisiyatif sahibi olma, hissi olgunluk,

kararlıhk.açık sözlülük, dürüstlüktür.

Lider yönetici yetişirken, bu özelliklere yönettiği insanlardan daha fazla sahip olur
{http:i yayim.meb.gov.tr/ yayimlar/I Sü/kayikci.htm).
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5.Eğitim ve Sürekli Gelişim Özellikleri

Yöneticiler genellikle yetişme ve tecrübe bakımından zayıf oldukları

görevlerden kaçınırlar. Eğitim ve sürekli gelişimle giderilebilecek bu özellik,

genellikle yeterlilikten çok yetkiye dayalı yöneticiliğin gelenekselleştiği eğitim

örgütlerinde görülebilir (tlursahoğlu,2000; 19)

Yöneticinin en önemli özelliklerinden birisi; sürekli ve sistemli olarak

endisini yenilemesi, kendi öğrenme sorumluluğunu yüklenmesi, öğrenme arayışında

olması kısacası hayat boyu öğrenmeyi alışkanlık haline getirmesidir. Yönetici, eğitim

e kendini geliştirme amaçlı etkinliklere katılım konusunda öncülük rolü oynar.

Çalışanlar için çeşitli eğitim ve geliştirme programlarının başlatılmasını sağlamaya

çalışır. Yönetici büyük bir hızla gerçekleşen bilgi artışını izleyecek güç ve kendini

geliştirme çabasına sahip olmalıdır.

6.Ahfak ve Moral Değer Özellikleri

Yönetici işlerinde açık, ilişkilerinde güvenilir ve dürüst olmalıdır. Kısacası

ahlak ve, moral düzeyinin yüksek olması son derece gereklidir. Gündelik insan

ilişkilerinde zaten önemli oları bu özellik, kilit bazı konumlar için çok daha

önemlidir. Çünkü, çalışanlar değerlendirilirken, kişiler ödüllendirilirken, ücretlerini

düzenlerken kısacası bütün yönetim sürecinde gizlilik, tarafsızlık, objektiflik ve

güven gerekmektedir. Bu güvenin zedelenmesi, yöneticinin yapacağı çalışmalara

gölge düşüreceği ve çalışmaları tartışılır hale geleceği için sakıncalı sonuçlar

doğuracaktır. Ayrıca, yöneticinin, kararlarında kurum önceliğe, kendi bireysel

tercihlerinin önünde yer vermesi gereklidir.

7.Soru Sorma Özellikleri

İnsan kaynakları yöneticisinin sahip olması gereken bireysel özellikler

arasında sorgulayıcı olması, çok soru sorması yanında zihinsel süreçlerindeki

etkinliğinin güçlü olması da vurgulanmalıdır. Aşağıdaki şekilde, insan kaynakları

yöneticisipin zihinsel süreçlerdeki hareketliliği, birbirini tamamlayan ve sürekli

etkileşim halindeki süreçler olarak yer almaktadır.
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Düşünce

Hissetme Uygulama

Değerlendirme

Şekil 3: Yônetlcinin zihinsel süreçlerindeki hareketlilik ve etkileşim

Zihinsel süreçlerin her birinin hacmi, yoğunluğu, derinliği, zaman, konu ve

duruma göre değişebilmekte ve yeniden yapılanabilmektedir. Bu etkileşim sürecinin

aslında tüm yöneticiler için geçerli ve önemli olduğu, söz konusu olan insan olunca

daha da önemli -olduğu unutulmamalıdır. Bu süreçlerin, her birinin kendi içindeki
. . .... . . . - . . . .. - ·- . . . . .. . - . . . .. - - - - J ...ışleyışı, bırbırterı ıte etkııeşımıennde de sorguıayıcııık önemııdır. Maalesef eğıtım
• .• ,. • " l .•••.•• ı. . .. .. .. .. .. .. .sıstemten ve yetıştırtne nıçımıen kışuerı, katıpıayıcı oımaya, standart olmaya tarku

düşünmemeye kısaca soru sormamaya yöneltmektedir. Oysaki soru sormak, tüm

gelişmelerin başlangıcı, bilgi toplumunun gerektirdiği değişim ve dönüşümünün

ateşleyicisidir. En başta kendine soru sormayan kişi, başkasına da soru sormaz, derin,

düşünme, üretme ve yaratıcılık zeminini yakalayamaz. Dolayısıyla yönetici, en çek

soru soran, merak eden, olayların neden ve niçinlerini bilen bir anlayışa ve

alışkanlığa sahip olmalı-dır.
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Yönetici Davranışları

1.Yönetsel Davranış Kurandan

Yönetsel davranış kuranılan;Yetkeci, koruyucu, destekçi ve birlikçi

lmak üzere dört çeşittir.Bunlann birbiri ile karşılaştmlmas: aşağıdaki tabloda
gösterilmiştir; (KEİTH, 1989: 498)

Thbio 3

Yönetsel Davranış Kuramları

YETKEC~ KORUYUCU . I DESTEKçi I IDKLIKÇi
DAYANAGI \ Erk j Ekonomik Önderlik Karşüıkh

I Kaynaklar I I Katkı
Al\/rAr"A \ Vo+l,,, Parasal T'ı·ao+al, 'T'-,lnm~Hı.rı'---;r1 • / .ı. vu,.v ı ~- ı a.:, ı / L'v.;)Lva ı c,.aıııı

~o~.ELITvII l _ j Odüller j
1

Çalışması
IŞGORENE / Itaaı / Güvence / Edim I Sorumluluk
YÖNELİr~lİ '
RUHSAL I KişiseI I Örgütsel I Katılma I Özdenetim
SONUÇ Bağımlılık \ Bağımhlık Öz yönetim

GEREKSİNi\ı!E Düşük Düzey j Orta Düzey j Yüksek Düzey \ Ozgerçek- ı (
10-RŞIL~!.-'.L! / Gereksinimleri / Gereksinimler / Gereksinimler / leştirme
ıroNTy_,,...,~,....,ı·ı· \ r r 11k \ D 1 Giıdiıl \ o·· ..,_. .: . u1:~~.'-A. uysa .1 _ oyum ı u u enme / oruş

OT r'U'T'U ("Orn ı;ance) I Benimsetme.ı....ıy ı. \ \,,I .J_.l_J -1..lUJ.J ..J.J•••.. .ıl.ı.ı \,,I c.J.JJ\a,

EDİTvISEL / En Az I ~d~l~en__ I Uyandmlış / B~e:ı M~slek
SONUç_ Düzeyde \ 1.şbıriığı 1 güdüler 1 Coşkuları

Eninde sonunda topluma yerleşecek olan bu yönetim biçimi örgütlerin

icindeki yönetimi de etkileyerek değiştirilecektir. Bu yüzden ne tür örgüt olursa

lsun, örgütlerin seçeceği yönetim biçimleri demokrasiye yönelmelidir. Örgüt içinde

demokrasiye doğru yönelen yönetim biçimleri de destekçi ve birlikçi yönetim

ı,.,içimleridir.Yönetilenlerin ve yönetenlerin bu tür yönetim biçimlerine alışmaları,

Jiderek örgütleri demokratikleştirecek ve yönetimleri katılmacı yapacaktır.

2.Yönetic.inin Tafünma.sı {Jolıaı·i Pence.resi)

Yönetimde karşılaştığı sorunları çözmeye başladığında, yönetmen, kendinin

nerede güçlü, nerede güçsüz olduğunu tanımaya başlar. Bu tür tanımada yönetmenin



44 

kendini güçsüz bulduğu alan ve konular, onun geliştirilmesi için yapılacak eğitim

programının özü olmalıdır. Aşağıda yönetmenin kendini tanıması ve eğitimi için

Johari Penceresi modeli verilmiştir.

Joseph Lutt ve Harry Ingham tarafından geliştirilen bu model, yönetmenin'

kendini tanımasına yardımcı olabilir. Modeli geliştirenlerin birinci adlarının ilk

heceleri ile adlandınlan Johari Penceresi (yada algılama penceresi) dört gözden

oluşmaktadır. Her göz bir alanı göstermektedir. Johari Penceresi'rıe göre araştırmalar

da yapılmıştır. Johari Penceresi'ni oluşturan dört alan (göz) aşağıda kısaca

açıklanmıştır.

1. Açık alan (public arena). Yönetmene ilişkin, kendisince ve örgütteki­

başkalarınca açıkça algılanıp bilinenler, algılama penceresinin bu alanını

oluştururlar. Bu alan herkese açık alandır. Bu alana ilişkin bilinenler, yönetmenin

davranışlarına, (eylem ve işlemlerine) dayandığı için herkesçe gözlenir.

2. Kör alan (blind arena). Bu alan, örgütte başkalarınca açıkça algılanan,

bilinen ama yönetmence bilinmeyen alandır. Bu aian başkalarına açıktır; yönetmenin

kendisine kapalıdır. (karanlıktır) Bu aianın karanlık olmasının nedenleri şunlardır;

a. İşgörenlerin yönetmeni eleştirmekten kaçınmalan yada eleştirilmeye

ilgisizlikleri yüzünden yönetmene ilişkin bilgilerin ona ulaşamaması

b. Yönetmenle iş görenler arasında iletişim bozukluğu,

c. Yönetmenin eleştirileri dinlemek istememesi,

d. Yönetmenin işgörenlerden gelen imleri (ip uçlarını) algılayamaması,

e. Yönetmenin yönetime ilişkin inançlarının dogmatikleşmesi,

3. Özel alan (private arena). Bu alan yalnızca yönetmene açıktır. Yönetmen,

kendisine ilişkin birçok bilgileri gizli tutar. Yönetmenin kendisine ilişkin bilgileri

gizli tutmasının önemli nedenleri şunlar olabilir.
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a. Yönetme başkalarıyla, ast ve üstleriyle kendi arasına bir aralık koymuş

olabilir.

b.Yonetmen, bazı (özellikle aşağıladığı) özelliklerinin başkalarınca

· inmesini istemiyor olabilir.

c.Yönetmen, bazı özelliklerini başkalarına açamayacak denli, çekingen,
utangaç, alçakgönüllü olabilir.

d. İş görenler yönetmenin özellikleri ile ilgilenmemiş olabilirler.

e. Örgütün ortamı, yönetmenin kendini başkalarına açmasına elverişli
olmayabilir.

f. Yönetmenin, yönetime ilişkin deneyimleri, ona sır tutmayı öğretmiş
1 h'l'oıaoııır.

4. Bilinmez alan (unknown arena). Yönetmenle ilişkin bazı bilgiler ne

kendisince ne de başkalarınca bilinir. Bu yüzden alana bilinçaltı (subconscious) alan

da denir. Freud'a göre bu alan denizdeki buz dağına benzer. Bir İnsana ilişkin

bilinenler, bilinmeyenlere oranla çok azdır. Yönetmenin bu aiana giren yönünün

kendisince ve başkalarınca tanınması zordur.

İnsanın algılama penceresi dirik bir yapıdır. Zamanla ve durumdan duruma,

algılama penceresinin gözleri arasında aian değişikliği olur. Algılama penceresinin

biçim değiştirmesini (configuration) iki süreç etkiler:

1 .Döntıt (feed-back). Yönetmenin kendisine ilişkin çevreden gelen

eleştirilerden yararlanarak, kendi hakkında bilmediklerini öğrenmesi, açık alanın

genişlemesine, kör alanın daralmasına yol açar. Dörıütten yararlanma, yönetmenin

kendini geliştirmesi için en ucuz, en etkili, ama eleştiriye katlanamayan yönetmen

için en zor benimsenen bir yoldur. Yönetmenin, dönüt almasını engeiieyen önemli

durumlar şunlardır.

a.Astlarıyla kendi arasına aralık koyması
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b. Eieştiriieri dinlemesi ya da alaya alması,

c. Eleştirileri dinler görünmesi ama yapanları dolaylı olarak cezalandırması,

d. Eleştirileri olumsuz algılaması; olumsuzu olumlu arılama

- ıüştürememesi;

Bir yönetmen, çevresinden ne denli dönüt alırsa alsın, yine de algılama

ceresinin kör alanı yok edemez. İnsan başkalarının kendisi hakkında bildiklerinin

- ünü bilerek bu alandaki karanlığı aydınlığa dönüştüremez, Çünkü bir insan,
. . ., . ... . . . . .. ..\ .. . . .. . ..ka oır ınsana uışkın aıgııannın tümünü açıkıayıp ona ııetmez ya da ııetemez.

2. Açıklık (disclosure). Yönetmenin çevresine açıklığı arttıkça algılama

ceresinin açık alanı genişler, özel alanı daralır. İş görenler, yönetmenin kendisine

· şkin bilgileri paylaşmasında, söylediklerine değil davranışlarına [yaptıklarma]

.arlar. Yönetmenin işgörenlere açık olmasının önemli ısöstergeieri şunlardır;

a. İş görenlere dostça davranması,

b. Yapılacak işlerde iş görenlere konuşması

c. İş görenleri ilgili oldukları konularda yönetime katması,

d. Yönetimi demokratikleştirmesi,

- ,. .. ... . . I.. .. . . - .e. (.,;ol\ yönlü ışteyen bır nettşjm ağı kurması

f. Toplumsal etkinlikleri arttırması,

Bununla birlikte, bir yönetmenin, tüm gizlerini iş görenlere açarak özel
. . . . . . . . . . . . - \. . . . . . . .anını yok etmesı, hem olanaksız hem de gerek-sızdır. Y önetmenın bırçok gizlen

(özellikle özel yaşamına ilişkin olanları) kendinde saklı kalacaktı
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JOHA.Rİ PENCERESİ
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Şekil4: Johari Penceresi

Johari Penceresi uygı.ı.lanarak yapılan önderlik araştırmaları, ilginç dört bulgu

ıişıir (Hersey, 1977:21 )(Aktaran:Baş{lran, 1998: 105):

l. Yönetmenin kendini algılaması ile başkalarmın yönetmeni algılaması

ındaki ayrıhk büyüdükçe, yönetı:nenin algılama penceresindeki açık alan

2. Yönetmenin kendini algılaması ile başkalarının yönetmeni algılaması

ındaki ayrılığın anlamlığı azaldıkça, yönetmenin algılama penceresindeki açık
I

~ büyümektedir. Tarafların birbirini algılamasının engelleri azalmaktadır.

3. Yönetmenin algılama penceresindeki açık alanın büyüklüğü ile yönetsel

· nliği arasında artı yönde yüksek bir ilişki vardır. Yönetmenin pek çok özellikleri

ıımnmak:tadır.
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4. Yönetmenin algılama penceresindeki kör alan ve özel alan küçüiüp açık

büyüdükçe, bilinmez alanın küçülme olasılığı artmaktadır.

Johari penceresi, yönetmenin kendisini tanımasının dışında (1) yönetmenin

endi sini algılama düzeyi ile kendisinin görenlerce algılanma düzeyiniış
.• .• • • ,,_,. • I .• •.• • • .• .• •..• • .• ·-• .•şııaştırmak ıçın ve {2) yönetmenın etkıleyıcı ya da etkııenmeyı deneyeceği ya da

etkilemeyi deneyeceği iş görenleri tanımak için kullanılabilir.

3.Davranış Biçimleri

Güvenli Davranış

Kendine güvenir.kendine ve başkalarına saygılıdır.Duygu ve düşüncelerini

rahatça ifade eder.diğer insanların gereksinim ve beklentilerine duyarlıdır.ne

istediğinin ve neye gereksinimi olduğunun farkındadır.gereksinimlerini karşılarken

başkalarının gereksinimlerine saygılıdır.gerek olduğunda yardım ve bilgi isteyebilir.

Pasif Davranış

Kaygılıdır.çatışma kaybetmekten, başkalannın onayını alamamaktan,

reddedilmekten, kontrolünü kaybetmekten ve başkalannı kırmaktan yalnız

kalmaktan korkar.Haklarını bilmez.kendine güvensizdir, "Bayır" demesini

bilmez.

Gidi Saldırgan Davranış

Pasif görünür ama saldırgan davramr,"Şunu şöyle yapsan daha iyi olur" der

ama yapılmazsa alınır, kızar, küser veya cezalandırır.Karşı tarafı suçluluk

hissettirir.duygu sömürüsü yapar.imalı konuşur.hesap sorulduğunda "sana öyle

geiiyor, ben o anlamda söylememiştim" der.tetikte ve şüphecidir.

Açık Saldırgan Davranış

Kişi kendini korur ancak: başkalannın hakkına saygı göstermez.ne pahasına

olursa olsun diğer insanları yenmek ister.amaçlarına başkalarım kırarak

ulaşır.Başkaları adına seçim yapar.
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4.Kişilik ve Yönetim Farklılıktan

Yönetim ilkeleri de • ••• I •bııımseı 've hatta insanlar (çalışanlar),olduğu halde

kaynaklar, -inıiranlar '\7~
.lJ..J..l.J.1ı..'-A,.1..l.lU..1 V V şartlar aynı olduğu h,:,j,..j,,

.l.U.-4".l'-.•v, yöneticinin ·b1İo-1ı.ı.0.ı, beceri ve
deneyimi sonucu, yönetim sonuçları da ve evrensel farklı olmaktadır. Bunun nedeni

ise, yöneticinin uyguladığı yönetim yöntemlerinin farklı olmasıdır. Nitekim, aynı

kurumdaki her birimin yöneticisi dahi birbirinden farklıdır.

Iki yöneticinin tamamen aynı biçimde yönettiği hiçbir yerde görülmemiştir.

,....ünkü ri;;..,.,,,,.:ja ..,,, kadar vönetici "arsa A kadar vönetim "" yöneticilik tarzı day 11.n..u:,uu1.1.yu.uu. 1.1.v i\.. .cı y· ı.vıı:.ı:v.ı -v· -L · · v· ~-· .ı: yv.ıı. ı:..ıuı. V\.ı 'vLI. ıı:ı.i'\... L

vardır. Her insanın kişilik yapısı ve davranış tarzı farklı olduğu için, her yöneticinin

~ önetim biçimi de farklı olmaktadır. Bu nedenle sonuçta, uygulanan yönetim tarzına

göre başarı yada başarısızlık söz konusu olmaktadır (http://yozgat.meb.gov

tr/Yerkoy/I J .htm).

Eğitim yöneticilerinin idari davranışlarının klasik ya da çağdaş yöneticilik

nitelikleri ile nasıl uygunluk gösterdiği, bu konuda yapılacak eğitim çalışmalarına

ışık tutabilir

Çağdaş okul, öğretmen, öğrenci ve diğer çalışanların mutluluk duyarak

yaşadıkları bir örgüt kavramına sahip olup, eğitim yöneticisi, örgütte böyle bir

kavramın yaratılması kendisini görev ii kabul etmesi gerekmektedir.ıçın

"Yönetic ilicin okulu voktur" anlayışından "ur.nPt;,..;j,,.r,n r,i,,. hizme t öncesinde ""'• .1..1..1.5.1..1. 1\J .._ .J " .ı. J .ı. .u. J v.1..1."'ı.,.1.v.1..1.'""'.1. .ı.ı..ı. u"' .1..1..1.L.. ..n.ıv..,.ı.ı.ı.uv v"'

tı;7mPti ..r-1.n.ı1P olmak üzere 1ir1 dönemde PÖ1t~1'Y\ !lİm-:1~1 Aİrnİnn '(TP·r1miii1X-ini Qt1°1r1r"A.li.L.Ll..t.t"'".ı.y.ı.ı.ıu"' ·.ı u:.ı ,;.ı.,4.-,v"' .ı..n,...ı. uv:ı..ı. .ı. uv ""ô.ı.ı...1..1..1..1. u...1..1..1..1.u.tJ.1., v.ı:,,,\,\.ı.u.ı..ı. "'"'.ı. .1..ı..ı..u..1..1..1.,E,,.J..1..1..1. u...ı. ı,.ı..ı. .ı..ı

anlayışına gelmeye hazırlanıyor olmamız, P.01t1:n,
"'0·1.l,.1..1..J..L yönetimi açısından Aİ11n, 111

V.l.\..f._l.1..1..1.\A-
hirvu

gelişme olarak değerlendirilmelidir (http://yayim.meb.gov. ti/ yayimiar/15 7/htm).

Eğitim yöneticilerinin yetiştirilmesi kısaca, "yönetici adaylarının ve

~ öneticilerin bilgi, yetenek, tutum ve . . . .\. - . .. -- - -- . -davranışlarını sıstemıı bır şeklide ~elıştınerek
••• • I• • • • • • • • • • • • • • -• • •• •mdtkı ve getecektekı ışıennce daha başarılı oımatanm sagıamak'' anıammı

ımaktadır .

Yöneticiliği profesyonel bir meslek olarak kabul eden gelişmiş ülkelerde ve

özellikle A.B.D. ve Kanada'da Gisberg'in de belirttiği gibi; meslek öncesi okul
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icilerinin yetiştirme programlannın yüzyıla yakın bir geçmişi buiunmaktadır .

.emizde ise, gerek eğitim yöneticiliğinin gerekse eğitim yöneticisi yetiştirmenin
. \

n düzeye ulaştığı söylenemez. Ancak, 23 Eylül 1998 tarih ve 23742 sayılı

Gazete'de yayınlanan ve yürürlüğe giren MiiH Eğitim Bakanlığına Bağlı

K l Y .. . ·ı " . A \... V -· . 1 · ı·ı- ki Y ı·ıEaRllil umm ·an . onetıcııennm _ tama v~ ı er Değiştirmelerine ıiŞ rın önermelik

ülkemizde yönetici atama ve yetiştirme konusunda çağdaş bir adım atıldığı

_ lenebilir (http:iyayim meb.gov.ır/ yayiml,ar/150/kayikci.htm).

KKTC'de ilkokul müdürü olabilmek için "Öğretmenler Yasası''na göre en az

yıl süreyle ilkokul öğretmeni olarak hizmet etmiş olmak veya en az iki yıl süreyle

- iur muavini olarak hizmet etmiş olmak gerekir.Müdür muavini olabilmek için ise

az yedi yıl süre ile ilkokul öğretmeni olarak hizmet etmiş olmak gerekir. Müdür

müdür muavini tarafsız bir kurum olan Karım Hizmetleri Komisyonu tarafından

ılan yazılı ve sözlü sınav sonucuna göre başarılı olanlardan seçilmekredir.Bazı

Harda bulunan yöneticilik görevi yapan sorumlu öğretmenler ise o okulda müdür
iirl,'ir ,,..,,,.,.,;."; nİrl\ d. ~ td d. la- A kıd ·ı; ·· ~ +1 A ·ı r k .. ~ t A ·ı· ~ i.e mucur uıuuvuu oıma ıgın an O uyı .•..n ,u ..em, ogre ••n.•..n O ara .. ogre menngın

ram sıra yöneticilik görevini sürdürmektedirler.(Öğretmenl€t Yasası: 1985,s.10)

1887 yılında Amerika'da Woodrow Wilson, insanların doğuştan ıyı bir
,r,npt;,-; olarak mr +,i dık İa 1 öneti <> t "" ';i 1 "n "" İr .. ~ ' T İ ·j,,Jv""""'' •••..••.•.. )",a.,,ma,.u ,arın,, yo••" ım s ccna.ı '" .ını.nı •• a••"a.ı... ogrenme )OıU ı....,

· azanılacağını öne sürmüştür. Eğitimin her alanda önem kazandığı çağımızda, iyi

yöneticilik niteliklerini kazanmada, kuşkusuz eğitim çok önemlidir. Bu bağlamda

insan yetiştirme sisteminin başarılı olması ise, eğitimin en ait kademesindeki okul

yöneticilerinden en üst kademeye kadar eğitim yöneticisinin yönetim alanında kuram
HA 1n.1011.İ!l:t'\'"'-!)U.O, ,.1An.A111,,- Aİ!.:lr!l:ir HAf~cıt1r1İ1'\'l..:ı~1rı.c, hag'-'i1.rl1r ı:tn rİilcı.iif'ıt'A ülkemizde ,f,a,•'-' u.y ,5uı.,u1.1u.y u yvı.1vu.,'\.. vu.u.u.ı.'\.. y '-'~ı.-ıı.,uı.1.1.1-ı..._,._-,u.1'-' uu. -ı..u ..u.ı.. ,J.JU. \..ı.u-ıuıı."'"" u.ı.. ı.1 , U'-'

gittikçe kabul görmektedir (http.zyayim.mebgovır/ yayimlar/Jöu/kayikci.htm).

Eğitim Yönetimi.insan davranışlarında istenilen davranış değişikliğini

sağlamak ıçın madde ve insan gücü kaynaklarım kullanma sürecidir.Eğitim

yönetiminde üç önemli insan kaynağı; yönetici,gücü öğretmen UP.
,V '-'

öğrencilerdir. Öğrenci henüz istenen nitelikleri kazanmamış olan, ancak eğitim süreci

;,-,n,ip işlenen bir kavnaktır l\gv rPhttPn '"'""" İr<1unaİrİ<>r1n1 işleyen "Ok. değerli birı.y.ı..ı..ı.U!"' .ı. ı'""ı .1. U i\.. J .ı.ı ll.t.i:.i. V ı""w..ı..1.~..l.1.,.1..ı.1.ı,,,1y..1..ı. .1.1rı..u.J .ı..ııµ..n,.. .ı........_.ı..ı.~ı .ı, J .ı. · y U'-" .ı:1.ı: U

kaynaktır Eğitim yöneticisi ise işlenen ve işleyen insan kaynaklarını yönetir.Eğitim
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l) Bireyin kendini tanımasına ve gerçekçi bir benlik geliştirmesine yardım

etmede,

2) Herhangi bir konuda karar vermek için gerekli temel bilgilerin toplanması

amacı ite,

3) Yetenek ve ilgileri doğrultusunda bireyleri akademik programlara ve

mesleklere yönlendirmek için,

4) Geneide ve okulda düzenlenecek eğitim programlarına uygun olacak

bireyleri ayırma ve sınıflandırmada,

5) İş verimi arttırmak için bireyin ve işin piteliklerine uygun kişileri seçmek

ve yerleştirmek için,

6) Bir kurumun özel amaçları için en uygun kişileri seçmek için,

7) Bireylerin problemlerine uygun yardım ve tedavi hizmetini

kararlaştırmak ve teşhis koymak için,

S) Bireylerin belirli konularda gelecekteki başarılarını tahmin etmek ıçın

(ÖZGÜVEN,2002:46).

Araştırmamh Amacı

Bu araştırma KKTC Yakın Doğu Üniversitesi.Eğitim Bilimleri Enstitüsü,
---· • --- • • - .• • _.. .• _.. • • . ~ •.•• - .• __J .• .•Eğıtım Yönetımı Denetımı Planlaması ve Ekonomist Ana ısunn Dalı Tez hazırlama

yönetmeliğine uygun olarak hazırlanmıştır.Amacı; Yöneticilerin; yönetim etkinlikleri

esnasında, nasıl bir davranış biçimi belirledikleri.bu davranışları belirlemede ve

uygulamadakarşılaştıkları olumlu ve olumsuz yönleri belirlemek.ideel davranışlarla

uygulanan davranışları karşılaştırmaktır.
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Araştırmanın Önemi

Yöneticilerin gösterdikleri davranış biçimlerinin; okul başarısı, yönetilenlerin

motivasyonu ve eğitim kalitesi üzerinde önemli etkileri vardır. Bu araştırma
neticesinde;

1. Yönetici davranış biçimlerinin neler olduğu belirtilerek, yöneticinin uygun

davranış biçiminin belirlenmesi,

2. KKTC'deki yöneticilerin uyguladıkları davranış biçimlerinin tespit
edilmesi,

3. KKTC'de bulunan yöneticilerin kendi davTaryış biçimlerini öğrenerek
uygun davranış biçimine yönelmesinin sağlanması,

4. konu ile ilgili olarak yeni araştırmalar yapılmasına katkıda bulunulması
öngörülmektedir.

Problem

Eğitim yöneticilerinin yönetim surecinde etkili bir yönetim sergileyebilmeleri

için gerekli olan uygun davranış biçimlerini algılama düzeyleri nasıldır?

Alt Problemler

Araştırma ile Kuzey Kıbrıs Türk Cumhuriyeti'rıdeki eğitim yöneticilerinden

okul yöneticilerinin yönetim esnasında nasıl davranış biçimleri sergilediklerini ortaya

coymayı amaçlamaktadır. Bu amacı gerçekleştirmek için aşağıdaki sorulara yanıt
aranmıştır.

I .Eğitim yöneticilerinin sıklıkla gösterdikleri davranış biçimleri nelerdir?

2.Eğitim yöneticilerinin davranış biçimleri aşağıdaki değişkenler yönünden

farklılık gösteriyor mu?

a.Yöneticinin cinsi yeti
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b Yöneticinin vasi. T , 

c. Yöneticinin kaç yıllık yönetici olduğu

Sımrhhklar

Bu araştırma;

I. Kapsam açısından, yöneticilerin davranış biçimlerinin neler olduğunu ve

bunun yoğunluğunu etkileyen cinsiyet, eğitim durumu, yaş, kaç yıllık yönetici

olduğu, görevi ve çalıştığı yer değişkenleri yönünden karşılaştırılması ile,

2. Yöritem açısından, literatür tarama ve alan araştırması ile,

3.Veri kaynağı açısından, KKTC Girne ilçesinde yer alan ilkokul, anaokulu

ve özel okullardaki müdür, müdür yardımcısı ve sorumlu öğretmenlerle,

4.Elde edilen bulgular, ,2003-2004 eğitim öğretim yıiı ile,

5. Eide edilen bulgular yöneticilerin ankete verdikleri yanıtlar iie,

6. Değerlendirilmek istenen düzey davranış biçimi belirleme çalışması ,ile

sınırlıdır.

Sayıltılar

Araştırmada;

I .Uygulama yapılan yöneticilerin, anketiere objektif cevap verdikleri

varsayılmıştır.

2.Araştırmada kullanılan anket formu yöneticilerin .davranış biçimlerini ölçer

kabul edilmiştir.



55 

Tarnmtar

Sorumlu Öğretmen; Dört öğretmene kadar öğretmeni olan okullarda görevli

bulundukları okulların bağlı oldukları ilgili daire müdürlerine karşı sorumlu olan

yöneticilerdir (KKTC Öğretmenler Yasası:65-69).

Eğitim Yönetimi: Toplumun eğitim gereksinmesini karşılamak üzere kurulan

eğitim örgütünü, önceden belirlenen amaçlarım gerçekleştirmek için etkili işletmek,

geliştirmek: ve yenileştirmek sürecidir (Başaran, 1994: I 2).

Eğitim Yöneticisi: Her tür ve düzeyde resmi ya da özel eğitim kurumlarıyla

Milli Eğitim Bakan1ığı merkez ve taşra örgütünde, başında bulunduğu eğitim kurum

ya da biriminin yönetiminden sorumlu, bu alanda yetişmiş kimse (Uluğ, 1985: 90).

Girne ilçesinde eğitim yöneticisi tanımı okul yöneticilerini ifade etmektedir.İlçe milli

eğitim teşkilatı bulunmamaktadır.

Okul Müdürü: Eğitim öğretim etkinliklerinin önceden saptanmış amaçlar

doğrultusunda düzenlenip uygulanması ve değerlendirilmesinden, okulun genel

işleyişi ile ilgili işlerin yürütülüp düzenin sağlanmasından ve denetlenmesinden okul

yapısı içinde en üst düzeyde yetkili ve sorumlu kimse (Uluğ, 1985: 169).
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BÖLÜM II

İLG:İLİARAŞT1Rı'1ALAR VE YAYINLAR

1. Yurt İçinde Yapılan Araştırmalar

Yönetici davranışları konusunda yurt içinde yapılmış araştırmalar aşağıda

özetlenerek verilmiştir.

Özyiğit (2003 }, "Eğitim Yöneticilerinin Yetiştirilmesi ve Yeterlikleri" konulu

tez çalışmasının anket sonuçlarına göre : okul yöneticilerimizin geneli, otoriter

yönetim anlayışının gereklerini yerine getirmekte ve yasa, tüzük ve yôaetmeliklere

harfiyen uyulmakta, hatta tereddüte düştükleri anda Bakanlıktaki amirlere danışarak,

kendilerine göre "hata" payını asgariye indirgemektedir (Özyiğit,2003).

Tekyıl (2003), "İlkokullarda Yönetici Davranışlarının Öğretmenlerin

Verimliliğine Etkisi" konulu tez çalışmasının anket sonuçlarına göre; öğretmenlerin

yaşı, cinsiyeti, medeni durumu, eğitim durumu, mesleki kıdemi ve kursa karılma

durumlarına göre, yöneticilerin yöneticilik davranışlarıyla ilgili yani yönetim

davranışlarım algılamaları arasında anlamlı bir fark görülmemektedir (Tekyıi,2003)-.

Zaimağaoğlu (2003), "Eğitim Sistemlerinde Yaşanan Temel Sorunlardan

Birisi Yönetimde Stres ve Başaçıkma Yolları" konulu tez çalışmasında eğitim

yöneticilerinin örgütsel stres kaynaklarının neler olduğunu ve- başa çıkma yollarını
. I . . . . ~·. . .. . .ortaya koymayı amaçıamıştır. Araştırma kapsamına alınan egıtım yonetıcııcnni,

örgütsel ortamda pek çok derecede stres kaynağının etkilediği görülmüştür

(Za:imağaoğiu,2003).

Deniz (2003), "Yönetimde Motivasyon" konulu tez çalışmasında yaptığı

araştırma sonucuna göre yöneticiler işgörenlere çağın koşullarına uygun oiarak

yenilikleri tanıtmaları, bilgi ve becerilerini artırabilmek için hizmet ıçı eğitim

olanakları sunmalıdır ve yöneticiler başarılı işgörenleri takdir etmeli, çalışanları

üretime güdülemelidir (Denız,2003).
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Günalp (2003), "ilkokul Yöneticilerinin Denetim Etkilıliği" (Girne İlçesi

Örneği) konulu tez çalışmasında yöneticiler, yönetici teftişine konu olan fiziki

durum, yönetim-eğitim-öğrenm, personel işleri, öğrenci işleri ile ilgili görevlerini ne

düzeyde gerçekleştirdiklerine ilişkin bir araştırma yapmıştır (Günalp,2003).

. .• .,_ - - _,. ---~-- -- -~·. . . . . . .• . .Akarsu (200J), KKTC ve TC. Eğıtim yöneııcılennin yöneucilık nıteııkıennın

karşılaştırması " (Ordu iii ve Gazimağusa kanası örnekleri) adlı araştırmada;

KKTC'de Gazimağusada TC:'de Ordu' da İlkokul, Ortaokul ve Lise müdürleri ile

müdür yardımcıları yönetsel davranış olarak uzlaşmacı ve denge gözeten bir

yöneticilik davranışı sergilemektir. İnsan ilişkilerine yaklaşımları iş boyutundan daha

fazladır. Üretime ve işe yönelik görevleri yerine getirmekten çok ast, üst ilişkileri,

personelle uzlaşma, iyi geçinme gibi davranışların ön planda olduğu belirlenmiştir.

Bu tip yöneticiler kurumların veya okullarının eğitim kalitesini arttırmaktan çok

mevcut düzeni ve düzeyi devam ettirip konumlarını kommayı yeğlerler. Sorgulamayı

ve riske girmeyi tercih etmezler. Bu yüzden kurumlarında değişim yapmazlar.

Edilgen olduklarından dıştan ve içten gelen tepkilerle yapılan değişime de karşı
durmazlar (Akarsu,2003).

Her iki ülkede de· benzer sonuçlar çıkmıştır. Bunun nedeni; tarih, din, d.l,

eğitim, kültür, ortak kader ve kan bağı olması olarak açıklanabilir KKTC' de bu gün

birçok yönetici öğretmen TC. üniversitelerinde eğitim görmüş ve benzer eğitim

sistemi ve devlet yönetimi şartlarında görev yapmaktadır. Sonucun benzer çıkması
şaşırtıcı olmamıştır.

Çetinsoy (20D3) Yurtiçi okullarda görevli bayan eğitim yöneticilerinin
yöneticilik özellikleri" adlı araştırmasında KKTC' de 200 l-2002 eğitim-öğretim

yılında görevli hayan eğitim yöneticilerinin, yasal yöneticilik görevlerine göre

araştırma kapsamına alman ve anket uygulanan 52 yöneticinin % 83'ü orta yolcu

öğretim" özelliği, %10'u" Takım yöneticiliğ", özelliği ve %7'si de "zayıf yönetim"

özelliği göstermektedir. Bu oran müdür olarak görev yapanlar arasında, "Orta yolcu

öğretim yöneticilik özelliği olanlar% 85, " Takım yönetimi" özelliği, olanlar %6 ve
"Zayıf yönetim" yöneticilik özelliği, olanlarda %9 olarak saptanmışnr.
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17 Müdür muavinin %12'si (1,1) "zayıf yönetim",% 77'şi (5,5) "Orta yolcu

yönetim ve %12'si de (9,9) "Takı yönetimi" yöneticilik özelliği göstermektedir.

Aytekin (2002), "KKTC' de i~k okul müdürlerinin yönetsel davranışları adlı
araştırmada KKTC İlk okullarında görev yapan müdür ve müdürlük sorumluluğu

taşıyan öğretmenlerin yönetsel davranış biçimlerini saptamaya çalışmıştır.

Anket sonuçlarına göre KKTC' de İlk okul müdürleri ve müdür sorumluluğu

taşıyan öğretmenlerin yönetsel davranış biçimleri açısından uzlaşmacı yöneticilik

davranışları ve orta yol yönetimi sergiledikleri saptanmıştır.( Aytekin,2002).

Vamık(2003); " İlkokul müdürlerinin iş doyumu düzeyleri" adlı

araştırmasinda; ilkokul müdürlerinin, iş doyumu etkenlerinden; iş ve niteliği, ücret ve

yön ödemeler, yönetim ve değerlendirrne, gelişme ve yükselme imkanları, çalışma

şartlan, kişiler arf1SI ilişkiler, örgütsel ortam ve sosyal konum etkenlerinden; iş

doyum düzeylerini tespit etmeyi amaçlaımştır. Elde edilen doyum düzeyleri
\

(Vamık,2003);

..,İlkokul müdürleri; işleri ile ilgili yetki ve sorumluluk dağılımının dengeli

olması gerektiği konusunda görüş birliğine varmışlardır.

-İlkokul Müdürleri aldıkları maaşın yaptıkları işle orantılı olmad1$inı

düşünmektedir.

~

- İlkokul Müdürleri, amirlerinin kendilerine karşı davranışlarında tutarlı

olmadıkları konusunda fikir birliği içindedir.

-Ilkokul müdürleri arasında, görevleri sırasında tespit ettikleri hata ve

eksiklerin geliştirdikleri görüş ve önerilerin ilgili makamlarca dikkate alınmadığı
görüşü hakim durumdadır.

-Çalıştıklan fizikse şartların daha iyi olması gerektiği düşüncesinde

-İlkokul Müdürleri okul içerisinde öğretme kendi üst düzey yöneticileri ile

ilişkileri iyi tutarak daha başarılı bir yönetim gösterebileceklerini düşünmektedir.
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-İlk Okul Müdürleri, kurum amaçlan ile Öğretmen ihtiyaçları arasında denge

gözetilmediği kanısındadırlar.

-Cinsiyete göre İlkokul Müdürleri iş doyumu düzeyleri arasında anlamlı bir

fark bulunmamaktadır.

-Yapılan değerlendirme sonucunda mesleki kıdem ve iş doyumu arasında

anlamlı bir fark ortaya çıkmamıştır. Görev yerinin iş doyumunda belirleyici etken

olmadığı sonucuna verilmiştir.

Göçmen (2003) " Yönetici Davranışlarda Kültürel Etkiler ve Gazimağusa

soı Sınırlan içinde yer alan Okul Müdürlerine yönelik bir uygulama " yapılmıştır.

Kurumsal çerçevenin ana noktasını oluşturan yöneticilerin belirli durum ve kişiler

kadısında kültürden etkilenen davranış/ inanç eğilimlerinin kavramsal çerçevesi

belirlenmiş oldu (Göçmen,20ô3).

2. Yurt Dışında Yapılan Araştırmalar

Üstündağ (1975), Üstündağa göre, müdürlerle öğretmenlerin, müdürlerin

çalışmalarında göstermekte oldukları liderlik davranışları ve gösterilmesi gerektiğine

inandıkları ideal liderlik davranış algılan farklıdır (Ustündağ, 1975).

Alıç (1985), Alıça göre okul müdürlerinin liderlik davranışları ile

öğretmenlerin moral düzeyleri arasında anlamlı bir ilişkinin olduğu bulunmuştur

(Aktaran: Özyiğit, 2003 : 24).

Ülker (1979), Ülker' e göre yöneticiler okullarındaki yönetim süreçlerinin

ideal olan demokratik yönetime yakın olarak işlediğini belirtirlerken, öğretmenler

daha az; yakın bu1maktadırlar (Aktaran: Özyiğit, 2003 : 24).

Gökmen {1977), Gökmen' e göre müdürlerin öğretmenleri değerlendirmeleri

konusunda öğretmenlerle müdürler arasında görüş aynlıklan vardır (Aktaran:

Özyiğit, 2003 : 24).
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Akdeniz (1979), Akdeniz' e göre müdürlerin göstermekte oldukları

yeterliklere ilişkin görev alanları ile göstermeleri gereken yeterliklere ilişkin görev

alanları farklı bulunmuştur (Aktaran: Özyiğit, 2003 : 24).

Gürsoy (1979), Gürsoy' a göre yönetici ve öğretmenler Milli Eğitim

sistemimizde eğitim yöneticiliğinin çözüme kavuşturulması gereken bir sorun olduğu

görüşündedirler (Oürsoy, 1979).

Sarı (ı-987), Sarı 'ya göre okul müdürlerinin atandıktan sonra sınama yanılma

yoluyla ve hizmet içi eğitimle kendilerini geliştirmeleri yeterli bulunmamış ve

meslek öncesi yetiştirilmelerinin önemi v~rgulanmıştır (Aktaran: Ö:z;yiğit, 2003 : 25).

Glickman (1785), "Ok-ulun etkililiği ve verimliliğine ilişkin olarak yapılan bir

araştırma" yönetici davranışlar; açısından bazı bulguları ortaya koymaktadır.

Araştırma sonuçları; yöneticinin, öğretmenin kendini sınıf duvarı ile diğerlerinden

ayrılmış bir birey olarak değil, birbirini kuvvetlendiren bir bütünün parçası olarak

görmesini sağlayabileceğini; öğretmende verimlilik hissini geliştirebileceğini,

öğretmenleri ortak amaç ve eylem için planlama yapma yönünde harekete

geçirebileceğini; öğretmenleri yaptıkları çalışma hakkında düşündürmeye

-önlendirebileceğini göstermiştir (Glickman, 1785:21).

Snyder ve Jonson (1984), okul yöneticileri için gerekli becerileri saptayarak

onları etkili öğretim liderleri olarak yetiştirme amacıyla yaptıkları çalışmada;

yöneticilerin öğretim liderliğini önemli bir görev olarak algıladıkları ancak bu

onuda kendilerini yeterli görmediklerini saptamışlar ( Aktaran.Tekyıl, 2003 : 36).

Toplin (1992), "Yeni öğretim liderliği modeli" başlıklı bir yazıda, öğretmeni

geliştirmek isteyen yöneticinin birtakım davranışlar geliştirmesi ve bunları

ygularnası vurgulanmaktadırı Toplin, 1992: 10) (Aktaran: Tekyıl, 2003: 36).

Bursalıoğlu (1995) Türkiye' de eğitim yöneticisinin yeterliklerini saptamayı

amaçlayan ilk araştırmayı yapmıştır. Yöneticilerin yüksek derecede göstermeleri

ereken, böyle gösterdikleri ve bu nedenle hizmet öncesi eğitim yoluyla kazanmaları
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zorunlu olan üç yeterlik alanı belirtilmiştir. Bµnlar; yetki ve sorumluluk, okulun

maddi bakımı ve liderlik. davranışları (Bursalıoğlu, 1995~140-142).

Yalçınkaya (1998), "İlkokul Yöneticilerinin Okul Yönetimine İlişkin

Rolleri"nin araştırıldığı bir çalışmada bu roller; okul işletmeciliği, yardımcı

hizmetler, program ve öğretim, okul-çevre ilişkileri şeklinde sıralanmıştır. Aynca

grupların yöneticinin rolünde madde öğesine, insan öğesine nazaran daha fazla önem

verdikleri gözlenmiştir (Yalçınkaya, 1998: 172 - 174).

Temiz (1988), "Ankara Merkez İlkokulu Yöneticilerinin Liderlik Özellikleri

ile Başarı Arasındaki ilişki" yi incelediği araştırması, liderlik özelliğine sahip

yöneticilerin başarılarının yüksek olduğunu göstermiştir (Temiz, 1989}.

Yaradibi ( I 99 l ), "Okul Yöneticilerinin Yönetims~l Davranışlarının Öğretmen

Bağlılığıma Etkjsi" ni inceleyen bir araştırmada; yöneticinin otoriterlik, hiyerarşideki

etkililik ve coşkunsa! yansınlık davranışlarının öğretmeni kendisine bağlamada ne

derece etkili olduğu tes.t edilmiştir. Araştırma sonuçları; otoriterliğin bağlılığı

azalttığını, etkililiğin ve coşkunsa! yansızlığın bağlılığı artırdığını göstermiştir

(Yaradibi, 1991).

Sarıtaş ( 1991), "İlkokul Yöneticilerinin Etki Sürecindeki Yeterlilikleri"ni

incelediği araştırmasında etkileme yollarını; yetkinin kullanımı, uzmanlık gücü,

ıişilikten yararlanma olarak belirlemiştir. Araştırmada ilkokul yöneticilerinin,
. I

öğretmenleri çoğu zaman etkiledikleri ve etkileme yollarından çoğunu kullandıkları

lunmuştur ( Sarıtaş, 1991).

Klopf ( 1 (_f12) okul yöneticisinin kazanması gerekli yeterlikleri genel, kişisel

görevsel olarak üç alanda toplamıştır (Bursalıoğlu 1995: 18).

Akdeniz (1980) "Lise Müdürlerinin Yeterlikleri" konusunda yapmış olduğu

araştırmasında; karar, planlama, örgütleme, iletişim, eşgüdüm, değerlendirme,

enek, ve sorumluluk, okul çevre ilişkiler], öğrenci kişilik hizmetleri, araştırma

liştirme, demirbaş kullanım ve koruma olmak üzere 14 yeterlik alam belirlenmiştir
Aktaran Özyiğit: 2003:24).
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Dumrul ( 1987) yapmış olduğu "İlkokul Müdürlerinin Denetim Yetki ve

Yeterlikleri" adlı araştırmada şu bulguları elde etmiştir: Eğitim-öğretim alanında

ilkokul müdürlerinin denetim görevlerini yerine getirmedeki yeterlik derecelerinde

grupların görüşleri arasında fark görülmektedir (Dumrul 1987).

Açıkalın {1987) yapmış olduğu "Milli Eğitim Müdürlerinin Yeterlikleri"

konulu araştırmasında milli eğitim müdürlerinin yeterliklerinin kazanma

düzeylerinde, hizmet içi eğitimden beklentilerinin yüksek olduğu, buna karşılık

geleneksel hizmet öncesi yeterlik kazanma biçimlerinin orta düzeyde benimsendiği

görülmüştür ( Açıkaiırı, 1987).

Dilkan (1992), "Okul Müdürlerinin Yedi Görev Alanının Önemli Algılama

Düzeyleri" konulu araştırmasında, okul müdürlerinin yedi görev alanlarından genel

hizmetler ve personel yönetiminin en yüksek önem ortalamasını aldıkları

saotanmıstır (Dilkan, 1992)._. ,, 'I" ,,. ,,.

Artan (1986), "Örgütsel Stres Kaynaklan ve Yöneticiler" konulu bir

araştırmada yöneticilerin hangi stres kaynaklan iie karşılaştıkları, bu kaynakların

onlarda stres yaratıp yaratmadığı, stresli ortamlardan ne derece rahatsız oldukları ve

kaygı içinde bulundukları incelenmiştir. Araştırma kapsamına alınan yöneticilerde

gerek stres puanlan, gerek rahatsızlık durumlarında tehlikeli boyutlara varan puanlar

söz konusu değildir. Kaygı puanları da Türkiye ortalaması içinde, hatta daha altında

bulunmuştur { Artan, 1986).

'

Ulusoy (1997), "Okul Yöneticilerinin Stres, Empatik Beceri ve Kişilik

Özelliklerine ilişkin Bir Tarama" çalışması yapmıştır. Bulgulara göre empatik beceri

puanları açısından kadınlar erkeklerden daha yüksek empati beceri puanına sahiptir

{Ulusoy, 1997).

Ergun (1981), "Türk kamu Yönetiminde Önderlik Davranışı'tnı inceleyen

araştırmasından, yöneticilerin, hata yapan astlarını taciz etmekten çekinmedikleri

ancak kişiyi eleştirmektense belirli bir hareketi eleştirdikleri ve astlarını överek

onurlandırmak voluna nek gitmedikleri anlasılmaktadır. Yine avnı arastırmanın
.., .ı. y ' ' , .ı "'

sonuçlarına göre kamu yönetiminde üst düzey yöneticilik görevlerinde bulunanların
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liderlik davramşlannın saptanması amaçianmış kadın ve erkek astların kendi

üstlerinin liderlik davranışlarını betimleme ve değerlendirmeleri arasındaki fark

anlamlı bulunmuştur (Ergun, 1981).

Kocaoğlu (1992), yapmış olduğu "İlköğretim Okulu Müdürlerinin

Yeterlikleri" konulu araştırmasında ilköğretim okulu müdürlerinin hizmet öncesi ve

hizmet içinde yetiştirilirken göstermesi gereken ve göstermekte olduğu yeterlikler ile

bu yeterfü<lerin oluşturduğu görev alanlarının, kendilerinin ve görev ilişkisi bulunan

meslek gruplarının değerlendirmelerine göre sıralanması, elde delilen ölçütlerin

yönetici seçimi, atanması ve yükselmesinde kuUanılmasını amaçlamaktadır (

ocaoğlu, 1992).

Çelik (2ôô2), «Okul Kültürü ve Yönetim" adlı araştırmasında, öğretmenler ile

okul yöneticileri arasındaki ilişkilerin okulun havasını, personelin moralini ve
• • • .• • • • .• .• .• •.• .• • .L • • .• • .• .• .• • • • .• .• .•verımını bırıncı derecede etkıledığını, bır okulda yönetıcının okulunu amaçlarına

uygun olarak yaşatmak zorunda olduğunu ortaya koymayı amaçlamıştır ( Çeii~,
2ô02).

Kabadayı (l 982), Okul Müdürlerinin Liderlik Davranışları ve

Öğretmenlerin G adlı araştırmada; eğitim kurumlarındaki okul müdürlerinin liderlik

davranışlarıyla öğretmenlerin en fazla otonomi alanında, en az da sosyal alanda

gereksinim karşılama yetersizliği algıladıkları gözlenmiştir. Otonominin göstergeleri

olarak, öğretmenlerin. rollerinin oynarken kendi kendilerine yön verme, bağımsız

çalışabilme, çalışma çevresini kontrol edebilme ve kendi kendine karar verme

olanağına sahip olma olarak gösterilmektedir ( Aktaran: Aiıç, 1995).

Rıppe (1983), "Nebraska Devlet Okulu Yöneticileri ve Öğretmenlerinin İş
I

Doyumlarının Rol Çatışması ve Rol Belirsizliği ile Olan İlişkisi" adlı araştırmada

Nebraska' daki devlet okullarında okul yöneticileri ve öğretmenleri açısından iş

doyumu, rol çatışması, rol belirsizliği arasındaki ilişkiyi belirlemeyi amaçlamıştır.

Bu amaçla anket uygulanmıştır:

a- İlkokul öğretmenlerinde I,ise öğretmenlerinden dcLha fazla iş doyumu ve

daha ~ düzeyde rol çatışması ve rol belirsizliği görülmüştür.



64

b- T t~ı=ı
L.JI O'"' müdürlerinde 1İİrnİr11 İıı,-,vn,-ı,,.ı.t. n,llrll'ırİ,=,.rinri An

IIIUUl,..J.1 ı·vı 11'1 .•••.•.'Vll, daha yüksek seviyede rol
F"'t:ıf-1c:ımoc-1 n-i'\rn:if'Ylilc:ıh·lrvı..ı-L,ıı.,1.1..1.ı..ı..ı.ı:>.ı ~v.ı. u..ı.a..ı..ıuı.,.ı.-u.ı. •~ "' ~ "'

C=30 vasındanJ U~.l.ı. UUU.
rioho
UU..1..LU-

fu7i,:a
.I...U.,(...J.1.U-

nİ,r;an
V.1.U-.l.1.

nrnf'Pc:ı...:,nn,=,.İ
1:-'.I.V..l.""'ı..1.JV.lH,.,.ı.

A0-1t1m~1 İl3r1
'"'~.l.1,..l.1..l..l.""'.l..l. •••••.1..1.ı~ 30 yaşın

,:ıİtu,ri-:ıİr1İArrİ,=,.-n rfQh,:a ,:rilİrcıAİr sevivede 1,cı rin.:trı1t''Yn1 nrtıcıtArtn1cıİAr.rlir
U..l.l,.J..J..l.'U-U,.l.ı...ı.ı.v.ı.uv:ı..ı. ''-1-U-.J..J.U,J-ı..f..1.'JLO'\,,ı.l.ı... V-Vl..JW'-1-"-' ıı:ı "-•V.J'I.-U . .1..1.U 5'--'.0l,V.l..1.J.J..l.9.1.'-'.1.\..U . .J..

d-İş doy....umu hem öğretmenler hem de okul yöneticileri tarafından elde edilen

uilİrc-AİmAvA o e-t-s o o-Acı+orm;cı+;r i .ll iı-+orı:,n·J Ul'\...J'"-'U.ı.l'-' J V U..!.Ll."J öVJL-VJ. l.l.U']l.·U \ ı. J...J.'\...U.l-LLU.I.. Ai1~
L ı.._11.y:, i 00<:'\

.1. ,/..,,-' )·

l!.Kn~~~;t
.lV.1.0.\.ı!!Çll

I 1 ()()'}
\.!77.._J J~ "Müdürlerin Eğitsel Öğretmen ler1n Tn

_l~
V;...._,...__.,.;..._;
.! \ ..J!!Vllll!! ve

Dovumu" adlı arastırmada okul vöneticilerinin ezitsel vönetimine iliskin öğretmen.., "' ,/ •..... ,/ ~ ._,
~irı-1 i ı'Jı-r1
ut5ı.ı.t.q.1. ve bunun öğretmen ış doyumu ile oları ilişkisini Art':l,1'> r-1İrr.ırmı'Jı,:11

VI.Lu ..yu .. -yı.ı.'-.t.t..J.U.J.t.t..J 1.

ı::ıımı::ııroİt.:ln-ı·1cı-t1r
u.1ı•1. •.r.ı.u.1.ı.1.1ı;l·.l...l. •

A V".l: cıt-1r1-n ,;ı•.ı. ı..ı.ulj"l.-.t.ı.ı..ı.ıu.. cınn111"'11nrl,;ı
~V.l..l.\,f .. vı...ı..ı...t..\..•1.,1. müdürlerine ·uiiİ.rcıı=ıı.İ.r nnı::ıı-n.J yu .. ı..,.....,.n.. puu ..t.ı. iiÖr~tmı0on İPr;1'\'-'E:r '-'1,.l..l.l'-'.l•.t'-' ..•. .1..1..l

"l.rıOorPn
't' '-'.l '-'..1..1. "'"I

riA"l.n1mİgr1n1n rig ,n~lİrcıAİr Alıi11X.11 Arlg·ıpı:ı r-1İrft'\1c:ıt1r il.rt."l.rİAf""ı::'1Aİrnİ vöneticilerinin ı=ıı.h-İtcıAİ
UV .J uıı.ı..ı.u ..ı. .ı.ı.ıııı Ut..ı. .J \.,t.ı'tı..ı..,'-'n• V.Hi ..~IA-5,Y V.l. l.·U..J t..t, ".f.1.l'tı...l..l.l...l':J'l,.lı • ..ı....av .J ıvv'-' VU .. W..l ) V.J...l'-'l·.J. .l.1.V.1. ..l.1..1...l.l.1.'-',ÖJ.l,ı .•p,.ı.ı.

1:,AnPt;t'\'l.;n;n.,"''-'.1.1.Vl.·.l..l.l..l..l..ı.ı.ı..ı..ı.öğretmenin 1Q ıiA'lnlr'r"\ll -ij,o.
.J..~ UV.JU-.1..l.J..U. .J...J.."'

ı.:ınİ,::ıımİ1
1,..(..1.ı.l.U..J..1..J....l.J..

h;r riı=ıı.rı=ı,.roı::ı,.rlı::,.
V.l.l U'-'.I.V\ı,,l'-'U"t" ilişkili olduğu ortaya

konulmuştur ( Aktaran: Vamık, 2003).

Alıç (1995 \ "Okul Müdürlerinin Liderlik Davranışları ve Öğretmen Morali

Arasındaki İlişkiler" adlı araştırmada elde edilen bulgular kısaca şöyledir:

a- Öğretmenlerin moral düzeylerinde cinsiyet, yaş ve kıdem bakımından
anlamlı bir fark bulunmamaktadır.

b- Orta öğrenimli öğretmenler kendi moral durumlarını yüksek öğrenimli

öğretmenlerden daha olumlu algılamaktadırlar.

c- Okul müdürlerinin liderlik davranışları ile öğretmenlerin moral düzeyleri

arasında anlamlı bir ilişki bulunmamaktadır.

Sonuç olarak yurt dışında yapılmış bazı iş doyumuyla ilgili araştırmalarda,

örgütün yüksek bir etkililik düzeyine ulaşması örgütün amaçları doğrultusunda

eylemde bulunan iş görenlerin gereksinimlerinin yönetimce karşılanması ve bunun

sonucunda elde ettikleri doyumla yakından ilgilidir (Alıç, 1995)-
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Noslov'un (1967 ) de yaptığı araştırmaya göre yöneticilerimizin otoriter

kişilik yapısı, toplumun seçkinler tabakasının anlayış ve değerlerinin kişiliğe

yansımasının sonucu gelişmektedir (Aktaran Özyiğit,2003).

Drucker (1994 ), "Etkin Yöneticilik" adlı çalışmasında, etkili yöneticilikte
bilginin önemine vurgu yaparak, etkin yöneticiliğin ö$f enilebileceği sonucuna
varmıştır.(Drucker 1994)

Torringten ve Weightman' in araştırmalarına göre okullarda genelge etkili

personel yönetim politikalarının bulunmadığı, öğretim ve öğretim dışı personelin

ciddi bir şekilde az kullanılan bir kaynak olduğu, özellikle bayan öğretmenler ve

öğretim dışı personel için bu durumun geçerli olduğu benimsenmiştir. Okullardaki

üst ve orta düzey yöneticiler genellikle kesin bir yönetim rolünden yoksundurlar
{Aktaran: Önal, 1973).

Binbaşıoğlu{l983 ), "Eğitim Yöneticiliği'; adlı çalışmasında; iyi bir okul ve

eğitim yöneticiliği ile ilgili araştırmalann iyi bir okul ve eğitim yöneticisinin iyi bir

lider olması gerektiği üzerinde durduklarını belirterek iyi bir eğitim yöneticisinde

bulunması gereken nitelikleri sıralamıştır, belirtmiştir (Binbaşıoğlu, 1983).
..•

Açıkalın (1994 ), "Teknik ve Toplumsal Yanlarıyla Okul Yöneti'ciliği" adlı

çalışmasında eğitim yöneticiliği ile okul yöneticiliği üzerinde durarak, okul

yöneticiliğinin eğitim yöneticiliğinden ayn birer meslek alam olduğunu

Iirtmektedir. Açıkalıu' a göre okul yöneticisinin özellikleri şöyle sıralanmıştır:

1- Kapsamlı insanın bilgisine ulaşmış,

2- Etkili iletişim becerisine sahip,

3- Liderlik özellikleri baskın,

4- Ana dilini doğru ve düzgün kullanabilen

5- Felsefe, matematik, uygarlık tarihi eğitimi görmüş,

6- İletişim teknolojisine hakim, bilgiyi yöneten,
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7- Yabancı diii bilen,

8- Beden ve ruh yönünden sağlıklı,

9- Eğitiµıe inanmış yöneticidir (Açıkalın, 1994).

Ayan (2000), "Şayan Öğretmenlerin Yöneticilikleri ve Öğretmen Görüşleri"

adlı araştırmasında, bayan öğretmenlerin y~neticiiikleri ile ilgili okul yöneticisi ve

ğretmen görüşlerini ortaya koymaya çaiışmıştır. Buna göre; bayan öğretmenlerin

büyük çoğunluğu yönetici oimaya isteksizdir. Bunun nedeni; bayan öğretmenlerin

öğretmenliği yöneticiliğe her zaman tercih .etmeleri, yönetici olduklarında özel

yaşamlannın ayrıcaiıklarının azalmasıdır ( Ayan, 2000).

.,
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BÖLÜM!!!

YONTEM

Bu bölümde araştırmanın evreni, örneklemi, veri toplama teknikleri ve veri

çözümlenmesine ilişkin açıklamalara yer verilmiştir.

Araştırmanın Evreni

Kuzey Kıbrıs Türk Cumhuriyeti (KKTC) <;-rirne İlçesi köy ve merkez

okullarında görev yapan müdür, müdür muavini ve sorumlu öğretmenleri evren

oiarak aknmrştır.

Araştırma anketinin yöneticilere uygulanması ve araştırmanın istenilen

şekilde yapılabilmesi için KKTC Milli Eğitim Bakanlığı'rıdan yazılı izin alınmıştır.

Tabio 4
Girn,e İlçesinde Bulunan Müdür, 1".lüdürMuavini Ve Sorumlu.. '

Oğret~enlerin Okullara Göre Dağılımı Tablosu

YÖNETİCİLER
} '

'

OKULLAR MÜDÜR SORUMLU
MÜDÜR MUAVİNİ ÖGRETMEN

!Ability School 1
•.A.ğırdağ İlkokulu 1
Alsancak İlkokulu 1 2
Ç.Aysun İlkokulu 1
Çatalköy İlkokulu 1
!Dikmen ilkokulu I 1 1
IGirne Maarif Anaokulu 1 1
!Güvence Anaokulu 1 '

\

IKaraoğlanoğ]u_ İlkoku Ju 1
Karşıyaka İlkokıılıı

\ 1
Kozanköy İlkokulu 1
Lapta İlkokulu 1 2 /

IOsma.g. Türkay Anaokulu 1
Sunny Lane İlkokulu 1
Ş.H.Cafer İlkokulu 1 1

I

123 Nisan ilkokulu I 5

Girne İlçesi ilkokullannda(13) ve anaoküllarındarô) ;15 müdür,12 müdür muavini
ve l sorumlu öğretmen vardır.Toplam 28 Yöneticiye anket uygulanmıştır.
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Araştırmanın Örneldemi

Bu araştırmada tam örneklem kullanılmıştır.

Verilerin Toplanması

Veriler anket yoluyla toplanmıştır. Anket Türkiye Cumhuriyeti (T.C.) Milli

Eğitim Bakanlığı tarafından yayınlanan Toplam Kalite Yönetimi kitabından

aiınmıştır.(T.C.Mt<:B;200l:l97) KKTC ve Türk toplumu birbirine benzer

olduğundan kültür farkiıiıkitrı çaiışması yapıimamıştır.Ank:et 40 sorudan

oluşmaktadır. Örnekleme seçilen okullara bizzat araştırmacı tarafından gidilerek,

~ öneticilere anketler dağıtılmış ve sonuçlar toplanmıştır.

Verilerin Değerlendirmesi

Verilerin değerlendirilmesinde 5 'Ii Likert Ölçeği kullanılrnıştırÖlçekte yer

alan aralıkların eşit olduğu düşüncesinden hareketle ölçeğin sınırlan tablo 5 de
• .• • • - •• •• • • 'ı. ••• •• .• .• • • --- .•••• .._ ..•. .._.. .•.•• • • .• - .•göstentnuştır.Gerekli ıstatıstıksel çözümlemeler ıçın :SPS:S (The Statıstıcaı Packet

for The Sociai Sciences) paket prograınından yararlanılmıştır.

Tablo 5

Ankette~4 Önermelere Katılım Derecelerine Verilen Ağırlıklar ve Bu

Ağırlıkların Sınırları

AGIRLIK SEÇENEK SINIRLAR

1 I Hiç
i I
I I

1,00-1,79

I I2 ' Az 'I I 1,80-2,59

3 Orta 2,60-3,39

4 Çok 3,40-4,19

5 Tam 4,20-5,00
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Değeriendirmede,l,5,613,17,22,28,32,3~,40'ncısoruiar güvenli davranışla

ilgili soruları, 4,7,8,16,20,21,25,29,33,36'ncı sorular gizli saldırgan davranışla ilgili
sonıiarı, - - - - - - - - - . - - - - - - - -- • .• • - .• .• .L •.• • .•J,Y,10,D,19,24,2ö,JO,J:ı,JFncı sorular pasıt davranışla ııgııı soruları,

2)1,12,14,18,23,27,31,34,39'ncu sorular açık saldırgan davranışla ilgili sorulan
içermektedir.

Değerlendirmede alt amaçlara ait verileri değerlendirirken frekans, yüzde,

aritmetik ortalama ve standart sapma değerleri verilmiştir. Karşılaştırmalarda varyans
analizi kırllanılrmştır.
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BÖLÜM IV

UUlıli'lılLAK VE YUKUIVILAR

Bu bölüm Girne İlçesindeki eğitirp. yöneticilerinin davranış biçimlerini tespit

etmeyi amaçlamaktadır. İki kısımdan oluşmaktadır. Birinci kısımda kişisel bilgiler,

ikinci kısımda is-e araştırmanın alt amaçları ile ilgili bulgular ve yorumlar yer- -

almaktadır.

Kişisel Bilgilerle İlgili Bulgular

Bu kısımda anket uygulanan okul yöneticilerinin cinsiyet durumu, eğitim

durumu, yaşı, meslekteki hizmet süresi, görevi, çalıştığı yer ile ilgili kişisel bilgiler

yer almaktadır. Toplanan veriier yüzde olarak tahlolaştınlmıştır,

Oku'.i Yôueticilerinin Cinsiyete Göre Dağılımı:

Tablo 6

Okul Yöneticiieriı,in Cinsiyete Göre Dağılımı

j CİNSİYET N %

'Kadın 11 . 39,3 I
I Erkek 17 60,7 I

I

Toplam 28 \ 100,0 ·ı
Ii

Tabioda görüldüğü gibi yöneticilerin %39,3 ü kadın, %60,7 si

erkektir.Erkekler yöneticilik görevini daha fazla üstlenmektedirler.
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Okui Yôneticilermin Eğitim Durumuna Göre D~~ıhmı:

Tablo 7

Öktıl Yöneticilerinin EğitimDurumuna Göre Dağılımı

! I

EGİTThı!DlJRUNID N %i
I Atatürk Öğretmen Akademisi 20 71,4I
IT Üniversite 6 I 21,4 ı >I
I Yüksek Lisans 2 7,1
f Toplam 28 100,0

Yöneticilerin eğitim durumlarına bakıldığında, büyük bir bölümünün Atatürk

Öğretmen Akademisi mezunu olduğu görülmektedir. Altı üniversite. iki yüksek

lisans mezunu vardır.

Okul Yöneticilerinin Yaşa Göre Dağılımı:

Tablo 8
_ _ _ _ -·· I L . , - - - .. - ·· -Ukul Yöneticilerinm Yaşa Göre Dağılımı

i 'Itt YAŞ N % Ii . I

I29 ve daha az 1 3,6
30-35 1 3,6
36-40 '1 7,1~
41-45 \ 12 J 42,9
46-50 9 32,l
51-55 '"' 7,1"' I56 ve üstü 1 3,6

. Toplam 28 100,9

Okul yöneticilerinin büyük bölümünün 41-Sô y~ş ortalamasında olduğu

görülmektedir,
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Okui Yöııeticperinin Meslekteki Kıdemlerine Göre Dağılımı:

Tablo 9

Okul Yöneticilerinin MeslektekiKıdemlerine Göre Dasıhmı
I ~

' ; ,

i YÖ:t'l'ETİCİLİK
I' YILLARIi N %

5 ve daha az 15 53,6 I6-10 6 21,4 ll
11 ve 15 arası 3 10,7 II

Iıs ve üstü 4 14,3
Toplam 28 100,0

Tabioda gôrüidüğü gibi mesleki kıdem daha çok 5 ve daha az yılları
kapsamaktadır.

Okul )'öneticilerinin Görevlerine Göre Dağılımı:

Tablo 10

Okul Yöneticilerinin Görevlerine Göre Dağılımı

GÖREV N %
Sorumlu. Öğretmen 1 3,6

Müdür Muavini 12 42,9 I

Müdür 15 53,6 II Toplam 28 , 100,0 I

Girne ilçesindeki okullardaki yöneticilerin %53,6 sınm müdür, %42,9 unun

müdür muavini, %3,6 sının sorumiu öğretmen olduğu tablodan görülmektedir.
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Okul Yöueticilerinin Çahştıkları Yere Göre Dağılımı;

Tabto 11

Okul Yöneticilerinin ÇalıştıklarıYere Göre Dağılımı

P. ıI
lln

%i ÇALIŞILA ...1.~ YER Ntl IMerkezde 15 53,6 lı
IKöyde 13 46,4

Toplam 28 100,0
'

Okul yöneticilerinin %53,6 sı merkezde, %46,4 ii köyde görev yapmaktadır.

Araştırmaıun Alt Problemleri- ile İlgili Bulgular ve Yoruınlar

Eğitim yöneticilerinin davranış biçimleri ile ilgili cinsiyet, yaş ve meslekteki

kıdemierine göre anlamlı fark olup olmadığı araştırmanın amaçları doğrultusunda bu
(

kısımda incelenmiştir.
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Tablo 12
Yöneticilerin Cinsiyetine Göre Güvenli Davranışa İlişkin Algıları

Hiç bir· Genellikle Bazen böyle GeneHikle Herzaman böyle davranırım böyle zaman] N j X I Ss IDdavranmam davranırım
N % N % .N % N % -N %

,O 3 27,3 4 36,4 1 9,1 " 2,.,7 / 11 / 3,36 J 1,206 J 8.)

,.J11,8 12 I 11,8 3 17,6 2 11,8 8 47 J 17 / 3,71 11,490 I 7
,1

18,2 ı ı I 9,1 1 9,1 1 9,1 6 54 J 11 / 3,73 I 1,679 I 7
,517,6 I o I ,o 1 5,9 6 35,3 7 41 j 17 J 3,82 1 I,468 I s.s
,2

,o, 12 I 18,2 o ,O 5 45,5 4 36 j ll / 4,00 j l,095 J 5
,45;9 ı ı I 5,9 1 5,9 7 41,2 7 41 j 17 / 4,06 j 1,144 f J -
,2

18;2 12 I 18,2 2 18,2 2 18,2 3 27 j ll 13,18 J ı,537 ~ 9

14 l:n,5
,311',8 12 I 11,8 I 5 [29,4 4 - 23 j 17 j 3,35 j l,320 I 9
,-5

,O I o I .o 3 27,3 1 9,1 ·7 - 63 / 11 J 4,36 ı·,924 1 2,5 -.
,611,8 ı ı I 5,9 3 17,6 2 11,8 9 52 j 17 I 3,88 ·1 ı,452 1 4
,9

18,2 12 I 18,2 3 27,3 1 9,1 " 2,.,7111 I 3,09 11,513 I 10.)

,.J47,1 14 I 23,5 2 11,8 1 5,9 2 ıı I 17 / 2,12 11,409 I 10
,8

-• ,O I o I ,o 1-2 I 18,2 l-3 27,3 6 54 / 11 J 4,36 l ,809 1 2,5
,55,9 12 I 11,8 12 I 11,8 16 35,3 6 35 j 17 J 3,82 11,236 I 5,5
,3 .,

,O 11 I 9,1 lo ,O 3 27;J 7 63 I 11 I 4,45 l,9J4 I 1
,65,9 ·ı o I ,o r ,O 1 5,9 15 88 j 17 I 4,7o r ,985o

- ,2
9,1 ı ı I 9,1 ı ı 9,1 o ,O 8 72 J 11 I 4,18 11,470 I 4

,7
5,9 I o I .o o ,O 5 29,4 11 64 J 17 / 4,47 I l,OOT I 2

,79,1 I o I .o 2 18,2 4 36,4 4 36 j ll I 3,91 11,221 I 6
. ,4 -

11,8 J 2 I 11,8 2 11,8 7 41,2 4 23 17 / 3,53 j l,328 I 8
,3 -

-
X: Kadın : 3,86 S: Kadın: 0,488
-
X: Erkek: 3,75 S:. Erkek : 0,,610
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Şekil 5 Yöneticilerin Cinsiyete Göre Güvenli Davranış Biçimi Grat~i

Cinsiyete Göre Güven~li Davranış AlgıJarı

4.

\ • oııı Kadın \
I Erkek\

M1 M5 M6 M13 M17 M22 M28 M32 M3,8 M40

Soru

Tablo 12 ve şekilS de görüldüğü gibi kadınların güvenli davranış biçimine

algılan; "Başkalarında benimle aynı haklara sahip olduklarına

rım"(M32,X=4,4S), "Gerektiği zaman yardım istemekte sakınca görmem"

~.... ı 7,X=4,36), "Duygularımı dürüstçe ve açık olarak belirtirim" (M28,X=4,36),

antıklı bir bilgi bulduğumda yanlış yaptığıma inandığım şeyleri düzeltme kararı

veririm" (M3S,X=4,18), "Kendileri ile aynı fi-kirde olmadığım zaman karşımdaki

· ilerin bunu bilmesini sağlarım" (M6,X=4,00), "Mantıklı olarak düzenlenmiş

tartışmaları kazandığımda bu durumun diğerleri ile olan ilişkilerimi bozacağı

endişesi taşımam" (M40,X=3,91), "Karşımdaki kişilerle göz ilişkisi kurmada zorluk

kmem" (M5,X=3,73), "Başkalarına hayır diyebilme hakkına sahip olduğuma

ıııanınm" (Ml,X=3,.36) "Başkalarına kızgınlığımı ifade ettiğim zaman, bunu en

gun davranış olduğu için yapmışımdır" {M13,X=3,18), "Kendi gereksinimlerimi

tikle düşünürüm" (M22,X=3,09) şeklinde sıralanmıştır.

Erkeklerin güvenli davranış biçimi algılamaları ise; "Başkalarında benimle

aynı haklara sahip olduklarına inanmm"(M32,X=4,70), "Mantıklı bir bilgi

lduğumda yanlış yaptığıma inandığım şeyleri düzeltme karan veririm"
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(M38,X=4,47), "Kendileri ile aynı fikirde olmadığım zaman karşımdaki kişilerin

bunu bilmesini sağlarım" (M6,X=4,06), "Gerektiği zaman yardım istemekte sakınca

görmem" (Ml 7,X=3,88), "Karşımdaki kişilerle göz ilişkisi kurmada zorluk çekmem"

(M5,X=3,82), "Duygularımı dürüstçe ve açık olarak belirtirim" (M28,X=3,82),

"Başkalarına hayır diyebilme hakkına sahip olduğuma inanırım" (Ml,X=3,71),

..Mantıklı olarak düzenlenmiş tartışmaları kazandığımda bu durumun diğerleri ile

olan ilişkilerimi bozacağı endişesi taşımam" (M40,X=3,53), ) "Başkalarına

kızgınJığımı ifade ettiğim zaman, bunu en uygun davranış olduğu için yapmışımdır"

(M13,X=3,35), ''Kendi gereksinimlerimi öncelikle düşünürüm" (M22,X=2, 12)
eklinde sıralanmıştır.

Güvenli davranış biçimi bakımından kadın ve erkeklerin en düşük algılama

düzeyine sahip son iki maddesi aynıdır. "başkalarına kızgınlığımı ifade ettiğim

zaman, bunu en uygun davranış olduğu için yapmışımdır", "kendi gereksinimlerimi

öncelikle düşünürüm" maddeleri dereceleri farklı olsa da her iki grubun algılama

sıralamasında son iki sırada yer almaktadır.

Güvenli davranış biçimi bakımından kadınlar X=3,86 oranında,erkekler ise

X=3, 75 oranındadır.İkisi arasında cinsiyet yönünden fazla bir fark yoktur.(Normal
mır 3,40-4,19: çok)

Tablo 13
Yöneticilerin Cinsiyete Göre Güvenli Davranış Algılarının Ortalama ve

Standart Sapma Değerleri

BAYAN ERKEK TOPLAM

NIX -
Xs N NI Xs s

11 I 3,86 0,488 17 I 3,75 · 0,610 281 3,79 0,559
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Tablo 13 de görüldüğü gibi önermelerle ilgili kadın yönetici

algılarının ortalaması x= 3.86, erkek yönetici algılarının ortalaması x=3,75 dir.Kadırı

yönetici algılarıµın ortalaması erkek yönetici algıların ortalamasından O, 11 oranında

daha yüksektir. Anlamlı bir fark bulunmaması nedeniyle güvenli davranışta

cinsiyetin fazla etkili olmadığı şeklinde değerlendirilebilir.

Bu farklılıkların anlamlılık düzeyleri tablo 14 de gösterilmiştir.

Tablo 14
Yöneticilerin Cinsiyete Göre Güvenli Davranış Algılarına İlişkin Varyans

Analizi

sd Kareler F Anlamlı
ortalaması Fark

0911 . 1 ·~ ,091 283 ,599' .
'

t
8,348 26 F ,321
8,439 27

Eğitim yöneticilerinin cinsiyet boyutunda güvenli davranış algıları arasında

(F=0,283<.0,599) olduğundan kadın ve erkek yöneticilerin güvenli davranış biçimi

kriterlerine göre anlamlı fark görülmüyor.KKTC. Eğitim yöneticilerinde güvenli

davranış biçiminde anlamlı bir fark bulunmaması, bu toplumda kadın-erkek

eşitliğinin yüksek oranda sağlandığının bir göstergesidir.
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Tab\o 15
önetici\erin Cinsiyetine Göre Gizli Saldırgan DavranJ_şaİlişkin Algıları

'et I Hiç bir Genellikle Bazen böyle Genellikle Her
zaman böyle .davranınm - - --böyle -- zaman I N I .X ccl -,..Ss I d)

davranmam - davranırım

N % N % N %

4 36 4 o o . - ı 4 36 I -l l ~--3':G9 .c.l-+~14 c1 ·cıı.' ' ' l ' I , --ı
4

1 15,9 13 117,6 1:3 +11,6 =4czı= 123~5 ==-16 '35, In 13J;-sı1~10 -ı =ı
3

3 27,3 2 18,2 --- -9,1 - -zı.·- o;4 ·- ı -ı~ ---ı;nı ı o
3 17,6 2 11,8 ı -- '5';9 11, - =ı~-g I "°'4

8
1 63,6 1 9,1 - 2 ='""t8~2 - -=r-o ·· ~ ,=, ı 9,1 r=n--ı=r,s2=rr~28 r=ı-o

5 29,4 4 23,5 = 5 . , :;19,4 ,= -2 ,~ cclcl,,8 . - -1 5,9 · ~17 2,4=1=1"1,~8 1 =clO

1 9,1 O ,O 2 .1Ş,2 __ 3_l27,3 . -," 5 45, ıı .4,0_Q__j_u65 l.__J
5

3 jı7,6 lo !,o j4 l2J,5, :J]i,,-bs,3 ~14 123, ın j3,.4J~J.,375 J -3
5

1 19,1 j 4 j 36,4 j 3 j 27,3 -=+L=-=fcc.9,.ı. --=-- b I 18, 111 j 2#1=+1,,3-00 I s-
2

1 I 5,9 12 I 11,8 I 10 I ~8,8 ._::;Jcı.,~41,8 -=-=eel 2 I ll, I 17 ·l"0;ci'24-#9ı-'.7- ·~ 7
8

7 163,6 J 1 J 9,1 4--ı- -1~~ 1 -=fe -l";e - =J 2 I 18, jl 1 -j·z';-Ot}1'1~u 1 °''9
2

6 I 3Ş,3 I 3 117,6 14- j-23;5 ·· ==fi-=frı-;8 .~~ 2 I ı ı, ı=n= ı~?fi~19"7fl9==1-=<J
8

1 !ıı ~J .127,3 jJ j27,3 :-:b. j-9,1 J.3 127, p.ı ·p::nqı:-401 I 3 __
3

o I ,O '2 I l-1,8 16 135,3 ·-1-0 4 35,3 13 117, jl 7 I 3,59-l ~9393 I 2
6

3 27,3 2 18,2 2 18,2 3 27,3 1 9,1 _11 j 2,7~ -J 1,42B J 7

2 ll,8 3 17,6 3 17,6 8 47,1 1 5,9 17 3,1-g - 1,1"85 5,5 -

3 27,3 1 9,1 5 45,5 1 9,1 1 9,1 11 2,64 ·1~286 8

6 3;5,3 2 11,8 5 29,4 2 11,8 2 11, J 17 J?J3 j 1,419 1 8
8

2 I fa,2 12 I 18,2 I 1 j 9,1% ___J3 I n,3 13 127, 11 ~,27. ji-;555 ı 2
3

2 111,8 I 3 I 17,6 I 6 I 35,3 2 ıı.s 4 23, 17 3Ji p,334 1-s;s
5

X: Kadın : 2,85 S: Kadın : ,908

~: Erkek: 3,09 S: Erkek : ,652
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Şekil 6 Yöneticilerin Cinsiyete Göre Gizli Saldırgan Davranış Biçimi
Grafiği

Cinsiyete Göre Gizli Saldırganlık Algılan

-Bayan
- ·Erkek

M16 M20 M21 M25 M29 M33 M36

Soru

Tablo 15 ve şekil 6 da görüldüğü gibi gizli saldırgan. davranış biçimine

ilişkin kadın yöneticilerin ilgili önermelere verdikleri yanıtlar şöyle

sıralanmıştır;"Başkaları benim zaaflarımdan yararlanırsa, sessizce durumu

düzeltmeye çalışırım"(M16,X=4,00),"Başkalarını kontrol etmede, dolaylı mesajları

tercih ederim.doğrudan mesajları kullanmam''(M36,X=3,27), "Kizgınlığımı, farklı

yüz ifadeleri ile belli ederim"(M25, X=3,18), "Haklarım çiğnendiğinde, bu durumu

düzeltecek kurnazca, fakat emin bir yol bulurum"(M4,X=3,09), '·Başkaları ile

uyuşmadığımı açıkça belli etmem, fakat onlar daima bunu biliyor görµnür''(M20,

X=2,91), "Başkaları canımı sıktığında, bir şey söylemem,fakat bunu hareketlerimle

belli ederim"(M7,X=2,82}, "Bir kimseden hoşlanmamışı,am,bunu açıkça değil,

dolaylı yoldan ima ederim"(M29,X=2,73), "Birine kızdığım zaman, ona karşı sessiz

kalırım"(M33,X=2,64)," Eğer yöneticimle uyuşmuyorsam,istediği şeyleri

yapmamanın bir yolunu bulurum"(M21,X=2,00), "Gizlice araştırmalar yaparak,

başkalarım kontrol etmeyi severim"(M8,X=l,82).
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Erkek yöneticilerin _gizli saldırgan davranış biçimine ilişkin önermelere

verdikleri yanıtlar ve oranl_arı aşağıda sıralanmıştır; "Haklarım çiğnendiğinde, bu

durumu düzeltecek kurnazca,fakat emin . bir yol bulurum"(M4,X=3_,65),

"Kızgınlığımı, farklı yüz ifadeleri ile belli ederim"(M25,X=3,59), "Başkaları benim

zaaflarımdan yararlanırsa,sessizce durumu düzeltmeye çalışırım"(Ml6,X=3_,47),

"Başkaları canımı sıktığında, bir şey söylemem,fakat bunu hareketlerimle belli

ederim"(M7,X=3,29), "Bir kimseden ho_şlanmamışsam,bunu ona açıkça değil,

dolaylı yoldan ima ederim"(M29,X=3,18), "Başkalarını kontrol etmede,dolaylı

mesajları tercih ederim,dolaylı mesajları kullanırım"(M36,X=3,18), "Başkaları ile

uyuşmadığımı açıkça belli etmem,fakat daima onlar bunu biliyor
görünür"(M20,X=3, 12), "Birine kızdığım zaman, ona karşı sessız
kalırım"(M33,X=2,53), "Eğer yöneticimle uyuşmuyorsam,istediği şeyleri

yapmamanın bir yolunu bulurum"(M21,X=2,47), "Gizlice araştırmalar _yaparak,
başkalarını kontrol etmeyi severim"(M8,X=2,41).

Erkek ve kadın yöneticilerin;M8,M21,M33 önermelerinde birbirlerine yakın

oranlarda cevap verdikleri tespit edilmiştir. Girne İlçesinde gizli saldırgan davranış

biçimine ait önermelerde erkek yöneticiler X=3,09 ,kadın yöneticiler ise

X=2,85'dir.Gizli saldırgan davranışta cinsiyet faktörü etkili değildir.Her ikisi de aynı

olup gizli saldırgan davranışa ait algıları etkilememektedir. (Normal sınır 2,60-
3,39:orta).

Tab~o 16
Yöneticilerin Cinsiyete Göre Gizli Sald_lfgan AJgılarının Ortalama ve Standart

Sapma Değerleri

KADIN ERKEK TOPLAM

NIX NIXs N
-
X I Ss

11 I 2,85 ,908 7 ı 3,09 - ;-652 28 2 99 .s- ı 756
' '
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Tablo 16 da görüldüğü gibi önermelerle ilgili kadın yöneticileri .algılarının

ortalaması x= 2,85, erkek yönetici algılarının ortalaması x=3,09 dur.Erkek yönetici

algılarının ortalaması kadın yönetici algıların ortalamasından 0,24 oranında daha

yüksektir. Anlamlı bir fark bulunmaması nedeniyle gizli saldırgan davranışta

cinsiyetin fazla etkili olmadığı_şeklinde değerlendirilebilir.

Bu farklılıkların anlamlılık düzeyleri tablo I7 de gösterilmiştir.

Tablo 17
Yöneticilerin Cinsiyete Göre Gizli Saldırgan A!gılarına İlişkin Varyans Analizi

Varyansın
Kaynağı

Kar--eI-er
Toplamı

sd Kareler
ortalaması --'

F Anlamlı Fark
.

Gruplararası ,394 ~ . ~-ı ~- , .. ,394 -= ,680 ,4-cl 7
GruplarLçi 15-045 -., ,57926
Toplam 15,4J9 7.7

Eğitim yöneticilerinin cinsiyet boyutunda gizli saldırgan algıları arasında

(F=0,680<.0,417) olduğundan kadın fe erkekyöneticilerin gizli saldırgan davranış

biçimi kriterlerine göre anlamlı fark görülmüyor.Bu sonuç gizli saldırgan davranışta

cinsiyet ayırımının herhangi bir etkisinin bulunmadığını göstermektedir.



Tablo 18
Yöneticilerin Cinsiyetine Göre Pasif Davranışa İlişkin Algıları

Hiç bir ı Genellikle ı Bazen ,Genellikle I Her
zaman böyle böyle . - böyle !zamanI N I X I · Ss I O

davranmam davranırım -davramnm
N % N % N % 1~.1=1, .. % NI%

4 I 36,3'6 I o I ,oo 2 118,18 ·I ı 7

118;1s 1-3 j 27, 111 / 3,oo 11,132
· 27

3

o I ,oo I 6 I 35,29 4 ~23,53 5 129,41 211-1, I 17 j 3,18 I ı~,074 I 2
- 76

5 145,45 I I I 9,09- 4 I 36,36 o 1,00 l J~;O I 11 / 2,18J l,31Ş. I 8

7 141,18 I 3 117,65 4 123,53 I I 5·,8_8_ 2· I 11, 117 I 2,29 J_l,404 __ I 7
76

6 I 54,55 I 4 I 36,36 -o 1,00 o r.oo I 19,0 ı ıı / 1,73~! l,l9LJ 9
9

12 170,59 12 I 11,76 l J5,88 .fl J5,&8 11 s.s 111 I 1,6s tJ.µ.2 _L s.s
8

4 I 36,36 I I I 9,09 5 1-45_.45 Ü cJ.,00 --~J__j 9 ,O 111 I 2,36 -~J,286. -l=.6,5
9

I I 5,88 I 4 I 23,53 7 -J4J,.J.8 l4°~l-2J,5J l-l---l-5,8 jl7 /3,00j-i-;000-j 3
_J 8

5 I 45,45' I 2 I 18,18 I 19,09 -l: i9;1)9 2 -H8, I 11 / 2,36-lt;t529 I 6,5
2

9 1 I 5;88

ı 19,0 I 11
9

2,91 l},ö44 I 4

2 I 11,76 12 I 11,76 7 141,18 4 123,53

52,94 ıs I 29,41
I 9,09 12 I 18,18 6 154;55 fi I 9,09

17 l,76~1'1;tH3--j -8

2 I 11, I 17 / 3,12 I ı.ıes
76

3

5 145,45 9,09 2 I 18,18 1 .ı 920_9

2 I 11,76 I 3 I 17,65 8 I 47,06 12 I 11,7_6 J2J 11, I 17 j 2,94 Jl,144 J 5
76

2 I 18, I 11 j 2,45J 1,635
18

8 172,73 II 19,09

5

11 I 64,71 14 I 23,53

I 19,09 ID---1,00 lı!9,0 Ill /1,64j.l;28.6 I 10
9

o ı,oo 1-1 -l.5,.8&. 1115,8 111 Jl,65.f1,c169 I s.s
8

2 I 18118 I 1 I 9,09

1 5,88 I 5 I 29,41

1 19,09 ~ 6-·-H4,.§§ +I--19,0 j 11 / 3,27 cj-l,M8 + 2
9

9,09 I o 1,00

7 141~-18 13 ii-9-;65 -J--ii5,8 117
8

2,881~93 - I 6

2 ll,76 I I I 5,88

2 lt8;18 11--t9;09 -p·i63, I 11
64

4,18 p;'J2s-1 .ı
3,65 11,320 I ı3 117~-65 -1-6 ·ij-S~9 I 5 I 29, I 17

41

-
X: Kadın: 2,61 S: Kadın: ;843
-
X: Erkek: 2,61 -S: .Erkek :;515

--~-
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Şekil 7 Yöneticilerin Cinsiyete Göre Pasif Davranış Biçimi Grafi~

Cinsiyete Göre Pasif Davranışa İlişkin Algılar

5,00 l
:::~ i

"' 3,50 -e
.!! 3 00 '"' '1:
O 2,50 -

2,00

1,50

1J,OO --~----..--~-..,...........-----~-~-~~
M3 M9 M10 M15 M19 M24 M26 M30 M35 M37

#,

- =Bayan
·--Erk,ek

Soru

Tablo 18 ve şekil 7de görüldüğü gibi pasif davranış biçimine ilişkin kadın

yöneticilerin ilgili önermelere verdikleri yanıtlar şöyle sıralanm1şt1r;"İnsanlann

hisferini zedeleyecek şeyleri dosdoğru söylemeyi

sevmem"(M3 7,X=4, I 8),"YapıJmasım tercih etmediğim bir şeyde bile başkalarına

hoş görülü davranmm"(M35,X=3,27), "Kızgın olduğum zaman duygularımı

kendime saklarım"(M3, X=3,00), "Diğer insanların isteklerine uyma zorunluluğunu

hissederim'r(M24,X=2,91), "Bilinmedik bir çevrede rahatsızlık duyarım "(M26,

X=2,45), "Birisi yaptığım işi överse, rahatsız olurum"(Ml 5,X=2,36), ''Başkalarının

gözünde popüler olmamı sa~layacak şekilde davranmaya ça1ışınm"(MI9,X=2,36),

"Öğrenmeyi umduğum bazı şeylerin nasıl yapılacağını bilmediğim gerçeği, beni

korkutuyor'' (M9 ,X=2, I 8), "Karşımdaki kişiler vaatlerini yerine getirmediklerinde, bu

durumun beni üzdüğünü onlara anlatmada güçlük çekerim"(MlO,X=l,73),

"Başkalarına üzerlerine düşen görevi yapıp yapmadıklarını sorduğumda suçluluk
duyanm"(MJO,X = 1 ,64).
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Erkek yöneticilerin pasif davranış biçimine ilişkin önermelere verdikleri

yanıtlar ve oranları aşağıda sıralanmıştır; ;"İnsanların hislerini zedeleyecek şeyleri

dosdoğru söylemeyi sevmem"(M37;X=3;65), "Kızgın olduğum zaman duygıilanmı
- - ·- - ·-

kendime saklarım"(M3, X=3, 18), "Birisi yaptığım işi överse, rahatsız

olurum"(Ml 5,X=3,00), "Bilinmedik bir çevrede rahatsızlık duyarım "(M26,

X=2, 94), "Yapılmasını tercih etmediğim bir şeyde bile başkalarına hoş görülü

davranırım"(M35,X=2,88), "Öğrenmeyi umduğum bazı şeylerin nasıl yapılacağını

bilmediğim gerçeği, beni korkutuyc5r"(M'J,X=2~29), "Başkalarının gözünde popüler

olmamı sağlayacak şekilde davranmaya çalışırım"(Ml9,X=l, 76), "Karşımdaki

kişiler vaatlerini yerine getirmediklerinde, bu durumun beni üzdüğünü onlara

anlatmada güçlük çekerim"(Mlü,X=l,65), "Başkalarına üzerlerine düşen görevi

yapıp yapmadıklarını sorduğumda suçluluk duyarım"(M30,X=l,65) şeklinde
sıralanmıştır

Kadın ve erkek yöneticilerin pasif davranış algıları arasında hiçbir fark

görülmemiştir. Yani pasif davranış sergilemede cinsiyet faktörünün etkili olmadığı

görülmüştür.Kadın ve erkek yöneticilerde x=2,61 'dir.Her ikisi de aynı olup pasif

davranışa ait algıları etkilememektedir (Normal sınır 2,60-3,39:orta).

Tablo 19
Yöneticilerin Cinsiyete Göre Pasif Davranış Algılarının Ortalama ve Standart

Sapma Değerleri

Cinsiyet II N -ıı X II s
Kadın ___ l l 2,61 ,84
Erkek 17 -- - 2-,eı - 51 ~-

Toplam 28 2,61 . ·;64

Tablo 19 da görüldüğü gibi önermelerle ilgili kadın ve erkek yöneticileri

algılarının ortalaması x= 2,61. Kadın ve erkek yöneticilerin pasif davranış algıları

aynı oranda çıkmıştır.
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Bu farklılıkların anlamlılık düzeyleri tablo 20 de gösterilmiştir.

Tablo 20
Yöneticilerin Cinsiyete Göre Pasif Davı_-~.Ş-AJgılarına İlişkin Varyans-Analizi

Kareler I -sd 1~K-areler 1 F t A:n:t·am-hnırk
£ .:_ ortalaması

,000 -1 - - ,OOO -I ,OOO I --- ,99
11,347 2-6 .C •• --;-436

Toplam II 11,347 27

I
Eğitim yöneticilerinin cinsiyet boyutunda pasif davranış algıları arasında

(F=0,000<.0,99) olduğundan kadın ve erkek yöneticilerin pasif davranış biçimi

kriterlerine göre anlamlı fark görülmüyor.KKTC eğitim yöneticilerinde cinsiyetler

arasında pasif davranış sergilemede herhangi bir fark görülmemiştir.
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Tablo 21
Yöneticilerin Cinsiyetine Göre Açık Saldırgan Davranışa İlişkin Algıları

Hiç bir ı Genellikle · Bazen böyle Genellikle I Her
zaman böyle davranırım böyle zaman I N I X I Ss ID

davranmam davranınm
N % N % N % N % N %
5 45,45 1 9,09 4 36,36 1 ' 9,09 o .oo I ıı 12,09 I 1,136 l 10
9 5:2,94 5 29,41 1 5,88 1 5,88 1 5,8 j 17 I 1,82 j l,185 I 10

8
l J 9,-09 11 j 9,09 ls 145,45 13 I 21,21 · 'lı 19,o 1 11 I 3)8 ~ 1,079 I 3

9
2 I ıi,76 j 4 j 23,53 16 j 35,29 l 4 !23,53 I 1 1 s.s 111 12,88 11.111 I 5

8
4 I 36,36 j 3 j 21,21 12 f ıs.rs Jı I <ı,09 lı 19,o ı n 12,27 I 1.3-4-&

9
5 I 29',4I j s 129,41 14 123,53 I ı ls,88 I 2 Ill, 111 I 2,41 I 1,326 I ;5

76
5 I 45,45 3 27,27 1 9,09 o ,00 2 18, I 11 I 2,18 I 1,537 I 9

- 18
7 I 41,18 I 4 23,53 2 11,76 3 17,65 1 s.s I 11 1 2,24 11,348 t 9

-g
-··2 18,18 2 18,18 4 36,36 o ,00 3 21, I ıı / 3,00 j 1,483 I 4

- 27
3 117,65 14 23,53 4 23,53 3 11,65 3 11, I 11 / 2,94 I 1,391 I 4

65
6 ı s4,ss I 1 j 9,o9 I 1 J 9,09 I 1 19,09 I 2 l 18, 111 I 2,27 j 1,6~ l 7,5

18
7 141,18 J1 15,88 .I 5 129,41 13 I 17,65 Jı _J 5.,8 j17 / 2,41 J l,372 j 7,5

8
3 121,21 12 118,18 14 j 36,36 .I o l,oo Jı I ı.s, I 11 / 2,64 j 1,433 I 5

18
2 I 11,76 1 s I 29,41 13 J ı7,65 ı.s. ( 129;41 lı I a, 111 I 3,00 j l,275 J 3

76
o I ,oo j o j ,oo lı 19,09 ls 145,45 1 s 14s, 111 I 4,36 -I ,674 -l l

45
O I ,00 I 1 1 s,88 j 2 1-11,76 16 135,2-9 ls I 47, ı 11 I 4,24 ~ ,903 l l

06
3 I 21,·27 13 I 27,27 12 I 18,-ı-8 lı 118,-I-8 I ı-hJ,o TF 12,s-s ı ı,368 ı - 6

9
3 17,65 - 5 29,41 ·5 29,2n 4 23,53 O ,00 17 2,59 1,064 6
2 18,18 o ,00 o ,00 3 27,27 6 54, 11 4,00 1,549 2

55
1 I 5,88 12 111,16 J 3 I ı7,65 {3 I 11,6s J8 l47, 111 J 3,88 J 1,317 I 2

06

-
X: K;tdın : 2,85 S: Kadın : ,685

-
X: Erkek: 2,84 S: Erkek :.1500



&7

Şekil 8 Yöneticilerin Cinsiyetine Göre Açık Saldırgan Davranış Biçimi Grafiği

Cinsiyete Göre Açık Saldırganlığa İlişkin Algılar

500' l
4,50 I

I

4,00

3,50

3,00

2,50

2,00

1,50 -,

1,00 --!-----~-----.----~-~~-~-~~-~

M2 M11 M12 M14 M18 M23 M27 M31 M34 M39

- •Bayan
-Erkek

soru

Tablo 21 ve şekil 8 de görüldüğü gibi açık saldırgan davranış biçimine ilişkin

kadın yöneticilerin ilgili önermelere verdikleri yanıtlar şöyle sıralaunnştır.Her

durumu kontrol altında tutmayı severim (M3 l,X=4,36),"Başkalarının saygısını

kazanmak için onlara güçlü yönlerinizi göstermeniz gerektiğine

inanınm''(M39,X=4,00),"Kendimi ihtiyaç duyulan bir kişi olarak

değerlendiriri:qı"(Ml l,X=3,18),''Elimde sağlam kanıtlarım olduğunda, başkalarını

suçlamakta tereddüt etmem"(Ml8,X=3,00);'Konuşmalanında etkiyi arttırmak için

.jestler yaparım"(MZ7,X=2,64),"Birisi bana kızdığında bende ona

kızanm"(M34,X=2,55),''KarşJmdaki kişiler kaba ve saygısız davranırsa, bende öyle

davranırım"(M12,X=2,27),''Bir konuda titizliğimi belirtmek için, iğneleyici sözler

kullanırtm"(M23,X=2,27),"Öneoıi olduğunu düşündüğüm bir şeyi elde edersem;

konuşmaya devam etmem, keserim''(Ml4,X=2,18),"Birlikte çalıştığım insanların

çoğundan daha üstün olduğumu hissederim"(M2,X=2,09)
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Erkek yöneticilerin açık saldırgan davranış biçimine ilişkin önermelere

verdikleri yanıtlar ve oranları aşağıda sıralanmıştır; ;"Her durumu kontrol altında

tutmayı severim (M31,X=4,24), ),"Başkalarının saygısını kazanmak için onlara güçlü

yönlerinizi göstermeniz gerektiğine inanırım"(M39,X=3,88), "Konuşmalarımda

etkiyi arttırmak için ,jestler yaparım"(M27,X=3,00), "Elimde sağlam kanıtlarım

olduğunda, başkalarını suçlamakta tereddüt etmem"(Ml8,X=2,94),"Kendimi ihtiyaç

duyulan bir kişi olarak değerlendiririm"(Ml 1,X=2,88), "Birisi bana kızdığında bende

ona kızarım"(M34,X=2,59), "Karşımdaki kişiler kaba ve saygısız davranırsa bende

öyle davranırım"(Ml2,X=2,41 ),"Bir konuda titizliğimi belirtmek için, iğneleyici

sözler kullanırım"(M23,X=2,41)," Önemi olduğunu düşündüğüm bir şeyi elde

edersem, konuşmaya devam etmem, keserim"(M14,X=2,24)," Birlikte çalıştığım

insanların çoğundan daha üstün olduğumu hissederim"(M2,X=l,82) şeklinde
sıralanmıştır.

Açık saldırgan davranış biçimi bakımından Girne' deki eğitim yöneticileri

arasında cinsiyete göre belirgin bir farklılık yoktur (Kadın yöneticiler x= 2,85, erkek
yöneticiler x=2,84 ). (Normal 2,60-3,39:orta)

Tablo 22
Yöneticilerin Cinsiyetine Göre Açık Saldırgan Davranış Algılarının Ortalama

ve Standart Sapma Değerleri

Cinsiyet
I! N II X

Kadın

~

Erkek 2,84
Toplam 2,85

s

2685
,500
,567

Tablo 22 de görüldüğü gibi önermelerle ilgili kadın yöneticileri algılarının

ortalaması x= 2,85, erkek yönetici algılarının ortalaması x=2,84 dür.Kadın yönetici

algılarının ortalaması erkek yönetici algıların ortalamasından O, O 1 oranında daha

yüksektir. Anlamlı bir fark bulunmaması nedeniyle açık saldırgan davranışta
cinsiyetin fazla etkili olmadığı görülmektedir.
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Bu farklılıkların anlamlılık düzeyleri tablo 23 de gösterilmiştir.

Tablo 23
Yöneticilerin Cinsiyetine Göre Açık Saldırgan Algılarına İlişkin Varyans

Analizi

Varyansın Kareler sd Kareler I F II Anlamlı FarkKaynağı Toplamı ortalaması
Gruplararası ,001 1 ,001 IJ ,004 iL ,953
Gruplariçi 8,688 26 ,3J4
Toplam 8,690 2

Eğitim yöneticilerinin cinsiyet boyutunda açık saldırgan davranış algıları

arasında (F=0,004<.0,953) olduğundan kadın ve erkek yöneticilerin açık saldırgan

davranış biçimi kriterlerine göre anlamlı fark görülmüyor.KKTC eğitim

yöneticilerinin açık saldırgan davranış sergilemesinde cinsiyetler arasında anlamlı bir

fark bulunmamaktadır.Bu davranışın gösterilme oranı ise orta seviyededir.

/
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Tablo24

Yöneticilerin Yaşa Göre Güvenli DavF-anışa.İlişkin-Al2ılan-
Hiç bir - I Genellikle Bazen- böyle Genellikle ' Her zaman jzaman - -boyJe davranırım - böyle N I X f Ss fDdavranmam- .davranmm

-- -
N {% N % -N - % N o/o N %

O I ,00 o 00 - -o _;iJO- o - .oo -, -r TOO;OO ] '5,oo I· I s'
/o ,00 I 100,00 o- .oö ·o ,00 o ,00 1 2:00 . 9,5-

I 50100 - o ,00 o ,00 o ,00 . I 50,00 2 3,00 -2,828 6,5I 8,3;3 3 25,00 4c 33,33 _ 2 16,67 - 2 1-6,67 .12 . 3,-08: l,240 -8o ,00 I H,11 ·2 · 22,22 o ;oo o '66,67 9 4,22 - 1,202 3,5-o ,00 o -,oo 1 50,00 l 50,00 o ,00 2 3,50 ,707 7,5o ,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 100,00 1 5,00 _ 5

o ,00 o 00 o 00 o 00 l 100,00 l 5,00 ı i 5
,

·> .,
o ,00 o ,00 o ';00 {} 00 ı _100,00 l 5,00 2,-o ,00 o ,00 o ,00 l 50,00 I 50,00 2 4-,50 ,707 22 16,67 1 8,33 l 8;33 4 33,33 4 33,33 12 3,58 1,505 72 22,22 o ,00 1 11,Jl ·2 '21,.22 4 44,44 _ 9 3,67 1,658 7ı -50;00 o 00 o ,-00 -o ,00 1 - 50,oo 2 3,00 2,-828 9,5

,
o ,00 o , ;oo -o 00 o ;00 - l 100;00 1 5;00 . 5'
o -00 o -,00 o ;00 o 00 ı 100,00 1 - 5;00, _ I 5'· '
o ,00 o ,00 o ,00 t 100,00 o ;00 l 4,00 . 4,5o ,00 o ,00 1 50,_00 1 50,_00 o ,00 2 3,50 ,707 4l 8-,33 l 8,3-3- O- .,00 7 58,33 3- 25,00 12 3-,83 1,193 6o ,00 2 22,22 o ' ;00- 3 33,33' 4 44,44 9 4,00 l,225- 5o ,00 o 00 o ,00 o 00 2 100,00 2 5,00- ,OOO 2,5' 'o ;00 o ,00 o ,00 o ,00 ı 106,00 I 5,00 . 5

' 'o ,00 o - ,00 ()_ ' ,00- _O
1,,00. I 100,00 1 s.oo J. I 5

o ,00 -O ,00- I 100,00- O- ,00- O- -,00 1 3,00 ·. 7o ,00 o- ,00 l 50,00- o ,00 1 50;00 2 4.,00 1,414 3_
3 '25,00 2 t6,67 2 16;67 · 4 33,33 1 8,33 .u 2,83 1,403 -9
I 11,11 2 22,22 2 22t22 2 22,22 2 ' 21,2-2 9 3,22· _1,394 9o ,00 o ,00 1 50,00 o ,00 I 50;00 2 4,00 - 1,-414 6O- ,00- O- ,()O- -0-- ,00 O- ,-00 ı l-00,00 l 5,00- . 5

o ,00 o .,-00 O' .oo - _-o ' ,-00 l 100,00 ı '-5,-00 1. J 5
o .oo o ,00- ı 100,00 o ,00 Ü ,00 1 3,00 . 7I - 50-,00 o ,00 -0 ,00· o ·,-00 1 -_ 50~00 2 -·3;00 2,828 6,51 8J3 o ,00 2 I6,_67 2 16;67 7 · 58,33- r2 4,17 1,.267 1,5o ,00 ()_ .oo 3 . 33,33 1- 11,11 . 5 55,56 9- 4,22 ,9-72 -1,5o- ,00 'o- 00 o ,00- -0- ,00 2 100-,-00 2 5,00- OOO- 2,5 

_, ,o - ' ,00 1 100,00 o ,00 o ,00 .o ,00 ı 2,00 . JO

o ,00 o .oo 1 100,00 o- ,00 o' ,00 ı 3,00 r. I ıe
o ,00 1 '100,00 o ,()O o ;00 o ;00 I 2,00 f. j 9,5ı 50,00 ı - 50,00 o 00 O, -,00 o ,00 2 l,50 l.707 ~ 9-,5,
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-

)

o 11 ,'50,00 1 50,00 0- ,00 o ,00- o ,00 2 \ 1,50 ,707 L 11;5

6 50,00 2 16,67 1 8,33 o ,00 3 25,00 , 12 12,33 1,723 10

3 33,33 1 11,11 3 33,33 2 22,22 ()' ,00 9 2,44 1,236 10

o ,00 1 50,00 o ,00 o ,00 1 50,00 2 3,50 2,121 -1,5

o ,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 100,00 1 , 5,00 - . 5

o I ,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 I 100,00 1 5,00 . 5

o I ,00 o ,00 a' ,00 o ,00 1 100,00 1 j 5,oo . 2

o il 50,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 50,00 2 3,00 2,828 6,5

o ,QO 1 8,33 2 16,67 4 33,33 5 41,67 12 4,08 ,996 4,5

o ,00 1 11,11 2 22,22 4 44,44 2 22,22 9 J 3,78 ,972 6

o ' ,00 o ,00 o ,00 1 50,00 l 50,00 2 14,50 ,707 5

'O ,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 100,00 1 ı s,oo . 5

o 1,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 100,00 1 ~00 . . 5

o ,00 o ,00 o ,ob 1 100,00. o ,00 1 4,00 4,5

o ıo ,00 o ,00 o ,00 o ,00 2 100,00 2 ı 5,00 ,OOO 1

o ,00 l 8,33 ·o ,00 2 16,67 9 75,00 12 4,58 ,900 l

1 11,11 o ,00 o ,00 1 11,11 7 77,78 9 4A4 1,333 2

o ,00 o ,00 o ,00 o ,00 2 100,00 2 5,00 ,OOO 2,5

o .oo o ,00 o ,00 10 . ,00 1 100,00 1
15,üO

. 5

o 1,00 10 1,00 10 j ,00 10 ı ,oo ı ı I 100,0011 15,oo . 5

o ,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 100,00 1 5,00 , 2

o il 50;00 o ,00 o ,00 o ,00 1 50,00 2 3,00 2,828 6,5

1 8,33 1 8,33 1 8,33 2 16,67 7 58,33 12 4,08 1,379 4,5

O ' ,00 o ,00 o ,-00 3 33,33 6 66,67 9 4,67 ,500 1

,00 o ,00 o ,00 o ,00 ') lOÖ,00 2 5,00 ,OOO 2,5.,

,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 100,00 1 \ 5,oo . 5
i

,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 100,00 1 I s.oo . 5
I

o ,00 o ,00 1 100,00 o ,00 o ,00 1 3,00 7

o il 50,00 1 50,00 o ,00 o ,00 o ,00 2 1,50 ,707 9,5

o ,00 o ,00 2 16,67 6 50,00 4 .ı.,,., ...,...., 12 4,17 ,718 2,5.),),.),)

1 11,11 1 11,11 1 11,11 5 55,56 1 11,11 9 3,44 1,236 .8

1 50,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 50,00 2 \ 3,00 2,828 9,5

o ,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 100,00 1 15,oo 5

-· - -
X s
4,80 0,00
3,60 0,00
3,20 0,849
3,68 0,550
3,81 0,379
4;15 0,495
4,70 0,00
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Şekil 9 Yöneticilerin Yaş Gruplarına Göre Güvenli Davranış Biçimi Grafiği

Yaşa göre Güvenli Davranış Algıı-arı

1-29 ve daha az1[
- -30-35
-36-40
-41-45
-A6-50,,
-51-55
- •. 55 ve üstü

111 3,50
E
~ 3 00 'f •I . -,. ,

2,50 ~.

2,00 -

1,50
1,00 -+-------~-~~-~~-~~-~~

M1 MS M6 M13 M17 M22 M28 M32 M38 M40
soru

Tablo 24 ve şekil 9 da görüldüğü gibi 29 ve daha az yaş grubunun güvenli

davranış biçimine ilişkin algılan; "Başkalarına hayır diyebilme hakkına sahip

olduğuma inanırım", "Karşımdaki kişilerle göz ilişkisi kurmada zorluk çekmem",

'Kendileri ile aynı fikirde olmadığım zaman karşımdaki kişilerin bunu bilmesini

sağlarım", "Başkalarına kızgınlığımı ifade ettiğim zaman, bunu en uygun davranış

olduğu için yapmışımdır", "Gerektiği zaman yardım istemekte sakınca görmem",

"Duygularınu dürüstçe ve açık olarak helirtirim", "Başkalaruıda benimle aynı

haklara sahip olduklarına inanırım", "Mantıklı bir bilgi bulduğumda yanlış yaptığıma

inandığım şeyleri düzeltme kararı veririm", "Mantıklı olarak düzenlenmiş

tartışmaları kazandığımda bu durumun diğerleri ile olan ilişkilerimi bozacağı

endişesi taşımanı" (Ml,M~,M6,MI3,Ml7,M28,M32,M38,M40,X=5,00),"Kendi

gereksinimlerimi öncelikle düşünürüm''(M22,X=3,00) şeklinde sıralanmıştır.

30-35 yaş grubunun algıları; "Karşımdaki kişilerle göz ilişkisi kurmada

zorluk çekmem" "Duygularımı dürüstçe ve açık olarak belirtirim" "Mantıklı bir bilgi

bulduğumda yanlış yaptığıma inandığım şeyleri düzeltme karan



-~~

veririm"(1\ı15,lvU8,M38,X=5,00), "Kendileri ile aynı fikirde olmadığım zaman

karşımdaki kişilerin bunu bilmesini sağlanın", "Başkalannda benimle aynı haklarş

sahip olduklarına inanınm"(M6,M32,X=4,00), "Başkalarına kızgınlığımı ifade

ettiğim zaman, bunu en uygun davranış olduğu için yapnuşrmdır", "Gerektiği zamaq

yardım istemekte sakınca görmem", "Mantıklı olarak düzenlenmiş tartışmaları

kazandığımda bu durumun diğerleri ile olan ilişkilerimi bozacağı endişesi

taşımam"(1\ı113,Ml7,M40,X=3,00), "Başkalarına hayır diyebilme hakkına sahip

olduğuma inanırım", "Kendi gereksinimlerimi öncelikle

düşünürüm" (1ı11,1ı122,X=2, 00) şeklinde sıralanmıştır.

36-40 yaş grubunun algıları; "Başkalarmda benimle aynı haklara sahip

olduklarına inamnm"(M32,X=5,00),"Karşımdaki kişilerle göz ilişkisi kurmada

zorluk çekmem"(M5,X=4,50), "Başkalarına kızgınlrğınu ifade ettiğim zaman, bunu

en uygun davranış olduğu için yapmışımdır"(M 13,X=4,00), "Kendileri ile aynı

fikirde olmadığım zaman karşımdaki kişilerin bunu bilmesini

sağiarım"(M6,X=3,5.0), "Başkalarına hayır diyebilme hakkına sahip olduğuma

inanmm", "Gerektiği zaman yardım istemekte sakınca görmem", "Duygularımı

dürüstçe ve açık olarak belirtirim" "Mantıklı bir bilgi bulduğumda yanlış yaptığıma

inandığım şeyleri düzeltme kararı veririm"(M1,M17,M28,M38,X=3,00), "Kendi

gereksinimlerimi öncelikle düşünürüm", "Mantıklı olarak düzenlenmiş tartışmaları

kazandığımda bu durumun diğerleri ile oları ilişkilerimi bozacağı endişesi

taşımam"(M22,M40,X=l,50) şeklinde sıralanmıştır.

41-45 yaş grubunun algıları; "Başkalarında benimle aynı haklara sahip

olduklarına inatımm"(1vf32,X=4,58), "Gerektiği zaman yardım istemekte sakınca

görmem", "Mantıklı olarak düzenlenmiş tartışmaları kazandığımda bu durumun

diğerleri ile oları ilişkilerimi bozacağı endişesi taşımam"(Ml 7,M40,X=4, 17),

"Duygularımı dürüstçe ve açık olarak belirtirim", "Mantıklı bir bilgi bulduğumda

yanlış yaptığıma inandığım şeyleri düzeltme karan veririm"(M28,M38,X=4,08),

"Kendileri ile aynı fikirde olmadığım zaman karşımdaki kişilerin bunu bilmesini

sağlarım"(M6,X=3,83), "Karşımdaki kişilerle göz ilişkisi kurmada zorluk

çekmem"(Jv15,X=3,58), "Başkalarına hayır diyebilme hakkına sahip olduğuma
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inanmm"(Ml,X=3,08), "Başkalarına kızgınlığımı ifade ettiğim zaman, bunu en

uygun davranış olduğu için yapmışımdır"(M 13,X=2,83), "Kendi gereksinimlerimi

öncelikle düşünürüm"(M22,X=2,33) şeklinde sıralanmıştır.

46-50 ya,ş grubunun algıları; "Mantıklı bir bilgi bulduğumda yanlış yaptığıma

inandığım şeyleri düzeltme karan veririm1'(M38,X=4,67), "Başkalarında benimle

aynı haklara sahip olduklarına inanırım"(M32,X=4,44), "Başkalarına hayır diyebilme

hakkına sahip olduğuma inanırım", "Gerektiği zaman yardım istemekte sakınca

görmem'{Ml.Ml 7,X=4,22), "Kendileri ile aynı fikirde olmadığım zaman karşımdaki

kişilerin bunu bilmesini sağlarmı"(1v!6,X=4,00), "Duygularımı dürüstçe ve açık

olarak belirtirim"(M28,X=;3,78), "Karşımdaki kişilerle göz ilişkisi kurmada zorluk

çekmem"(M5,X'r3,67), "Mantıklı olarak düzenlenmiş tartışmaları kazandığımda bu

durumun diğerleri ile olan ilişkilerimi bozacağı endişesi taşımam"(M40,X=3,44),

"Başkalarına kızgınlığımı ifade ettiğim zaman, bunu en uygun davranış olduğu için

yapmışımdır"(Jvf13,X=3,22), "Kendi gereksinimlerimi öncelikle düşünürüm"

(M22,X=2,44) şeklinde sıralanmıştır.

51-'55 yaş grubunun algıları; "Kendileri ile aynı fikirde olmadığım zaman

karşımdaki kişilerin bunu bilmesini sağlarım", "Gerektiği zaman yardım istemekte

sakınca görmem", "Başkalarında benimle aynı haklara sahip olduklarına inamrım",

"Mantıklı bir bilgi bulduğumda yanlış yaptığıma inandığım şeyleri düzeltme kararı

veririm"(M6,M17,M32,M38,X=5,00), "Duygularımı dürüstçe ve açık olarak

belirtirim"(M28,X=4,50), "Başkalarına kızgınlığımı ifade ettiğim zaman? bunu en

uygun davranış olduğu için yapmışımdır"(M13,X=4,00), "Başkalarına hayır

diyebilme hakkına sahip olduğuma inanırım", "Kendi gereksinimlerimi öncelikle

düşünürüm"(.I'v11,M22,X=3,50), "Karşımdaki kişilerle göz ilişkisi kurmada zorluk

çekmem", "Mantıklı olarak düzenlenmiş tartışmaları kazandığımda bu durumun

diğerleri ile olan ilişkilerimi bozacağı endişesi taşımam"(M5,M40,X=3,00) şeklinde

sıralanmışnr.

56 ve üstü yaş grubunun algıları ise; "Başkalarına hayır diyebilme hakkına

sahip olduğuma jnanınrn", "Karşımdaki kişilerle göz ilişkisi kurmada zorluk

çekmem", "Kendileri ile aynı fikirde olmadığım zaman karşımdaki kişilerin bunu
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bilmesini sağlarım", "Başkalarma kızgmltğunı ifade ettiğim: zaman, bunu e11 uygun
1 . . . 1 1 'w • • • _ A- ,, ''U- ndi 1 . 1 • ~ •• 1 •1 1_ 1.. •• •• •• ,,oavranrş oıcugu ıçın yapmışımuır ·, Ken ı gerexsımmıerımı onceııxre duşunurum ,

"Duygularımı dürüstçe ve açık olarak belirtirim", "Başkalarında benimle aynı

haklara sahip olduklarına inanırım", "Mantıkh bir bilgi bulduğumda yanlış yaptığıma

inandığım şeyleri düzeltme karan veririm", "Mantıklı olarak düzenlenmiş

tartışmaları kazandığımda bu durumun diğerleri ile olan ilişkilerimi bozacağı

endişesi taşımam"(1v11,M5,M6,M13,1\ıf22,JVI28,M32,M38,M:40,X=5,00),"Gerektiği

zaman yardım istemekte sakınca görmem'{Ml 7,x=2,00) şeklinde sıralanmıştır.

Tabloda da görüldüğü gibi 29 ve daha az yaş- gurubundakiler (x=4,80) ile 56

ve üstü yaş grubundakiler(x=4,70) tam güvenli davranış göstermişlerdir (Normal

4,20-5,00:tam),51-55 yaş grubu (x=4, 15),46-50 yaş grubu (x=3,81), 41-45 yaş grubu

(x=3,68), 30-35- yaş grubu (x=3,60) çok güvenli davranış göstermişlerdir (Normal

3,40-4, 19:çok), 36L40 yaş grubu (x='3,20) orta güvenli davranış göstermişlerdir

(Normal 2,60-3,39:orta).

Şekil 9 da da görüldüğü gibi 56 ve üstü yaş grubu haricinde diğer yaş grupları

"Kendi gereksinimlerimi öncelikle düşünürüm"(Iv122) sorusunda yoğunlukla "hiçbir

zaman böyle davranmam" biçiminde algıiamışiardır.Mesleğin son dönemlerinde

mesleki gereksinimlerden çok kişisel gereksinimlerin ön plana çıktıijı düşünülebilir.

Tablo 25
Yönetiederi« Yaş Gruptarma Göre Giiventi Davranış Algılaruun Ortalama ve

Standart Sapma Değerleri

YAŞ N X

29 ve daha az
I

l 4,80
30-35 ' 1 3,60
36-40 2 3,20
41-45 12 3,68
46-50 9 3,81
51-55 4 4,1500

56 ve üstü 1 4,7000
TÔPLAM 28 3,7929

SS

,849
2550
,379
2495

,559
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Tablo 25 de görüldüğü gibi önermelerle ılgılı en düşük aıaı ortalaması oıan

""6AO yaş grubunun ortalaması x=3,20 ve en yüksek algı ortalaması olan 29 ve daha

az vas grubunun ortalaması x=4.80 olun aradaki fark L60'dır. Anlamlı bir fark
., •• - A,. ~ •

oulunmaması nedeniyle güvenli davranışta yaşın etkisi fazla görüimemektedir. Bu

farklılıkların anlamlılık düzeyleri tablo 26 da gösterilmiştir.

Tablo 26
Yöneticilerin Yas Grun!arma Göre Güvenli Davranıs A.lgdarma İlişkin Varyans., ~ ., >..: c.

Analizi

Varyansın I Kareler -c:=ı·- ·sd Kareler CJF 11
Anlamlı I

Kavna ~ ı To lamı I ortalaması Fark
J • I

3,00~ ·EE· 6 . E!§1500 ~,933 ı. ,122 I5,436 21 ,259 ,
8,439 27

. -=====·. . ··===

Eğitim yöneticilerinin yaş gruplarına göre güvenli davranış algılan arasında

(F=l,933>.0, 122) olduğundan yaş grubu güvenli davranış biçimi kriterlerine göre

anlamlı fark görülmüyor. Genç yaş grubunda yüksek olan güvenli davranışın belirli

bir yaş grubuna- kadar düşmesi ve sonrasında tekrar yükselişe geçmesi, güvenli

davranış göstermede, tecrübe kazanıncaya kadar bir düşme gözlendiği, belirli tecrübe

seviyesinden sonra tekrar yükselişe geçtiği şeklinde yorumlanabilir.
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Tablo 27
Yöneticilerin Yaş Gruplarına Göre Gizli Saldırgan Davranışa İlişkin Algıları

Hiç bir ı Genellikle Bazen böyle Genellikle l Her zaman
zaman böyle -davranıneı · -böyle I N I X I Ss ID

davranmam davranırım

Nl % N % N % N % N %
O I ,00 -o ,00 ' il ;00 i) . ,00 i ·rno;oo 1 5,00 , 2

o ,00 - -o ,00 -o ;00 1 tOt\iJO· '() ,00 1 4,00 t . t.s
o ,00 o ,00 o ;00 o ,00 2 100,00 2 5,00 ,OOO I.
5 41,67 2 16,67 o ,00 3 25,00 2 16,67 12 2,58 1,676 6,5

-
o ,00 1 ll,ll - -4 -44;44 .ı H,U 3 J3,33 9 '?J,67 l,l-18 5
o ,00 o ,00 1 50,00 o ,00 1 50,00 2 4,00 1,414 2,5

o ,00 o ,00 o ,00 - o . ,00 . 1 100,00 1 5,00 4,5

o I ,00 o ,00 o ,00 , 1 100,00 o .oo i 4,'00 5

o ,00 o ,00 o ,00 . 1 100,00 o ,00 1 4,00 -1,5
2 ' 100,00 o ,00 o ,.00 .o . ,00 --0 ,00 2 l,00 ,OOO 9,5

2 16,67 2 16,67 2 16,67 6 50,00 o ,00 12 3,00 1,206 2,5

1 11,11 2 22,22 o ,00 . 4 44,44 - '2 ''22,2'2 9 3,44 1,474 7

1 50,00 o ,00 o ,00 1 50,00 o ,00 2 2,50 2,121 8,5

o ,00. o ,00 o ,00 o ,00 l 100,00 1 5,00 4,5
/:

1 I 100,00 o ,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 1,00 9
I

o ,00 1 100,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 2,00 7,5

1 5!),0D o . ,00 1 . 50,00 -o jOO . 'o ,00 L. 2,00· 1,414 6
6 50,00 2 16,67 3 25,00 1 8,33 o ,00 12 1,92 1;084 9

3 33,3-3 2 22,22 2 22,22 1 H,11 1 11,11 · 9 2,44 1,424 10

1 50,00 -o ;00 . l 5-0,00 -O - ·;00 - -O · ,00 - 2 · 2,00- +,414 -10
o ,00 o ,00 o ,00 Q ,00 1 ıoo.oo 1 5,00 4,5

o I ,00 o ,00 o ,00 1 100,00 o ,00 1 4,00 5

o ,00 1 100,00 o ,00 o ,00 1 3,00 4
o ,00 1 50,00 o ,00 o ,00 2 2,00 (414 6

'.o ,DO '.2 1.6,.6] .4 33,33 ..4 33.,33 - 12 3.,67 .l,.43.5 .ı
I

1 11,11 o ,00 2 22,22 4 44,44 2 22,22 9 3,67 1,225 5..

o ,00 D ,DO o ,DD u - .oo ... ·2 ·ıou;uo L. s.oo .ooo 1
o ,00 o ,00 o . ,00 o ,00· 1 100,00. 1 5,00 .. 4,5

o I ,00 .o ,.00 - o ..,DO - o .,,OD .. .l . ıoD,DO 1 .5,DO .. 2·

o ,OQ ı - W0,.00 - .o DO , -O ·;.00 .o ,.00 ..ı 2,00 .. 7,5.,
1 50,00 o ,00 1 50,00 o ,00 o ,00 2 2,00 1,414 6

1 8,33. '] .25,00 -g 66,67 -o ;oo - o ;oo 12 L.,~- ;'669 6,5

o ,00 o ,00 4 44,44 3 33,33 2 22,22 9 3,78 ,833 3

o .oo 1 50,00 o ,00 o ,00 l 50,00 ı 3,50 2,121 5,5

o ,00 . 1 100,00 -O ,.00 . .o . ,.00 . o - ,00 1 2,00-. 9,5
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1 100,00- o -00 -O ;00 o ,00 o ;00 l l,00 ~. 1 9,

1 100,00 {) ,00 {-) - ;00 -O ;-{-){-) . {) . ;00 -ı 1,-{-){-) 10
2 100,00 o ,00 o ,00 o ,00 o ,00 2 1,00 ,OOO 9,5
8 66,67 2 16,67 o ,00 2 16,67 o ,00 12 1,67 1,155 10
l 11,U - 1 11,11 .s - _55,.56 D _,DO L2 . ~2- 9 .s.ıı. 1.,269 8
o ,00 1 50,00 o ,00 o ,00 1 50,00 2 3,50 2,121 5,5
o ,00

. o ,00 o -· ,00 ·o~ ,00 1 100,00 1 5,00 .. 4,5

o .oo: o ,00 o ,00 o ,00 1 100,00 1 5,00 2

o .oo' 1 100,00 o , ,00 o ,00 o ,00 1 2,00 . 7,5

o ,00 o ,00 1 50,00 o ,00 1 50,00 2 4,00 - 1,414 2
1 8,33 ~ - 25,00 --4 - J3,;n -3 . -2§,{)Q - -1 :S,33 u 3,00 l;l28 2,5
o ,00 1 11,11 3 33,33 3 33,33 2 22,22 9 3,67 1,000 5
o ,00 o ,00, 1 50,00 1 50,00 o ,00 2 3,50 ,707 5,5o ,00 o _,00 o ,00 - o ,00 1 . 100,00_ 1 5_,00 4,5

o ,00 .() . ,00 -1 -- .J.00,.00. o ,00 . j) - .,00 1 3;.00 7

,00 -1 - 100,00 - ..() ~ .() . ,.O.O . ..() .oo -l 2,00- . 1,5'o ı,00 o ,00 l 50,00 o ,00 2 2,50 2,121 3
3 25,00 4 33,33 3 25,00 o ,00 12 2,67 1,073 4,5
o _,00 o _ _,00 - 6 . 66;67 _ _2 . 22,22 9 3,&9 1,167 .ı.s

1 50,00 o ,00 o ,00 1 50,00 o ,00 2 2,50 2,121 8,5
o ,00 ·1 - TÖ0,00 - 1) ,1)0 1) ;oo o ,-00 - ·ı ---ı-;oo - ~;s

1 100,00 o ,00 o ,00 o ,00 o ,00 -1 1,00 9
\o ,00 1 - 100,00 o ,00 o ,00 1 3,QO 4

o _ ,00 1 . 50,00 .. o ,00 o ,00 2 _ 2,00 1,414 . 6
5 41,67 2 16,67 3 25,00 2 16,67 o ,00 12 2,17 1,193 8
2 22,22 .. 1 11;11 4 4-4;44 -- i -ı-ı;ti . ·ı ··- -ıt;1i -<) - 2,'Y-8 i,3-o2 9
o ,00 o ,00 l 50,00 o ,00 1 50,00 2 4,00 1,414 2,5
o .oo o ,00 o ,00 o ,00 1 100,00 1 5,00 4,5

- .
O ) ,00 o ,00 o ;00 1 100,00- o ,00 1 4;00'. . 5

·-

o ,00 o ,00 1 ' 100,00 o 00 o · ,00 1 3,00 -4' \
1 50,00 . o'. ,00 1 50,00 o ,00 o ,00 2 2,00 1,414 6
3 25,00 _ 3 .. 25_,00 2 16,67 3 25;00 - l - 8,33 12 2_,67 1,371. 4,5
o ,00 1 11,ll 3 33,33 1 11,H 4 44,44 9 3,89 1;167 1,5
o ,00 - l . -§G;-00 --0 - ,00 --0 - -,-00 -l . -§-0,-00 2 -3,50 2;12-l - 5,5
o ,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 100,00 1 5,00 4,5

X s
3,30 0,00
2,60 0,00
2,35 0,495
2,59 0,548
3,48 0,632
3,40 1,273
4,40 0,00
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Şekil lO Yaş Grupfanna Göre Gizli Saldırgan Davranış Biçimi Grafiği

Yaşa Göre Gizli Saldırganlık Algıları

5100------

1111

E
1111

~o

-29vedahaaz·
--30-35
ı- -36.-40

•41-45
- - - -46-50
--51-55
-56veüstü

4,50

1-,00 I l' , , Y , 'f
M4 fy17 MS M16 M20 M21 M25 M29 M33 M36

soru

Tablo 27 ve şekil 10 da görüldüğü gibi 29 ve daha az yaş grubunun gizli

saldırgan davranış biçimine ilişkin algılan; "Haklarım çiğnendiğinde, bu durumu

düzeltecek kurnazca, fakat emin bir yol bulurum;', "Başkaları ile uyuşmadığımı

açıkça belli etmem, fakat onlar daima bunu biliyor görünür", "Kızgınlığımı, farklı

yüz ifadeleri ile belli ederim''(M4,M20,M25,X=5,00), "Başkaları 'Canımı sıktığında,

bir şey söylemem.fakat bunu hareketlerimle belli ederim", "Başkaları benim

zaaflarımdan yararlanırsa, sessizce durumu düzeltmeye çalışırım", "Başkalarını

kontrol etmede, dolaylı mesajları tercih ederim.doğrudan mesajları

kullanmam"(M7,Ml6,M36,X=4,00), "Bir kimseden hoşlanmamışsam.bunır açıkça

değil, dolaylı yoldan ima ederim''(M29,X=3,00), "Gizlice araştırmalar yaparak,

başkalarım kontrol etmeyi severim", "Eğer yöneticimle uyuşrmıyorsam.istediği

şeyleri yapmamanın bir yolunu bulurum", "Birine kızdığım zaman, ona karşı sessiz

kalmm''(M8,M21,M33,X=1;00) şeklinde sıralanmıştır.
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30-35 yaş grubunun algıları.fHaklanm çiğnendiğinde, bu d11nımıı düzeltecek

kurnazca, . fakat emin bir yol bulurum", "Başkaları canımı sıktığında, bir şey

söylemem,fakat bunu hareketlerimle belli ed-erim"-(M4,M7,X=4,00),"Başkaları

benim zaaflarımdan yararlanırsa, sessizce durumu düzeltmeye çalışırım", "Birine

kızdığım zaman, ona karşı sessiz kalırım'', "Başkalarını kontrol etmede, dolaylı

mesajları tercih ederim,doğrudan mesajları kullanmam"(Ml6,M33,M36,X=3,00),

..Gizlice araştırmalar yaparak, ,başkalarını kontrol etmeyi severim", "Başkaları ile

uyuşmadığımı açıkça belli etmem, fakat onlar daima bunu biliyor görünür",

..Kızgınlığımı, farklı yüz ifadeleri ile belli ederim", "Bir kimseden

hoşlanmamışsam,bunu açıkça değil, dolaylı yoldan ıma

ederim"(M8,M20,M25,M29,X=2,00), "Eğer . yöneticimle uyuşmuyorsam.istediği

şeyleri yapmamanın bir yolunu bulurum"(M21,X=l,00) şeklinde sıralanmıştır.

36-40 yaş grubunun algıları; "Haklarım çiğnendiğinde, bu durumu düzeltecek

kurnazca, fakat emin bir yol bulurum"(M4,X=5,00), "Kızgınlığımı, farklı yüz

ifadeleri ile belli ederim"(M25,X=4,00), "Bir kimseden hoşlanmamışsam.bunu
I

açıkça değil, dolaylı yoldan ima ederim"(M29,X=2,50), "Gizlice araştırmalar

yaparak, başkalarını kontrol etmeyi severim", "Başkaları benim zaaflarımdan

yararlanırsa, sessizce durumu düzeltmeye çalışırım", "Başkaları ile uyuşmadığımı

açıkça belli etmem, fakat onlar daima bunu biliyor .görünür", "Birine kızdığım

zaman, ona karşı sessiz kalırım" "Başkalarını kontrol etmede, dolaylı mesajları

tercih ederim,doğrudan mesajları kullanmam"(M8,Ml6,M20,M33,M36,X=2,00),

..Başkaları canımı sıktığında, bir şey söylemem,fakat bunu hareketlerimle belli

ederim", "Eğer yöneticimle uyuşmuyorsam.istediği şeyleri yapmamanın bir yolunu

bulurum"(M7,M21,X=1,00) şeklinde sıralanmıştır.

41-45 yaş grubunun algıları; "Başkaları benim zaaflarımdan yararlanırsa,

sessizce durumu düzeltmeye çalışırım"(Ml6,X=3,67), "Başkaları canımı sıktığında,

bir şey söylemem.fakat bunu hareketlerimle belli ederim", "Kızgmhğımı, farklı yüz

ifadeleri ile belli ederim"(M7,M25,X=3,00), "Bir kimseden hoşlanmamışsam,bunu

açıkça değil, dolaylı yoldan ima ederim", "Başkalarını kontrol etmede, dolaylı
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mesajları tercih ederisı .4norn.4<>n -mesaiları --kuUaımıaın'l{M29-MJ-6 X=2fl':/)r= ~ :, . '\ ' , , J,

"Haklarım çiğnendiğinde, bu durumu düzeltecek kurnazca, fakat emin bir yol

bulurum", "Başkaları ile uyuşmadığımı açıkça belli .etmem, fakat onlar daima bunu

biliyor görünür"(M4,M20, X=2,58), "Birine kızdığım zaman, ona karşı sessiz

kaJırım"(M33,X=2, 17), "Gizlice araştırmalar yaparak, başkalarını kontrol etmeyi

severim"(M8,X=l,92), "Eğer yöneticimle uyuşmuyorsarn,istediği şeyleri

yapmamanın bir yolunu bulurum"(M21,X=l,67) şeklinde sıralanmıştır.

46-50 yaş grubunun algıları; "Bir kimseden hoşlarımaniışsam.bunu açıkça

değil, dolaylı yoldan ima ederim", "Başkalarını kontrol etmede, dolaylı mesajları

tercih ederim,doğrudan mesajları kullanmam"(M29,M36,X=3,89), "Başkaları ile

uyuşmadığımı açıkça belli etmem, fakat onlar daima bunu biliyor görünür"(M20,

X=3, 78), "Haklarım çiğnendiğinde, bu durumu düzeltecek kurnazca, fakat emin bir

yol bulurum", "Başkaları benim zaaflarımdan yararlanırsa, sessizce durumu

düzeltmeye çalışırım", "Kızgınlığımı, farklı yüz ifadeleri ile belli

ederim"(M4,M16,M25, X=3,67), "Ba_şkaları canımı sıktığında, bir şey

söylemem,fakat bunu hareketlerimle belli ederim"(M7,X=3,44), '1Eğer yöneticimle

uyuşmuyorsam,istediği şeyleri yapmamanın bir yolunu buh.ırum"(Mıl,X=3, 11),

"Birine kızdığım zaman, ona karşı sessiz kalırım"(M33,X=2, 78), "Gizlice

araştırmalar yaparak, başkalarını kontrol etmeyi severim"(M8,X=2,44) _şeklinde

sıralanmı ştır.

51-55 yaş grubunun algıları; "Başkaları benim zaaflarımdan yararlanırsa,

sessizce durumu düzeltmeye _çalı_şırım"(Ml6,X=5_,00), "Haklarım çiğnendiğinde, bu

durumu düzeltecek kurnazca, fakat emin bir yol bulurum", "Birine kızdığım zaman,

ona karşı sessiz kalırım"(M4,M33,X=4,00), "Başkaları ile uyuşmadığımı açıkça

belli etmem, fakat onlar daima bunu biliyor görünür","Eğer yöneticimle

uyuşmuyorsam,istediği _şeyleri ya_pmamanın bir yolunu bulurum", "Kızgınlığımı,

farklı yüz ifadeleri ile belli ederim", "Başkalarını kontrol etmede, dolaylı mesajları

tercih ederim,doğrudan mesajları kullanmam" (M20,M21,M25,M3p, X:=3,50),

"Başkaları canımı sıktığında, bir şey söylemem,fakat bunu hareketlerimle belli
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ederim", "Bir kimsedça-hoşlanmamışsara.bunu açıkça d_eğil, dolaylı yoldan ima
~ t ' , ., •

ederim"(M7,M29,X=2,50), "Gizlice araştırmalar yaparak, başkalarını kontrol etmeyi·
ı~,·. . -

severim"(M8,X=2,00) şeklinde sıralanmıştır.

•~·~-;·,~~-,lf.:i,;~_:,.,,·ru:,.,._,

56 ve üstü yaş grubunun algıları ise; "Haklarım çiğnendiğinde, bu durumu
,fi,;,.((,.) .-..,..,.-

düzeltecek kurnazca, fakat emin bir yol bulurum", "Başkaları canımı sıktığında, bir

şey söylemem,fakat bunu hareketlerimle belli ederim", "Gizlice araştırmalar
·-;,,-.,,.~,, ----

yaparak, başkalarını kontrol etmeyi severim", "Eğer -yöneticimle

uyuşmuyorsam,istedi~i.,şeyleri yapmamanın bir yolunu bulurum", "Kızgınlığımı,

farklı yüz ifadeleri ile belli ederim", "Birine kızdığım zaman, ona karşı sessiz

kalırım", "Başkalarını kontrol etmede, dolaylı mesajları tercih ederim,doğrudan

mesajları kullanmam"(M4,M7,M8,Ml6,M21,M25,M33,M36,X=5,00), "Başkaları ile

uyuşmadığımı açıkça belli etmem,fakat onlar daima bunu biliyor görünür","Bir

kimseden hoşlanm,amışsam,bunu açıkça değil, dolaylı yoldan ıma

ederim"(M20,M29,X=2,00) şeklinde sıralanmıştır.

Tabloda da görüldüğü gibi 56 ve üstü yaş grubundakiler(x=4,40) tam gizli

saldırgan davranış göstermişlerdir (Normal 4,20-5,00:tam),51-55 yaş grubu (x=3,40)

ve 46-50 yaş grubu (x=3,48), çok gizli saldırgan davranış göstermişlerdir (Normal

3,40-4,19:çok), 30-35 yaş grubu (x=2,60) 29 ve daha az yaş gurtıbundakiler (x=3,30)

orta gizli saldırgan davranış göstermişlerdir (Normal 2,60-3,39:orta), 41-45 yaş

grubu (x=2,59) ve 36-40 yaş grubu (x=2,35) ise az gizli saldırgan davranış

göstermişlerdir (Normal 1,80-2,59:az).

Tablo 27 ve şekil 1 O dan çıkarılabilecek sonuca göre mesleğin son yıllarında

gizli saldırgan davranış oranları yüksektir. 29-35 yıllarında orta seviyede olan gizli

saldırganlık, 41-50 yaşlarında azalmakta ve sonrasında üst sevıyeye

çıkmaktadır.Tecrübesizliğe bağlı olan gizli saldırgan· davranışın tecrübe ile

azaldığı,ileri yaşlarda genç öğretmenlerle kuşak çatışması ve idarecinin yenilikler

karşısındaki direnci nedeniyle gizli saldırgan davranışın yeniden yükseldiği

değerlendirilebilir.
·:\-
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Tablo 28
Yöneticilerin Yaş Gruplarına Göre Gizli Saldırgan Davranış Algılarının

Ortalama ve Standart Sapma Değerleri

YAŞ N X SS
29 ve daha az

-
l 1 3,30

30-35 l 2,60-
36-40 2 2,35 ,495
41-45 - 12 2,59 ,548_
46-50 9 3~43 ,632
51-55 2 3,40 1,273

56 ve üstü - 1 4,4-0
TOPLAM 28 2,99 ,756

Tablo 28 de görüldüğü gibi önermelerle ilgili en düşük algı ortalaması olan

36-40 yaş grubunun ortalaması x=2,35 ve en yüksek algı ortalaması olan 56 ve daha

fazla yaş grubunun ortalaması x=4.40 olup aradaki fark 2,05'dır. Anlamlı bir fark

bulunması nedeniyle gizli saldırgan davranışta yaşın etkisinin olduğu görülmektedir.

Bu farklılıkların anlamlılık düzeyleri tablo 29 da gösterilmiştir.

Tablo 29
Yöneticilerin Yaş Gruplarına Göre Gizli Saldırgan Davranış Algılarına İlişkin

Varyrans__A-natizi

Varyansın Kareler sd - Kareler F Anlamlı-
-

Kaynağı Toplamı ortalaması Fark - -

Gruplararası 7,064 6 1,177 ~,953 ,030
Gruplariçi 8,374 21 ,399-
Toplam 15,439 ,27 ·-

Eğitim yöneticilerinin yaş gruplarına göre gizli saldırgan davranış algıları

arasında (F=2,953>.0,030) olduğundan yaş grubu gizli saldırgan davranış biçimi
I .

kriterlerine göre anlamlı fark görülmektedir. Heri -yaşlarda kuşak - çatışması,

yeniliklere direnç gösterme, görevde uzun süre kalmanın etkileri ve mesleki

beklentilerin azalması gibi nedenlerle gizli saldırganlığın arttığı söylenebilir.
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Tablo 30
Yöneticilerin Yaş Gruplarına Göre_I>asifUavr.amş.aJJişkin ~ıları

Hiçbir--~ _ -Ge:~l-~ikle . Bazen Genellikle J-Heı zaman
zam<1;,p. oyıe ·=ooyıe - -=ooyk I -N \ ·x ~. --'Ss -~~ "D

davranmam · davranırım davranırım

NI % IN % N % N % N %
1 T ıoo ıOtH-0 l,00 - -O - ':,60 :() -= ·~ -

R3 . ...C =;00 1 l,00-4 _ -=-1 1

o ,00,( . -o ,60 :- ::_-: "l -_ "li'l0-;'t)U' i:l -= ~() = i:l c' ~ 1 -ı;60,
o .oo, _ J. - -50,00 ---·- o -,00 c l - 50,00 o - .,00 .2 3,DO

( ..

1 8,31 2 16,67 3 25,oo 4 . 33,33 2 16,67 12
,., ,.,,., 1,231 2.),.).)

1 ıq-t - ·3 . "3'3~33 · c'°1 ~ "?2;12- · -·2 .-ı_:ı;n~~ 'l -= cJ.°1.;£1 . ,; . ="ı-,111)- -!~ı-69- 5~5
l 50,tıô o ,00 o ,00 o ,00 ı 30,00 2 3,00 2,828 3,3

- -· -

o ,00 ! o ,00 o . ,00 - o . ,00 -1 : ·roo,oo 1 s;oo· . 'z.s
. .

o ,00 1 . 100,00 o ,00 o ,00 1 3,00 2,5
- - - .. -- -

o ,00 .o - ,00 o ,00 -o 00 1 1,00 9,
~" . ;oo . -1 .:"' ~;00--~ -'O . ..:: ~--·:.: k} ~ -~ 1 -:2~-- --b4=14. - -28

' ' ·-

3 25,00 2 16,67 1 . 8,33 o ,00 12 1,83 . 1,030 8

1 11,11 4 44,44 . o - ;00 2 22,22 9 2,89. 1,453 5,5

"-a,l,,Q... - ,00
o ,00 -O . ,00 o ;00 - 1 · 100,00 1 5,00 ~. j 2,5

- . . ..

o I ,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 1,00
. .. . -s -

1 100,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 2,00

o ,00 o - ,00 - o - ,00 - o - .oo 2 - ı,oo· ,DOO

·aS.,33 ~ l -, _s,33 -~ D - .,00 __o - ..,no .. _... .12 ~ .1.2.5_ .,622
33,33 o ,00 1 11,11 . 2 22,22 9 2,56 1,667 .8

_-, ·;00 . "O -_ :~ :-0 .- :;00 ··2 . '1.;50. .c,"107 . - 7

,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 1,00 9,5. , . _, £

1 I 100,r- .Q - ,00 - o ' < ,00 - o .,00 ~ o .; ..,00 - 1 _ı,oo-c:. - 7

O J;OO ı=~ J) - .,.00 .._.l_.- ıoO.,O!L D - .,üO ---;. j) ~-,c,ÜÜ - -- .ı ~3-,-00. __ ~4
,00 2 100,00 o -,00 o ,00 2 3,00 ,OOO ı .2,5
1-6;-67 ·-··· oı- ·" :,-3,33 :-o ·3 :, ~~-00-= ."@ •• :.: ~ i.z ---2·,~. ,1,.fr65 "

3 33,33 3 33,33 1 11,11 1 11,11 9 2,78. 1,202 7

o ,00 1 ·50~00 o ,00 - ·ı 50,00 2 4,00 ·1,414-· 3

o 1,001 ~- D ;00 ' l_ ' .WD,OQ, o ,00 O .·o .,00 . 1 .3,00 .6

o l,00 ("' -O 00 ·-O ' ;00 -, l ·::e ,.tOOj}(l '° . -;00 - l -'4,00 l
'-·

l 1100,po '() :00 --O -- ··;(}O ___,. '-0 o ·--~ -~ ·'('} .. ;00 1 ,.-1,00. ' ·'9
'

,00 1 50,00 o ,00 1 50,00 o ,00 2 3,00 1,414 2,5

50,QQ 3 25,00 1 -- r1çn··- 1 - r&:13 -· T" ."&JJ 12 .. '"2,00 ı;J<l8 . - 7

44 ¥~" .3 33.,33 l . 11,11 .o - ,00 ' 1 . 11,11 9 .-2,00 1,323 9,5, ..

2 I 100',00 o ,00 o ,00 o ,00 o ,00 2 1,00 ,OOO 9

1ocr:oo0 o - -oo -- 'O· -- -~ -= 'O .-.: -~ _. .-:::. -0--- =':00 ~l 1;oo' , '
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;oo __, -1 I 100,.00 -O ,00 o o ,00 . :o - C ,UO 'l 1,0D ı

o ,00 o ,00 1 - -100;00- o -' ,00 --0 .~ -;()0 1 3,00 --4

o ,00 o ,00 2 100,00 o ,00 o ,00 2 3,00 ,OOO 2,5

1 8,33 2 16,67 7 58,33 2 16,67
-

,00 2,83 ,835 3o 12

1 ı ı.n ~ j ıı.ıı .:.2. _22,22 _3 _33_,33 2 .22,21 9 1,44_ L;333 _ _:2~5

o ,00 1 50,00 o ,00 o ,00 1 50,00 2 3,50 2,121 4
-

o ,00 ! - -o ,00 --ı - ı00,00 o " .oo o ,00 1 -3,00 .. 6

- - -

1 uoooo o ,00 o ,ob o ,00 o ,00 1 1,00 7

1 I 100;00 o ,00 I o ,00 o ,00 o ,00 1 1,00 9

o .oo 1 50,00 1 50,00 o ,00 o ,00 2 2,50 ,707 6

4 33,f3 L. 16,67 J . 33,33 - 1 .:s~ı : :ı - 8;33 - T2 2,42 1,311 -6

1 11,11 1 11,11 4 44,44 2 22,22 1 11,11 9 3,11 1,167 4

o .oo - o ,00 o ,00 o ,00 2 100,00 2 5,00 ,OOO 1

o ,00 . - -O ;00 l 100,00- o - .,00 o . ,00 1 3,00 -O
-

1007100 'o ,00 ·o ~00 . o -~ _;00 _o - ...,-09 . 1 1~00 _ 7

o ı ,oo . 1 . 100,00 ..o ,00 o ' ,.00 '1) ' ;00 1 · -ı,.oo -6;5

2 I ıoaoo o ,00 o ,00 o ,00 ; o . ,00 2 1,00 ,OOO 9,5

1 8,33 o ,00 1 8,33 o ,00 12 1,33 ,888 9

3 .· 33,33 i - . H,ll - ·O ,00 l - -il;H·. -9 . 2,-0e . 1;3-1'3 - ·-9;5

o ,00 . o ,00 o ,00 o ,00 2 1,00 ,OOO 9

o ,00 o ;00 -o ,00 1 t00,00 1 5,00 2,5

o 1,00 o ,00 o ,00 o . ,00 1 1,00 7
·- ·- -- ·- - -- --

o ,00 o ,00 1 100,00 o ,00 1 4,00 2

-• I -50,00 - -ı - -56;00--_ -o- :c -,'66 ··- -6 --1*) 2 - 2;56~,9{J9 --6
'

2 1,6,67 3 25,00 3 25,00 4 33,33 o ,00 12 2,75 1,138 4

o ,00 t 1 11,11 4 44,44 3 33,33 1 -ıı,ıı . 9 3,44 ;8'82 2;5

o ,00, - o ,OD - o - _,D_O __ _J -511,0D _l - 50,00 _ .1. 4,50 __ .,707 .2

o .oo' 1 100,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 2,00 s
- .. -- ~ ·.

o I ,00 o ,00 1 100,00 o ,00 o ,00 1 3,00 2,5
- - - --

o ,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 100,00 1 5,00 1
- -

o ,00 1 50,00 1 50,00 o ,00 o ,00 2 2,50 ,707 6

1 8,33ı-- - -O ,00 --1 - -8,:n -- 5 - -41,67 -. ~ - -4-l,6'"/ -l2 - -4,08 1,165 l

1 11,11 o ,00 2 22,22 2 22,22 4 44,44 9 3,89 1,364 1

1 so.qo o , ,00 o ,00 ~ o ;DO l · )-0,00 2 - 3;00 İ:,~1.S . :i-;-5

o ;00 - o - ,00 o - ~00 .. o . ,00 1 _ 100_,00 1 _ 5,00 2.,5

X .5

1,70 0,00
-2,50 -0;00
2,35 0,212
2,44 .0..,438
2,90 0,828
2,75 1,061
3,30 0,00
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Şekil 11 Yaş Gruplarına Göre Pasif Davranış Biçimi Grafiği

Yaşa Göre Pasif Davranış Algıları

5,00 - - ,
I

4,50 ,
400 I
' \

• 3,50 ,J s.oo r
o

'

2,50 .:

\- 29 ve daha az
--30-35
-36-40
- -41-45
-46-50
-51-55
- - • 56 ,ve üstü2,00

1,50 -
.~~~/~.\ ¥,I1,00 ~ I I ( I

_,e, ,e, ,.._() ~ ··".. O) & . ·.fff' . ~~ r,'=' . ..r>..·(\
~- ~- ~ ~ ~ ~ ~· ~· ~ ~·

soru

Tablo 30 ve şekilI 1 de görüldüğü gibi 29 ve daha az yaş grubunun pasif

davranış biçimine ilişkin algılan; "Başkalarının gözünde popüler olmamı sağlayacak

şekilde davranmaya çalışırım''(M19,X==4,00), "Öğrenmeyi umduğum bazı şeylerin

nasıl yapılacağını bilmediğim gerçeği, beni korkutuyor", "İnsanların hislerini

zedeleyecek şeyleri dosdoğru söylemeyi sevmem''(M9,M37,X=3,00), "Kızgın

olduğum zaman duygularınıı kendime saklarım". "Karşımdaki kişiler vaatlerini

yerine getirmediklerinde, bu durumun beni üzdüğünü onlara anlatmada güçlük

çekerim", "Birisi yaptığım işi överse, rahatsız olurum", "Diğer insanların isteklerine

uyma zorunluluğunu hissederim", "Bilinmedik bir çevrede rahatsızlık duyanın ",

"Başkalarına üzerlerine qüşetı görevi yapıp yapmadıklarını sorduğumda suçluluk

duyarım", "Yapılmasını tercih etmediğim bir şeyde bile başkalarına hoş görülü

davramnm"(M3 ,MI O,Ml 5,M24 ,M26,M30,M3 5,X= 1,00) şeklinde sıralanmıştır.
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30-35 yaş grubunun algdar}; "İnsanların hislerini zedeleyecek -şeyleri

dosdoğru söylemeyi r-vmem''(MJ7,X=5,-GO), "Yapılmasını tercih etmediğim bir

şeyde bile başkalarına hoş görülü davranırım"(M35,X=4,00), "Kızgın olduğum

zaman duygularımı ¥11dime saklanın", "Birisi yaptığım işi överse, -rahatsız

olurum","Diğer insanların isteklerine uyma zorunluluğunu hissederim"

(M3,M15,M24,X=3,00?, 'XaF-şmıdaki kiş-iler-vaatleria]-yeraıe -getirmediklerinde,bu

durumun beni üzdüğünü onlara anlatmada güçlük çekerim", "Başkalarına üzerlerine

düşen görevi ya{l-IP yapmadık-la.nm sorduğumda suçluluk -duyarım"

(M10,M30,X=2,00), "Öğrenmeyi umduğum bazı şeylerin nasıl yapılacağını

bilmediğim gerçeği, beni korkutuyor", "Başkalarının gözünde popüler olmamı

sağlayacak şekilde dFtınıa:Y-a ~-l1-ş1r+m.", -'~i-l,iıuned-ik-bir -ç-evr~-de -sahatsıekk

duyarım "(M9,M19,M26,X=l,OO) şeklinde sıralanmıştır.

36-40 yaş grubunun algılan, "Kı~m-okiu,ğum .zamanduygulanmı kendime

saklarım", "Birisi yaptığım işi överse, rahatsız olurum", "Başkalarının gözünde

popüler olmamı sağlİyacak -şek--ikie davfafiffiaya çalışmm", "Diğer insanların

isteklerine uyma ' zorunluluğunu hissederim"(M3,M15,M19,M24,X=3,00),

"Bilinmedik bir çevre?e rahaısıelık-duyaneı ", "Yapılmasını tercih etmedi:ğim-air
i

şeyde bile başkalarına hoş görülü davranırım", "İnsanların hislerini zedeleyecek

şeyleri dosdoğru söylemeyi sevmem"(M26,M35,M37,X=2,50), "Öğrenmeyi

umduğum bazı şerlerin nasıl yapılacağını bilmediğim _gerçeği, beni

korkutuyor"(M9,X=2,b0), "Karşımdaki kişiler vaatlerini yerine getirmediklerinde, bu

durumun beni üzdüğüjfil ealaraanlatsnadagüçlük çekerim"; "Başkalarına .üzerlerine

düşen görevi yapıp yapmadıklarını sorduğumda suçluluk

duyarım"(M10,M30,X=~,00J şeklinde sıralanmıştır.

41-45 yaş grubunun algıları; "İnsanların hislerini zedeleyecek şeyleri

dosdoğru söylemeyi sevmem"(M37,X=4,08),"Kızgın olduğum zaman duygularımı

kendime saklanm'{Mô, X-J,33), '-'Diğerinsanların rsteklerine .uyma zorunluluğunu

hissederim"(M24,X=2,-83),''Yapılmasını tercih etmediğim bir şeyde bile başkalarına

hoş görülü davranınm''(Ml,S,X=-2~75,_k "Rir:isi _yapt-ığım -i-şi -överse, cr.alıatsız
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olurum"(Ml5,X=2,58),; ''.Bilinmedik bir .çevrede -eabaısızlık duyanın ';{M26,
I

X=2,42), "Başkalarının gözünde popüler olmamı sağlayacak şekilde davranmaya

çalışırım"(Ml 9,X=2,opt -:-"ÖğmnffieJ11 -ınnrlEğum- ~ -şeykr-ın fülS-ıl yiif*l!K:ftğm-ı

bilmediğim gerçeği, br-.k-0r-kutu~''{M9 ,X =a=.J. ,-83 ), "Başk..alar4Ra üzer-l.erine düşen

görevi yapıp yapmadıklarını sorduğumda suçluluk duyarım"(M30,X=l,33),

"Karşımdaki kişiler va~.~-ıne-:getil".medilderınde, .bu.durumun.beni .üzdüğünü

onlara anlatmada güçlük çekerim"(MIO,X=l,25) şeklinde sıralanmıştır.

46-50 yaş gruq_ıwıın--~:lan; '1m.anlar-ın --~ -~yoc-ek--,şey1erci
J

dosdoğru söylemeyi rm~J'.7-,X ~J~9-), :'Diğer-4llsanlann --i-srekler-ine-uyrn

zorunluluğunu hissederim", "Yapılmasını tercih etmediğim bir şeyde bile başkalarına

hoş görülü davranırıtıf(M24,MJS,X ~' ~-ınmedik-lın-----çtW-rede--Hihatsı-z-hk
I

duyarım "(M26, X=3,ll), "Kızgın olduğum zaman duygularımı kendime saklarım",

"Öğrenmeyi umduğum---ba-z1-şeyier1.n--nasıl--y:apıhıcağırn-bilmediği-m-geryeği, beni. I

korkutuyor"(M3,M9,~;;;:~9-), -.:Turi-si --yaptığını -t§l ----öve-fSe, -rahatsız

olurum"(Ml 5,X=2, 78),"Karşımdaki kişiler vaatlerini yerine getirmediklerinde, bu

durumun beni üzdüfnü -cnlara. --anlatma<la ~g~k -~-.eı:iın"..(Ml0,X=2,56),

"Başkalarının gözünde- popüler olmamı sağlayacak şekilde davranmaya çalışırım",

"Başkalarına üzerlerinr--tliişen-gerevi- :Y~ -~-HH ---sor-4ı_ğum4a -suçlulak

duyarım"(M19,M30,X=:=1,64) şeklinde sıralanmıştır.

51-55 yaş gru~~nun -algılar.ı; . -'-'Bilintnedik--oi-r-~wede -.r-ahatsı-z-lık--4uyaFHn

''(M26, X=5,00),"Yapılmasını tercih etmediğim bir şeyde bile başkalarına hoş görülü

davranırım"(M35,X=41'~' a:..'B:ir-isi ----y@t-!ğiın --işi -överse, ---f"-ahatsız

olurum"(M15,X=4,00), "Diğer insanların isteklerine uyma zorunluluğunu

~ssederim" (M24 ,~ =3((.1,.::.,K--ı,zguı--ekhij;um~zaman~~_y_gulaHRU~-etldime~sa.kfaHm" '.

'insanların hıslermı zedeleyecek şeylen dosdogru söylemeyı

sevmem"(M3,M37,X=3,00), "Karşımdaki kişiler vaatlerini yerine getirmediklerinde,

bu durumun beni ürdü_ğünü--enlar-a -anlatmada -.::gü9lük~--ek-erim"(M~-O,~-ı,50),

"Öğrenmeyi umduğum bazı şeylerin nasıl yapılacağını bilmediğim gerçeği, beni

korkutuyor", "Başkalarının gözünde popüler olmamı sağlayacak şekilde davranmaya
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çalışırım", "Başkaların~-ıne=~ffecevl .Yc¥11J~madıkLu:mı sorduğumda

suçluluk duyarım"(M9,Ml9,M30,X=l,OO) şeklinde sıralanmıştır.

56 ve üstü yaş fl!llP™~_!gılarıise; ''Kı'!,g+&-Olduğı+ra u3mao.-du-~1mı
I ..

kendime saklarım", "Oğrenmeyi umduğum bazı şeylerin nasıl yapılacağını

bilmediğim gerçeği, beni 'korkııtuyof", "Başkalarına üzerlerine düşen görevi. yapıp

yapmadıklarını sordu~~--~,arım'~·-,1?.İm;a.a!ann-m-si:erıni-~

şeyleri dosdoğru söyle~:c.Sevmem:~_,,M9;M3.G;M.3.1;._;X:-.:Sfof)1~.c"~ın vaettthm

işi överse, rahatsız olurum", "Diğer insanların isteklerine uyma zorunluluğunu

hissederim", "BilinmF ,c.:.lınc~~, i'ahatsızük~~_yamn ',~l 55M243M26,

X=3,00), "Yapılmasını tercih etmediğim bir şeyde bile başkalarına hoş görülü

davranırım" (M3 5 ,X=2,F),-~-'Kai'¥ffidak-idcişilef .-vaatlerıni-:¥eritie~r~inde,

bu durumun beni üzdüğünü onlara anlatmada güçlük çekerim", "Başkalarının

gözünde popüler r ---~m.am.ı c-~~

çalışırım"(Ml O,Ml 9,X=l, 00) şeklinde sıralanmıştır.

,cşekikie --~_y.a

Tab loda da görü_lc:iilğü4Şbi.c.56 ..-¥e c.ü.swc~-ş"~ c{:x;=.::3,30}, .5cl·-.5.5~cy.aş~.ruhu

(x=2,75) ve 46-50 y~{~~bu (x=2,90) orta pasif davranış göstermişlerdir (Normal

2,60-3,39:orta), 41-4~~-,gflfflti:{~.2,-44,);-~ yaş,grubtı {x=2,3-S}ve 30 .•35 :Ya,ş

grubu (x=2,50) az pasif davranış göstermişlerdir (Normal 1,80-2,59:az), 29 ve daha

az yaş. gurubundakiler isr-1,-7-0.)duç-:pasifiia~~:.amş-~~.nıi~erdir-(Normal =l,OQ-

1,79:hıç) - .
I

Tablo 30 ve şekil 11 de de görüldüğü gibi genç yöneticilerde pasif davranış

hiç görülmez~en yaş il~şasıLdawaa1~~ş:gester~,..ancak~ileri

yaşlarda dahı orta seviyesını geçmemektedır.Çıkan sonucun yaş ılerlemesı ve

yönetim tecrübesi artış_!Qil-!}~.,Qlını_ğu-~~aü-.ınhilir..
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Tablo 31
Yöneticilerin Yaş Gruplarına Göre Pasif Davranış Algılarının Ortalama

ve Standart Sapma Değerleri
...

YAŞ N X SS
29 ve daha az 1 1,70 I

30-35 1 2,50
36-40 2 2,35 ,212
41-45 12 2,44 ,438
46-50 l 9 2,90 ,828
51-55 a 2 - 2,75 1,061 ..

56 ve üstü ... 1 3,30
TOPLAM ~ ··28 - ·2,61 ,648

Tablo 31 de görüldüğü gibi önermelerle ilgili en düşük algı ortalaması olan

29 ve daha az yaş grubunun ortalaması x=l,70 ve en yüksek algı ortalaması olan 56

ve daha fazla yaş grubunun ortalaması x=ı3,30 olup aradaki fark 1,60'dır. Anlamlı bir

fark bulunmamaktadır.

Bu farklılıkların anlamlılık düzeyleri tablo 32 de gösterilmiştir.

Tablo 32
Yönetiçilerin Yaş Gruplarına Göre PasifDavranış Algılarına İlişkin Varyans

Ana liri
Kareler sd Kareler _J· F II Anlamlı Fark
Toplarm ortalaması -

2,..588 ..
6 ,431. ·1 1,U3Ll 11 ,431

8 759 21 ,41-7'11,347 27

Eğitim yöneticilerinin yaş gruplarına göre pasif davranış algılan arasında

(F=l,034>.0,431) olduğundan yaş grubu pasif davranış biçimi kriterlerine göre anlamlı fark

görülmemektedir. Pasif davranış genç yaşlarda görülmezken yaşa göre bir miktar

artmaktadır.Genç yöneticilerin gösterdiği atılgan davranışlar zamanla pasif davranışa

dönüşebilmektedir.Tecrübe ve olgunlaşmanın bunda etkili olduğu söylenebilir.



Tablo33
Yöneticilerin Yaş Grupbr-f!!a_1;ör-eA.çıkSald.irgan.D.av-1:aıuşailişkin ..Algıları

- '
Hiç bir · Genellikle Bazen-böyle -Genellikiel t1er
zam~ - - 'böyle - -davranırım - --böyle - r+zaman \ N 1--X 1 -S'S -f --D

- . davranmam _ davranırım
(

N % N % N % N % N %

oı,oor1- u - -;uo . -o - ~ -- -- -r ,-oo:;oo - 'o ~---- 1 --zı;uo . - ı;s
- - . - --

ı ıoq;oo: -o ,00 o -'}JO o· ·,uo 1)- ,00 - l ·1,UD 10
o 12 . 100;<,)0 -O - :00 - - -O ;BE) - -O 00 .. -O ;-00 ı -l,00- ,-OOO ıo

' '
3 25,0'0 4 . 33,33 5 1-41,67 o ,00 o ,00 12 2,17 ,835 -9

6 , 66,(f!L-:-- :1. - :1.-l ;-l-l --O - --:00 - - --ı--,H:l;·H -- +- -i+;-l-l "9 --l,8'9- 4:-;539--· --te
'

1 50,09-- L .. 50,00 o ,00 -· o ,00 __ . o ,00 . 2 1,50 ,707. -- ..7,3

1 10((,QO o ,00 o ,00 o ,DO o ,00 1 1,00 8.,5
ı' -· - --

o 1,00 C- o ,00 o ,.00 l 100,00 o ,00 1 4,00 . 7,5
(~

·- ..
- - .. -- - --

o ,00 t _ o ,00 1 100,00 o ;00 o ,00 1 2,00 . 6,5
o ,00 ,{ ·- :-0 . ,00 2 - 1-00,00 -· --0 .. ;00 - -O ;00 2 --2,00 · --l-;4-14 9
o ,00

1' 3 _ - 25,00 4 33,33 5 41,67 o ,00 12 _ 2,25 1,357 7,-S

2 22-,fr.ı - 2 22,22
--

3 33,3.3
-

1 11,11
..

l 11,11 9 2,56 1,509 7

1 5o,qp ~-- .n': .,uo- -- - o.: _,00. - O:.:, 00 - L -50,00~ 2··-- 2,50:. ,707 -- 6" ·-
o ,00 o ,00 ı 100,00 · o ,00 o ;00 1 l;OO . 8,5

l-: -

O LOO. o ,00_ - o ,00 1 100,00 o ,00 1 4,00 . 7,5
- -- - --

o ,00 1 1 100,00 . o ,00 o ,00. .o ,00 1 3,00 . - .. 2,5
1 50,0'(}-- -o - ,00 - l 50,00 o ,00 ·o ,00 2 3,00 ,OOO 4,5

5 41,tıl _ 2 16,67 3 · 25,00 _ 1 8,33 - ı- it33 12 .. 3,17 ,835 3·-
2 22,22 4 . 44;44 l 11,11 o ,00 2 22,22 9 2,67 1,323 '5-;5

o .00 I - ::i '- :j-(};00· - -ı- o- !'";00 - - ;BU- -ı - -3-;00-- :2:;81:8 4JU,vv··---~- u

O - ,00 - - Q_ -,DO - o ,00 - - - o ,00 1 - 3,00 5
--

O LOO ı +o -1,00- - I 1-00:00 - o -,oo-- - O_ ,00 ı - - 3,00 . - - 10' -
o ,00 F l 100,00 -o -~ ;00 o ,-oo-- - {) ,00 l 2,00 . 6,5I ••

1 50,dö o ,00 o ,00 1 .50,00 o ,00 2 2,50 2,121 7
5 41,(jR- --3 - -25,00 - -ı - -l6;'61 - - --0 - ~ --1- --M,67 12 2,25- »l,485 - 7,-§

'
3 33,\L 3_ - 33,33 -- _ o ,00_ ---- 2_ 22,22_ -- _l_ 11,11 9 - -- 2,44 l,309 8
2 ıo~too o ,00 o ,00 o ;00 o ,00 2 1,00 ,ODO -- 9.,5
ı- lOOr?O~ o- ,oo--- o - ,oo- - i)· -,-oo -- - _- o _,00 - l - - l,00 . 8,5

-

o I ,00(- l:-0 - -00 -0· .. ,00 ..;00
- --

--l . -l-00;00 -1 -~-;00- ' :.3_,_ - -0- ~ ..-- -,.,..

o ,oo rf --1:± ,_--ı-oo;ee- - -e - --;00 -l-0- -:;00 ' -O :;00 - -1 2:;00 - . ,--6,S
o ,00·1- __ o_ ,00 _ ·--- 1 50,00 -- _ ı 50,00. _ O_ ,00 - 2 ----- 3,50 ,707 _ -~:
2 16/i7 - 3 25,00 -s --- 4l,t>7 1 -g-;3] 1 8;'.33 12 2,67 1,133 4,5

2 22,~r-:. I - H-,U - 2- 22,22 - -1- -ll;H--_ - -3 : -33;33 -~- -9- 3,22 1,641 3
1 50,@0 - 1 50,00 o ,00 o ,-00 o ,00 2 l,50 ,707 7,5

o ,00 rt --1-0 - -,-00 -- -O - f,ee 4- f--;00 -- -ı~ --100;00 l - -5~- . 2
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o I ,00/ -{) ,00 -{) -;60 -ı - -ıee;eo -o ,00 . -ı 4-;60 - 9-;5
-· -

o ,00 I 1 100,00 ·o ,00 - - -o- -;00 ---o- -;ıJO 1 - 2;00 6,5
o ,00 ,--- 0--- -,00 .. -· 1-- -.50,00 - -1- -50;00 - o -,00 - 2 -3,50 -,707 2,5 
7 58,33 1 8,33 2 16,67 1 8,33 1 8,33 \2 2,00 1,414 10
4 44,j,4 o ,00 - 2 - :-2-2,ı-ı - - -- -1- -l-l,-1-l ~ -2- -ıı,ı-2 9 --1,67 --l,7-32 - 5,5 
2 100,QQ o .,00 -- o - .,00 o_ .,00 - O _ _,00 _ _2 l,QO _ .,OOO - 9-,5.

r
o ,00' o --,oo 1 100,00 o ,00 o ,00 1 3,00 5

r:

o ,oo L __ o ,00 -- o_ ,00 o ,00 1 100,00 1 5,oo I. I 3
--- - - - -

- ., .. -

o ,00 1 100,00 o ,00 o ,00 o ,00 1 2,00 6,5
- ··-

o .oo
·-

o ,00 o ,00 1 50,00 2 3,00 2,828 4,5

·s 41;67 ---ı- -8;3-3-- -- "3- -25~00 + -8~3-3 l2 -- -"z-;69 -l~fü- -4;5
1 11,11 5 55,56 1 11,11 1 11,11 9 3,00 1,118 4

,00 r- o ,00 I 50,00 1 50,00 o ,00 2 3,50 ,707 2
1 10oroo - o .,00 ~ o ' --,00 : o _,O.O o _,00 .1 .1,00 _ - 8.,5

o ,00- :{) - ;00 ·-- :{) - -;00 - - -- ıo- ,00 -ı-ı- -100;00 -ı ' 5,-00 c-3

o ,00 d - -O - -;00 - ~ 1 - -100;-00 - -O- -;00 0- ~ - 'l --3;00- _ - -2,-5

o ,oo r: o-- ,00 ·- l - 50,00 -_ 0-- ,00--- 1 50,00- 2---- 4;00 1,414- 1
o ,00 - 1 8,33 I 8,33 6 50,00 4 33,33 12 4,08 ,900 I
o .oo L o :,ocr - o ,00 --4 -44,44 .5 55,56 - 9 -4,56 - ,527 2

o ,00
1

.. _ o ,00 O. ,00 1 50,00 . I _50,00 2 --4,50 _,707 - 1
o ,00' o .oo o ,00 o ,00 l 100,00 I 5,00 2

I - .

o ,OOJ o ,00_ o ,00____ O. ,00 1 100,00 1 5,00 _ . 3
(

o ,00 1 100,00 o ,00 ,O_ ,00 o ,00 1 2,00 6,5
o oo r: 1 50,0Q .. -- -i - _5o,oo . --0 - ,00

-··· o ,00 2 2,50- ,W'J 7' '

3 25,09-_ 2 -- 16,67_ _ . ,ı - 33,33_ 3_ 25,00 o ,00 12 ... 2,58 - I,165 6
3 33,3:, 3 - 3-3,3-3 1 11,11 2 22,22 o ,00 9 2,22 1,202 9
o 00 r 1 50,00 o- _ ,00 1 = 50,00 - Q_ ,00 2 _ 3,00_ 1,414 4

' -I
o ,00 o ,00 I 100,00 o ,00 o ,00 I 3,00 5

I .. -···

o 00 o ,00 o ,00 o ,00 1 100,00 1 5,00 3
' I

o ,00 . o ,00 o ,00 1 100,00 o ,00 1 4,00 1

1 50,00 o· ,QO_ -o ,00 I 50,00 o ,00 2 . 2,50 2,121 7
1 8,33( _2 -16_,67 _ _2 _ 16_,67 ~ 3_ 25.,00 ~ 4~ 33.,33 12 3,58~ 1.,379 _ 2
o ,00 o ,00 1 11,11 I 11,11 7 77,78 9 4,67 ,707 1

r

1 50,00 o · ,00 :o ;00 - - -o· :-oo -·-1 ~tl~O 2 3;00~ -'2~~ 4
o ,00 r o ,00 o .oo o ,00 1 100,00 l 5,00 2

- -
--· -

X s
4,40 0,00
2,30 0,00
2,75 1,061
2,74 0,448
2,99 0,483
2,45 0,354
2,80 0,00
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Şekil 12 Yaş Gruplarına Göre Açık Saldırgan Davranış Biçimi Grafiği

Yaşa Ç)öre Açık Saldırganlığa ilişkin Algılar

5,,00 l ~"' I4,50 · ·-'
4,00 -

~ 3,50 -i 3,00
o 2,50

2,00

·-- 29 ve daha az ı
--30-35
- -36-40
._.Mı'ııil1$Effnıa 41-45

- •46-50
--51-55
- • ·56 ye üstü1,50

1 ,00 ı-« , 1P' , 'I •

~·~t{t,~~" ~~ ~~Cb ~<f># $" ~nj- .$>°"
soru

Tablo 33 ve şekil 12 de görüldüğü gibi 29 ve daha az yaş grubunun açık

saldırgan davranış biçimine ilişkin algılan; "Elimde sağlam kanıtlarım olduğunda,
başkalarını suçlamakta tereddüt etmem" "Konuşmalarımda etkiyi arttırmak için

.jestler yaparım". "Her durumu kontrol altında tutmayı severim", "Birisi bana

kızdığında bende ona kızarım", "Başkalarının saygısını kazanmak için onlara güçlü

yönlerinizi göstermeniz gerektiğine inanınm"(M18,M27,M31,M34,M39,X=5,00),

"Birlikte çalıştığım insanların çoğundan daha üstün olduğumu hissederim",

"Kendimi ihtiyaç duyulan bir kişi olarak değerlendiririm", "Karşımdaki kişiler kaba
ve saygısız davranırsa, bende öyle davranırım", "Bir konuda titizliğimi belirtmek
için, iğneleyici sözler kullanınriı"(M2,Ml 1)v112,M23,X=4,00), "Önemi olduğunu
düşündüğüm bir şeyi elde edersem, konuşmaya devam etmem,

keserim"(M14,X=3,0Ö) şeklinde sıralanmıştır.
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30-35 yaş grubunun algıları; "Başkalarının saygısını kazanmak için onlara

güçlü yönlerinizi göstermeniz gerektiğine inanırım"(M39,X=4,00), "Karşımdaki

kişiler kaba ve saygısrz.davranırsa, .hende .öyle.davranırnn", "Her .dıınımıı kontrol
'Ialtında tutmayı sever-im (Ml2,M31,X=3,00), "Kendimi ihtiyaç duyulan bir kişi

olarak değerlendiririıf', "-Önemi -oldtığuım düşündüğüm bir şeyi .elde edersem,
,_

konuşmaya devam etmem, -keserim", "~Elimde sağ-lam- kanıtlarım olduğunda,
i

başkalarını suçlamakta tereddüt etmem", "Bir konuda titizliğimi belirtmek için,

iğneleyici sözler ku\tanırırtı", '~Konu.şmalarınıda.etkiyi arttırmak için .jestler

yaparım", "Birisi~ bana kızdığında bende ona kızarım"

(Ml l,Ml4,Ml8,M23,~7,M34-,X::'2,DD),. '13irlikte çalışıığım insanların .çoğundan

daha üstün olduğumu hissederim"(M2,X=:cl,OO)şeklinde sıralanmıştır.

36-40 yaş grubunun algılan; ''Her__ıhımmn.kontrol :altında-ıunna~.severitn
I

(M3l,X=4,00), "Elirtide sağlam kanıtlarım olduğunda, başkalarını suçlamakta

tereddüt etmem", "~ .konııda .firizliğimi .helirtmek .için, .iğneleyiei .sözler
I
'kullanırıırt"(Ml8,M23,X=3,50), "Karşımdaki kişiler kaba ve saygısız davranırsa,

bende öyle davranr:ım:''' '~-onuşma:1:aumd:a~ -artımnak için _::_,Jestler

yaparım"(Ml2,M27,Xö:=3,00),"Onerni olduğunu -düşündüğüm bir şeyi elde-edersem,

konuşmaya devam etmem, keserim", "Birisi bana kızdığında bende ona kızarım",

"Başkalarının saygısıpı .kazaıımak için onlara.Lgüçlü 4Qnleünizi -~ösıermenizı,
gerektiğine inanırım"(Ml4,M34,M39,X=2,50), "Kendimi ihtiyaç duyulan bir kişi

olarak değerlendiririm'Fl,X=2,0_0~,_'_j3_irlikie__çalıştığinı insanların çoğundan_daha

üstün olduğumu hissederiırt"(M2,X=l,OO)şeklinde sıralanmıştır.

41-45 yaş grubunun:algılaı:i;- '-'Her-~u11llllll~ kontrol~ındaiutma}'-1-SeY£rirn
(

,I
(M3l,X=4,08), "Başkalarının saygısını kazanmak için onlara güçlü yönlerinizi

göstermeniz gerektiğtpi - inanıtim":(M39,X-3_,-5]~,-~ınıdaki kişiler.ı.kaba _ve

saygısız davranırsa, ·-bende öyle davranırım"(M12,X=3, 17), "Elimde sağlam

kanıtlarım olduğundar-ba-şka)arını_sııç1amaktatereddüt __etınem~~nuşma]arımda

etkiyi arttırmak için ıjestler yaparım"(Ml8,M27,X=2,67), "Birisi bana kızdığında

bende ona kızarım"(~~:,:X=2,58~, - ''Kendimi__iliti_y_aç__duyıılan__ .hirıkişi .nlatak
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değerlendiririm", "Önepıi--otduğunu-düşündüğüm--bir--şeyielde edersem, konuşmaya

devam etmem, kesrm"{Ml 1,Ml4,-X=2,25), "Birlikte çahştığrm -insanlarm

çoğundan daha üstün olduğumu hissederim"(M2,X=2, 17), "Bir konuda titizliğimi

belirtmek için, iğneleyici .sözler.kullanırırn'~M23,X"=2,DD~şeklinde sıralanmıştır.

46-50 yaş grubunun algıları; "Başkalarının saygısını kazanmak için onlara

güçlü yönlerinizi gös~eniz ·-:ger.ektiğine ::inanıı:mı~MJ9,X=4~61), "Her .dunımu

kontrol altında tutmayı severim (M31,X=4,56), "Elimde sağlam kanıtlarım

olduğunda, başkarrım · ·· ·=suçiamakta · · ztereddnt ·:::etmem'2.(Mi8.,X==1,.22),

"Konuşmalarımda etkiyi arttırmak için ,jestler yaparım"(M27,X=3,00), "Karşımdaki

kişiler kaba ve saygısp: davranırsa, hende .ôyle .rlavranmm","Bir ·konuda=titizliğiıni
I

belirtmek için, iğneleyici sözler kullanırım"(M12,M23,X=2,67),"Kendimi ihtiyaç

duyulan bir kişi olarak değeı:lerıdirir-im1'fM11,X=2,56), "Önemi -olduğunu

düşündüğüm bir .şeyi ··~elde· ··edersem,· -konuşmaya -· devam -etmem,

keserim"(M14,X=2,44), "Birisi bana kızdığında bende ona kızarım"(M34,X=2,22),

"Birlikte çalıştığılf +insanlarm · -..çoğundan ·-·.:daha -·-üstün · -.:olduğumu
I

hissederim"(M2,X=l,89) şeklinde sıralanmıştır.

51-55 yaş grub~n- algıhrrı;·-':Her-:.rlll11lmff·.kontrol-altmrla-:tutmayı· severim

(M3l,X=4,50), "Konuşmalarımda etkiyi arttırmak ıçın ,jestler

yaparım"(M27,X=3,50~,".Karşımrlaki.Jcişrler::kaha,:ve·.:say_grsız-davranrrsa~""hende-öyie

davranırım", "Birisi bana kızdığında bende ona kızarım", "Başkalarının saygısını

kazanmak ıçın pnlar.a .güçlü · - yönterinizi · ··· zgöstermerıiz ·. .gerektiğine

inanmm"(M12,M34,M39,X=3,00), "Kendimi ihtiyaç duyulan bir kişi olarak

değerlendiririm"(M1 1,f=_2;5-0.},'':Birtikte~~:insanlanır-:çoğundan-:rlaha-t\stün

olduğumu hissederim", "Elimde sağlam kanıtlarım olduğunda, başkalarını

suçlamakta tereddüt etnfem':(}v12,M1..8,X=T,50.f '~Önemi olduğunudüşündüğüm bir

şeyi elde edersem, kpnuşmaya devam etmem, keserim", "Bir konuda titizliğimi

belirtmek ıçın, iğneleyici sözler kullanırım"(M14,M23,X=l,OO) şeklinde

sıra!anınıştır.
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56 ve üstü yaş ~rubu~-;1--ise.;-"FJ-imde sağlamkanalanm-elduğunda,

başkalarını suçlamakt' tereddüt etmem", "Her durumu kontrol altında tutmayı

severim", "Başkalarıpın--~cSaygicSifl-i---~ --4Ç-in -(}lll-a-ı:a -güçlü -yönlerinizi

göstermeniz gerektiğine inanırım"(Ml 8,M31,M39 ,X=5, 00), "Karşımdaki kişiler

kaba ve saygısız davrrur-Sa, .bende _,Öyle .davranırım", ~ .konııda .fitizliğimi

belirtmek için, iğneleyici sözler kullanırım", "Birisi bana kızdığında bende ona

kızarım"(M12,M23,Mt4,X=1,00j, '-'BirJila-e~t-ığım_cin-saru-amı ~ğundan._daha

üstün olduğumu hissederim", "Kendimi ihtiyaç duyulan bir kişi olarak

değerlendiririm", "Önemi olduğunu düşündüğüm bir .şeyi elde edersem, konuşmaya

devam etmem, keserim", "Konuşmalarımda etkiyi arttırmak için .jestler

yaparım"(M2,Ml 1,M14,M27,X=l,OO) şeklinde sıralanmıştır.

Tabloda da görüldüğü .gibi 2-9- ve =rlafın--:az--ra-ş=gnrubundakil-er-{-x=4-,-4BJ-tam

açık saldırgan davranış göstermişlerdir (Normal 4,20-5,00:tam). Diğer yaş grupları

az ve otta ağırlığında açık saldırgan davranış göstermişlerdir.

Tablo 33 ve şekil 12 de de görüldüğü gibi genç yöneticilerde görülen açık

saldırgan davranışın gençlik ve tecrübesizliğe dayalı olduğu söylenebilir.

Tablo 34
Yöneticilerin Yaş Gruplarma Göre Açık Saldırgan Davranış Algılarının

Ortalama ve Standart Sapma Değerleri

-

YAŞ N X SS - -

29 ve daha az 1 4,40 .
30-35 1 .... ·2;30
36-40 2 2,75 1,061
41-45 -ı-ı - -2~74 - ,-zızıı
46-50 _9 -- 2,99 _,4-83 -

51-55 2 2,45 ,354
56 ve üstü 1

...._
2,80

-
- --

TOPLAM 28 2,85 - ,567 -

'.!

Tablo 34 de· görüldüğü gibi önermelerle ilgili en yüksek algı ortalaması olan

29 ve daha az yaş grub:tıılttttoo-alaması-x-=4;4fL:_ve__-en:_-clüşük-algı-eFtaüım-ası olan 30-
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35 yaş grubunun ortal,ması x=2)G olup aradaki fark 2,lG'dur. Anlamlı bir fark

bulunmamaktadır. '

Bu farklılıkların anlamlılık düzeyleri tablo 35 de gösterilmiştir.

Tablo 35
Yöneticilerin Yaş Gruplarına Göre Açık Saldırgan Davranış Algılarına İlişkin

Varyans .;...natiz-i

Varyansın Kareler
a .c.-:" -- ' ıZareler . -=~ !'

''-< Anlamlı·s
Kaynağı Toplamı ... --- - .. , - ortalaması ,.,..... Fark

Gruplararası 3,352 6 ,560 2,208 ,083

Gruplariçi 5,3l ..8 . - . '"21 - ..c. --- -~54 ~- -~ -

Toplam 8 69D..- ... .27 --

Eğitim yöneticilerinin.·¥~~.g.wplar.ıııı1c..,gör..e. .a.ç.ık-.&al.'1.ıı;g.a.n. ••.daw.ıuş .....a!gılan.

arasında (F=2,208>.ü{ü83) olduğundan yaş grubu açık saldırgan davranış biçimi

kriterlerine göre anlamlı f~=§GR:ilmeıne.k:te-d-ir.

Diğer bütün yaş gruplarında açık saldırgan davranış algılama aranı birbirine

yakınken ( az ve orta sf:v.iy£)..29Ne~,.az,.,y~#W)undalm .. oraa artmaktadır~tam

seviye). Müdür ve müdür yardımcılığı görevi için on yıl öğretmenlik yapma şartı göz

önünde bulundurulduğ~,..bu .g.ör~l.er.ae-4Ç1.k...saldu.gan .. .aall..r..aw.~~nın .. fazla

görülmeyeceği değerlehdirilmektedir.
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Tablo 36
Yöneticilik Yıllarına Göre Güvenli Davranışa İlişkin Algılar

Hiçbir] Genellikle · Bazen - Genellikle·J Her
zaman J böyle böyle 'böyle _ zaman I N I X I Ss 1 D

davranmam davranırım davranırım
N% N % N % N % N %

5 ve a;ı: 2 13,331 3 20,00 4 26,67 2 13,33 4 26,67 15 3,20 1,424 9
6 -10 O ,00 2 33,33 2 33,33 1 16,67 1 16,67 6 3,17 1,169 8
11 - 15 O ,00 O ,00 -0 ,00 -O ;-00 - 3 1-00,00 3 5,00 ;OOO - -ı -

O ,00 O 00 l 25,00 -O ,-00 3 75,00 4 4,5-0 l;-000 3
2 13,31 1 ·6,67 - :.O - ;GG 5 -3~,33 - T -46,67 I5 3,93" 1,438 6

O ,00 2 33,33 l 16,67 2 33,33 6 3,5-0 l,517 6,5
O ,00 O ,00 l . 33;33 1 33-,33 3 3,33- 2,082 7

15 ve üst I 1 I 25,00 O ,00 O ,00 O ,00 3 75,00 4 4,00 2,000 7
6,67 I O ,00 O ,00 8 53,33 6 40JOO _ 15 4,20 tOI4 3

o I ,oo ' · 2 33,33 o ,oo 3 5o;oo 1 _ 16~"67 6 3,5o 1,22s 6,5
O ,00 -O -- ,00 · -O ;00 1 -33,33 2 -66,67 3 - - 4,67 ,577 2;5

15 ve üst I O I ,00 1· 1 25,00 1 25,00 O ,00 2 50,(JO 4 3,75 1,500 9
6,67 r ..J.--- -6,67 ·- -4 - - 26,67 -S - - - 33,3-3 ---- k -26,67 15 J;<,7 i,175 8

2 33,3~- 3 50,00 1 16,67 .. O ,00 6~ ,00 6 1,83 ,753 10
l 33,33 o___ ,00 1 33,33 __ L _ 33,3'.3 o ,oo 3 2_,67 1,528 9

l 5 ve üst I O ,00 ": 'tı ;tıO i .. 25~00 - --0 - -;00 - -3 · '75;00 -4 4~-0 -ı;e0e - 3

2 13,33" ..D. ,o.o .2 _ _ 13,33. _ .2 _ 13,33 . ··- 9 .60,00 _ .J.5 4,0.7 1,438. _ _ 4
o ,oo 1 o ,oo 2 - --:ı-:ı,33 - -o ·;oo - -zı 6tı;6, - 6 4,33 - 1,033 - 2
O ,00 O ,00 · 2 66,67 l 33,33 O ,00 3 3,33 ,--S77 7

l 5 ve üst I O ,00 · . ..I 25,00 .O ,OD - ..O . .,00 __ - 3 '.7.5.,00 . 4 4,25 - l,500 5

5 33,33 5 , 33,33 2 13,33 -O ,00 3 20,00 15 2,4<:ı i,502 10
3 50,00 o ,oo 3 - so,oo . .o _ .,oo .o . ,,oo_ __ ..6 2,00 . -1,095 9
2 66,67 O ,00 Q ,00 l 33,33 O ,00 3 2,00 1,732 lO
O ,00 . .' 1. 25;00 O _ -_,00 _ ·1 -- _ 25,00- _ 2 50JOO 4 4,00 1,414 _ 7

6,67 1 6,67 1 6,ol - -6 40,00 6 4-0,00 15 4,00 1,195 5
o ,oo [ r _ 16,67 -- c2 _ 33;33 _ T _ 16;67 _ 2_ 33;33 _ 6 3,67 _ 1,21i 5
o ,oo o__ ,oe _ _ o_ _ ,oo 2 66,67_ - 1 33,33 - 3 __ 4,33 ,577 4

15 ve üst 1 O ,00 J O ,00 l 25;00 · -O - -;tı0 - 3 -- 15~66 -4 -:4~0 - l;tıOO 3

O ,00 ~ _L. 6,67 O _ ,OD 3. _ .20,00 L .73,33 15 _ _4,60. . ,&28
{ - - - {

O J ,00 O ;00 O - ,00 I 16,67 5 83,33 6 4,83 ,4-08 i 2
,00 - .O - ,00 . 1J - :,00 .. .2.--. -66.,67 . 3 3,6'.7 c2,309 ..,f _5

15 ve ü,1 I O I ,00 I O 1 ,00 O ,00 O ,00 4 100,00 4 5,00 ,OOO
o I ,oo ı'J .l l 6,67 .ı _ .6,67 _ .i ~ _13,3.3 - . : .1 _ · 73"33 _ 15 4,53 c.915 _ "2

1
6-10 ı 16,67rl--O ;00 -- -e - - -;G-0··· -2 -- -3-3;33- 3 --50,00· - f-6 -+,oo - 1-;~9- - 3;5
l 1 - 15 O ,00 ·,·- O ,00 - O ,00 l 33,33 2 6p,67 3 4,67 ,577 2,5
l 5 ve üst 1 25,00. .D . _ ,oo·.- O - ... ,OD O. _ ,00 3 75,0D_ _ 4 4,00 _ _ .2,000 . 7
5 ve az 2 13,331" O ,00 1 - 6,67 7 · 46,67 ·· 5 33,33 15 3,87 1,302 ı
6-ıo o ,oo , o ,oo_ __ 2 33,33 2 33,33 2 n~J 6 4,oo ,~:ı J,s __
11 - 15 o ,oo ·L 1 · "33,33 · o · ;uo · ·2 - -66,o? - -o ;oo - -3 --:,;33 - -r;Ts-5 - ,
15 ve üst l 25.00 1 25;00 1 25,00 ü ,00 1 25,üO 4 2,75 1,70& ıo

X SS

3,85 .eı s
/ 3,48 ,392
.. 3,70 ,608

{ 4,13 ,427
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Şekil 13 YfüJetidiik Yıllarına Göre Güvenli Davramş Biçimi Grafiği

Yöneticik Yıllarına Göre Güvenli Davranış Algılan

5,001' ,,..
4,50 [ \
4,00

~ 3,50-
co'ii 3,00
to 2,50

2,00

\

--5 ve dahaaz
--6-10
- -11ve 15arası
- • · 15ve üstü

'

1,50 -
1,00 __L_~--~~-~-~---r--------.---,

~"'· ~lo $' ~;...°'.> ~~ ~'l,rı,~~ .f''l,$''o.t~
soru

Tablo 36 ve şekil 13 de görüldüğü gibi 5 ve daha az yıl yöneticilik yapanların

güvenli davranış biçimine ilişkin algıları; "Başkalarında benimle aynı haklara sahip

olduklarına inanınm"(M32,X=4,60), "Mantıklı bir bilgi bulduğumda yanlış

yaptığıma inandığım şeyleri düzeltme kararı veririm"(M38,X=4,53), "Kendileri ile

aynı fikirde olmadığım zaman karşımdaki kişilerin bunu bilmesini

sağlarım"(M6,X=4,20), "Gerektiği zaman yardım istemekte sakınca

görmem'{Ml 7,X=4,07), "Duygularımı dürüstçe ve açık olarak

belirtirim"(M28,X=4,00), "Karşımdaki kişilerle göz ilişkisi kurmada zorluk

çekmem"(M5,X=3,93), "Mantıklı olarak düzenlenmiş tartışmaları kazandığımda bu

durumun diğerleri ile olan ilişkilerimi bozacağı endişesi taşımam"(M40,X=3,87),

"Başkalarına kızgınlığımı ifade ettiğim zaman, bunu en uygun davranış olduğu için

yapmışımdır"(Ml3,X=3,67), "Başkalarına hayır diyebilme hakkına sahip olduğuma

inanırım"(Ml ,X=3~20), "Kendi gereksinimlerimi öncelikle düşünürüm"

(M22,X=2,40) şeklinde sıralanmıştır.
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6-10 yıl arasın?-8' ·y_öneficilik yapanların algıları; "Gerektiği zaman yardım

istemekte sakınca görmem", "Başkalarında benimle aynı haklara sahip olduklarına

inanırım"(Ml 7,M32, (=4,33~ ""Maotıkb ..hiı .: .hilgi buldiığumda yanlış ;mptığıma

inandığım şeyleri düzeltme kararı veririm", "Mantıklı olarak düzenlenmiş

tartışmaları kazandığ~ ]m · dıınımiırı füğerJe6 ~__o1an ilişkilerimi bozacağı

endişesi taşımam"(M38,M40,X=4,00), "Duygularımı dürüstçe ve açık olarak

belirtirim"(M28,X=3,6n: -~rşımdaki-lcişiletle .göz.Lilişkisi .Jrunnada .zorluk

çekmem", "Kendileri ile aynı fikirde olmadığım zaman karşımdaki kişilerin bunu

bilmesini sağlarım"(f-,M.6~X=3·,so~, "Başkalarına .hayır .diyebilme hakkına .sahip

olduğuma inanırım"(Ml,X=3, 17), "Kendi gereksinimlerimi öncelikle

düşünürüm''(M22,x=ıno), ~kalarınaJazgırilığımıifade...ettiğim_zaman,_bunu...en

uygun davranış olduğu için yapmışımdır"(M13,X=l,83) şeklinde sıralanmıştır.

11-15 yıl yöneticilik ;ı:aparılann ·· algıları; -"_:.Başkiflarına .Jıa.¥..ır-~ebilme
,/

hakkına sahip olduğuma inanırım"(Ml,x=5,00), "Kendileri ile aynı fikirde

olmadığım zaman kar1fiıidaki .kişiletinbıınu .bilmesiai.sağlarım ~., "Mantıklı .bir .bilgi

bulduğumda yanlış yaptığıma inandığım şeyleri düzeltme kararı

veririm''(M6,M38,X=['67J, "Duygulanmı ..di.i-ıüstç.e ve .açık .olarak

belirtirim"(M28,X=4,33), "Başkalarında benimle aynı haklara sahip olduklarına

inanırım"(M32,X=3,67g, "Karşımdaki kişilerle .göz.ilişkisi kurmada.zcrlukçekmeni",

"Gerektiği zaman yardim istemekte sakınca görmem", "Mantıklı olarak düzenlenmiş

tartışmaları kazandığıfda .bu .dıırumun .:....diğerleri -ile .olan .ilişkilerimi 'bozacağı

endişesi taşımam"(M5,Ml 7,M40,X=3,33), "Başkalarına kızgınlığımı ifade ettiğim

zaman, bunu en uy~ · davranış .oldıığu .:.için y..apmışımôıt":(MJ3 ;X=2,67J,"Kendi
I

gereksinimlerimi öncelikle düşünürüm"(M22,X=2,00) şeklinde sıralanmıştır.

15 ve üstü yıllar yön?ticilik yaparıların.algıları ise; · "Başkalarındarbenimte

aynı haklara sahip olduklarına inanırım"(M32,x=5,00), "Başkalarına hayır diyebilme

hakkına sahip olduğuıra .inariırım", "Başkalarına .kızgınlrğımı.ifade ettiğim .zaman,

bunu en uygun davratiış olduğu için yapmışımdır", "Duygularımı dürüstçe ve açık

olarak belirtirim"(Ml ,MJ 3.,M28,_ _x=4,5Dı "Gerektiği:_ zaman _y.ardım .istemekte
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sakınca görmem"(Ml µ~), .'.::Karşıın<laki-kişilerle__göz_ilişkisiJrnrmada zorluk

çekmem", "Kendi gereksinimlerimi öncelikle düşünürüm", "Mantıklı bir bilgi

bulduğumda yanlış yapüğıma __ ioanchğıın _ __şeperi -1iüze1tme .kararı
(

veririm"(M5,M22,M38, X=4,00), "Kendileri ile aynı fikirde olmadığım zaman

karşımdaki kişilerin rınu-_hilmesini. sağlanm~6, X=3,75), .::Mantıklı .olarak
,1

düzenlenmiş tartışmaları kazandığımda bu durumun diğerleri ile olan ilişkilerimi

bozacağı endişesi taşım~f'?.(M:4D~::X~,73~4el.dinde--Sır..alanmıştır.

Tablo 36' ya göre dört gruptan oluşan tüm yöneticilik yıllarında çok güvenli

davranış görülmekted\f1S~x==4-,DJ-5~~~,8:S.::t:n:-=.l5_:X~J__Q J 6-

10 x=3,48) (Normal 3-,40-4,19: çok). Yöneticiliğin ilk yıllarında kazanılan güvenli

davranış algılamasının s/llilci-¥ıllarda da devam ettigi ve-fazla: degışime uğramadığı

söylenebilir. ·

Tablo 37
Yöneticilik Yıllarına Giite:GıiıfenliDavxawş-Algılarııiin_Or.!alama-lie-Sta»dart

YAŞ
'

N -- X SS
5 ve daha az f 15 3,85 ,615

6-10 j_ ---6 -- -
--~ -,J92-- -

11 ve 15 arası ; - - J __ ·-· - - -- 3,70 -,608- ·--·--··-

15 ve üstü (ı:- 4 4,13 ,427l

Tor_lam (- -2.8 . - __3_,]9 --c,559._a

Tablo 37 de görüldüğ~,ıgi:bilınermelerle ilgili en.düşük algı orıalaması.clanô-

10 yıl grubunun ortalaması x=3,48 ve en yüksek algı ortalaması olan 15 ve üstü yıl

grubunun ortalaması ,Cx=4..13 --0luµ aradaki _fark _ü,155.-'..diL Anlamlı __bir___fark

bulunmaması nedeniyle _ güvenli davranışta yöneticilik yılının etkisi fazla

görülmemektedir. Tü1--gı:up.ların__gü.veolidavranış algılamaları_çoLieğerjnde__olup

(Normal 3,40-4, 19:çok) birbirine yakındır. Yöneticiliğe başlanılan yıllardaki güvenli

davranışın yıllara göre razla.degişi:k1iğı-DJğramad1ğ1-ve_devamettiği düsünülehilir,
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T.ablo38
Yöneticilik Yıllarına GöreGüvenli Davranış Algılarına İlişkin Varyans

Analizi

Varyansın Kareler .sd Kareler F Anlamlı Fark- -
Kaynağı T,opl-amt···· -· -· · -ertalaması - ·- ----

Gruplararası '1,085 ... 3 ,362. 1,181 ,3~ -
.. .

Gruplariçi (1353 24 ,306.,
Toplam ı&;439 -~'._ . 27··-· . ----·· - . ·•

Eğitim yöneticilerinin yöneticilik _.y.ıUar-ına göre güvenli .davranış .algıları
ı·

arasında (F=l,181>.0,338) olduğundan yaş grubu güvenli davranış biçimi kriterlerine

göre anlamlı fark görü~mü.yer.-İlk-y-ı:Uar-dak-i--ğtivenıi-davrcanışbiçimi algtl-artrıda~.a-:tla

bir değişiklik olmamaktadır.
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T..ablo 39

Yöneticilik Yıllarına Göre Gizli Saldırganlığa İlişkin Algılar

Hiçbv .1 Genellikle Bazen-böyle- Gen~Uik..le -ı · Herzaman
zam3.ll . böyle davranırım böyle I N 1 X l Ss lD

-davranmam - - - -claw.anının
N % N %- N % N % N %

I
..-

3 I 20,00 2 13,33 - 2 13,T3 3 - ·20,00·· 5 - ·n,33 15 - -T,33 - --ı:5&9 2,5 ~
2 33,33· _ o-. 00 - l - . ·16;67 1 - i6,67 2 . 33,33 6 3,17 .. 1;8'.J5 '2' -
o ,OOı __ 1 33,33 1 33,33 1 33,33 o ,-00 3 3,00 1;000 6

üst 10 .oo --Q ,OQ - -1 - - 2),00- -O ·- ,00 3 - .'7~,00 -4 -4,50 . .ı,.ooo .. . 2

2 13;Jr .. 2. -13,33. 2 .. 1~33 .8 ... 53.,33 1 ô,67 15 3,27 1,223 4,5

1 16,67 2 33,33 o ,00 3 . 30,00 o ,,00 6 2,83 l,329 6
1 33,33 _ o .,00 - O· _ ,00 __ 2 66,67 _ -o - ,00 3 3,00 1,732 6

üst 12 50,00_ o ,00 o ,00 o ,oq 2 5:0,00 4 3,00 2,309 9

7 46f1 - -2 13,33 - --5 - ·33;33 - -ı - --6-.,-6, ~ il - -:00 15 2-;-()0 - -i;ô6'9 "'9 ~

/ ' '
3 50,09 . -l - 16,67 -ı 16,-67-- l--- -l6,61 -0, - . -00 6 - 2,00 1,265 -Hl'
1 33,fL 2 66,67 o ,00 o ,00 o ,00 3 1,67 ,577 10

I

1 25,p:O D .,00 __L -- -2.5.,00 : D..:.. -,00 _ _2 - ..5D.,D0 _ 4 3,51) - 1,915 A,5 -

3 20,00 o ,00 4 26,67 .. 3 2Q,OO 5 33,33 15. .3,47 1,506
o ,oq o ,DO 1 · ıô,67 - 4 ' ou-;rn- ·1 ·~ ıb,07 6 - 4,00 -.~ -,uJ2
1 33,33~-- . .o. ,oo· ... ,O -00 ı ..66,6+ - -0- - ,-00 -- -3 - 3,00 -- 1,n2 I 6,
o ,OOL_ o ,00 1 25,00 o ,00 3 - 75,00 4 4,50 1,000 I 2

1 6,61. -4 26-,67 7 ·----46-,6-9- -0 - r;OO - --3 ·- -26;{)0 - 1'5 . --3;00 - ·i;i-95 -· -·-ıı;s
1 16,6'.7 - -0- . ,00 - ----- A-- -- 66,-67. -~ -I---- -16,6'7 .o ,00 ... -6- - 2,83- - -,983 6-

o ,OQ o ,00 1 33,33 2 . 66,67 o ;00 3 3,67 ,577 1,5
o ,oo,-· 2 ~ 50,-00- -- _ '1 ·- 2-S,-00 ·_ o'. .oo .. ı--~ ·25,-00 _ 4 .. -s.oo ·-= 1,414 9

9 60,01)_ 2 13,33_ 1 6,67 2 . 13,33 1 6,67 15 1;93 1,387 __: IQ -

3 so.po l. 16,67 - l. -ıu~ o - ;OD - n. - 1.0,57 6 -ı~n . 1:002. 9

o ,00 o ,00 3 100,90 o ,00 o - ;00 3 3,00 ,OOO 6
üst il 25,ÖO 1 . 25,00 o ,00 o ,00 2 · 50,ÖO . 4 3,4.5 2,062 6,5

o ',oo 4 26,67 5 33/33 3 - --w,oo·· 3 - -w;oo 15 3,33 -- ·t;tı3 - . 'l-;-5 ..

1 16,67 1 16,67 1 16;67 3 50,00 o ,QO 6 3,00 1,26;', _ 3,5 _·-
I

o ,00 o ,00 2 66,67 1 33,33 o ,00 3 3,33 ,577 3

o ,00~ o ,00_ . 1 25,00 o .oo 3 75,00 4 4,50 1,000 2

2 13,f.33 3 20;00· 4 .. -'l6;61 ... :5 - -33;33 .. l ,.. ·fr/J7 15 -3;00 - -f;-195 - 6;5

1 16,(?7- -ı · 16,67 -ı ·-·· -r6~67 -3 .. 50})0 .. o ;00 - 6 - 3:-00 ı. 1265 · · 3,5' -·· 'r ·-
1 33,33 -{) ,00 o ,00 ·2 66,67 {) ,-00 3 3,00 1,732 6

1 25,PO 1 25,0ô ô - ,00 -· 1 .. '25~-00 - ·ı - 25;00 4 3-;-()0 - ·-t;:826 - 9

6 40,00~ -ı -B,33 . ·4 ~f5,67 · ı 13,3·3 -l ·6,67 15 2,33 1,345 8

1 '16,6,7 1 16,67 3 .50,00 1 16,67 o ,00 6 2,67 1,033 8

1 33,33- --· o ,00 _2 -- . 66,67. o - .,DO - o - :.,00 3 .2,33 ··. 1.,.15..5 ... --- - .9

1 25,0Q o ,00 1 .. zs.oe o ,00 2 50,-00 4 3,ŞO 1,915 4,5

2 13,33 2 13,33 4 - '26,oT 4 -- ·26;67 - ~ 20,00 15 3,27 ... -1:335···· ·ıı;s·~
1 16,6-7 - 2 JJ,JT - -T -l-6,.67 . . -1 16,6'.7. l - -16-,6'.7 -O 2,83 1,472 6

- .... - ... .. --
o ,00 o ,00 2 66,67 o ;00 1 33,33 3 · 3,67 1,155 1,5

l zs.oo 1 25,00 o --,00. - -O .-,00 ·- 2 - ..ŞQ,-00 4 3,25 -_ -2,Wi2.-- -6,5--

X - SS

2,89 ;660
2,85 ,824
2;97 ,231
-3,60 1,169
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Şekil. 14 Yöneticilik Yıllanna Göre Gizli Saldırgan Davranış Biçimi Gr~:fiği

Yönetiçilik Yıllarına Göre Gizli Saldırganlık Algıları

5,00
4,50 -

4,00 -

I:-5 ve daha az
6-10

·11 ve 15 arası
--15 ve üstü

e s.so
.!! 3 00 J.,"'.- ,ıı: II" ~ -~ . I
o 2,5012.ool

1,50 -

1 ,00 ,--------,-----.--.-.-r-.-·~~

- -
'I

# .$- ~q,~~<o~~ ~rt-·~~ ~~OJ$'":, $:'<o

soru

Tablo 39 ve şekil 14 de görüldüğü gibi 5 ve daha az yıl yöneticilik yapanların

gizli saldırgan davranış biçimine ilişkin algılan; "Başkaları benim zaaflarımdan

yararlanırsa, sessizce durumu düzeltmeye çalışırım''(Ml6,X=3,47), "Haklarım

çiğnendiğinde, bu durumu düzeltecek kurnazca, fakat emin bir yol bulurum",

"Kızgınlığımı, farklı yüz ifadeleri ile belli ederim"(M4,M25, X=3,33),. "Başkaları

canımı sıktığında, bir şey söylemem.fakat bunu hareketlerimle belli ederim",

"Başkalarını kontrol etmede, dolaylı mesajları tercih ederim.doğrudan mesajları

kullanmam''(M7,M36,X=3,27), "Başkaları ile uyuşmadığımı açıkça belli etmem,

fakat onlar daima bunu biliyor görünür", "Bir kimseden hoşlanmamışsam.bunu

açıkça değil, dolaylı yoldan ima ederim"(M20,M29,X~3,00), "Birine kızdığım

zaman, ona karşı sessiz kalırım"(M33,X:=2,33), "Gizlice araştırmalar yaparak,

başkalarını kontrol etmeyi severim"(M8,X=2,00), "Eğer yöneticimle
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uyuşmuyorsam,istediği : şeyleri yapmamanın hır yolunu buluruın"(M21,X=l,93)

şeklinde sıralanmıştır.

6-1 O yıl yöneticilik yapanların algıları; "Başkaları benim zaaflarımdan

yararlanırsa, sessizce .dunımıı .düzeltnıeye --Çalışmin~(Ml6,X=3,47), "Haklarım

çiğnendiğinde, bu durumu .düzeltecek kurnazca, fakat emin bir yol

bulurum"(M4,X=3,17\ """Kızgınlığum,.farklı .yüzJfadeleri 'ile "belli .ederim", "Bir

kimseden ho.şlanmJmışsam,bunu açıkça değil, dolaylı yoldan ıma

ederim".(M25,M29,X=.p~DDJ,~aşk:alan canımı_sıktığında, for .şey .söylemem.fakaı

bunu hareketlerimle b~lli ederim", "Başkaları ile uyuşmadığımı açıkça belli etmem,

fakat onlar daima bunu .hiliyor görünür", "Başka1arını kontrol eımede.ı.dolayh
iL

mesajları tercih ederim.doğrudan mesajları kullanmam"(M7,M20,M36,X=2,83),

"Birine kızdığım zaman, Ona_kar~ı_sessiz:ka.1ırıııf-':(M3~X==~,33),'~ğer yöneticimle
IJ

uyuşmuyorsam,istediği şeyleri yapmamanın bir yolunu bulurum"(M21,X=2, 17),.

"Gizlice araştırmalar tı_apariı.k, .başkalarinı.ckontrcl.ietnıeyi se:v.erirri"-(Ms;X':=.2,00)

şeklinde sıralanmıştır. ,

11-15 yıl yöneticilik yapanların algıları; "Başkaları ile uyuşmadığımı açıkça

belli etmem, fakat onlf .daima.bıınıı Iıiliyor.görünür", --'-'Başkalarım .kontrol.eımede,

dolaylı mesajları tercih ederim.doğrudan mesajları kullanmam"(M20,M36,X=3,67),

"Kızgınlığımı, farklı ,füz :ifaaeleii .:ile· 15em -eôerim~(.M25,.X=r3,J3J, ·t'Haklanm

çiğnendiğinde, bu durumu düzeltecek kurnazca, fakat emin bir yol bulurum",

"Başkaları canımı sık,tıgiri.da, bir .şey .söylemeni.fakat .bıınu hareketlerimle .helli
iL

ederim", "Başkaları benim zaaflarımdan yararlanırsa, sessizce durumu düzeltmeye.

çalışırım", "Eğer yönewcimle-uy.uşmuy_or.sam:,.istediği..şeyleri yaprnamanın.hir yolıınıı

bulurum", "Bir kimseden hoşlanmamışsam,bunu açıkça değil, dolaylı yoldan ima

ederim" (M4,M7,Ml61f1,M29,-:X:=3,ü0~, "Birine.kızdığım.zaman.ıoııa.karşı sessiz

kalırım"(M33;X=2,32), "Gizlice .araştırmalar yaparak, başkalarım kontrol etmeyi

severim"(MS,X=l,67)..şek.linde._sıralanmıştır
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15 ve üstü yıl yöneticilik yapanların algıları.ise; "Haklanm ..çiğnendiğinde, hu
/

durumu düzeltecek 'kumazca, fakat emin bir yol bulurum", "Başkaları benim

zaaflarımdan yararlarırsa,. sessizce.ıdıınıııııı düzelımeye..çalışırım", "Kızgınlığımı,

farklı yüz ifadeleri ile belli ederim"(M4,M16,M25, X=4,50), "Gizlice araştırmalar

yaparak, başkalarını kphtrol_etmep__ ..severim'', "Birine kızdığım. zaman, .ona.karşı

sessiz kalırım"(M8,M33,X=3,50), "Eğer yöneticimle uyuşmuyorsam.istediği şeyleri

yapmamanın bir yolumı bulıınım", ·.:.:saşkalarınL.kontr.ol etmede, dolaylı mesajları
(

tercih ederim.doğrudan mesajları kullanmam"(M21,M36 ,X=3,25), "Başkaları

canımı sıktığında, bir _şey ..söyleınem.fakat .. hunu .Jıareketlerimle.ıhelli. . .ederim",

"Başkaları ile uyuşmadığımı açıkça belli etmem, fakat onlar daima bunu biliyor

görünür", "Bir kimsem ..hoşlanmamışsain,hu.nıL.açık.ça..de·ğil~.dolaylı ¥Qldaııima

ederim"(M7,M20,M29,X=3,0Q) şeklinde sıralanmıştır.

15 ve daha fazla yd yöneticilik yapanlann.gizli.saldırgan.davtanış ..algılama

ortalaması xc;:=3,60 olup gizli saldırgan davranış sergilemektedirler (Normal 3,40-

4, 19:çok). Diğer grupl,rm--0rtalamasüse-Ditiı...gizli saldırgan.davranış.biçimi.sınırlan

içindedir (Normal 2,6d~3,39:orta)

Tablo 40
Yöneticilik Yıllarına G;p-~:ai.zli.s.a.IdırganDavranış.Algılarının

Ortalama ve Standart Sapma Değerleri

/

"""".,, - .·,-. -
YAŞ --· -- N. - --· --- .X - SS

5 ve daha az '0 -·· 1.5 2,89 - .,660
6-10

r - - -- ..

-6
- ..\. 2-85 . ·-- --- -824' - ~- ·-, . ,

11 ve 15 arası , - ..~ .. 3. . - - ----. -- _ .2,97 --- ... ,231
15 ve üstü ' . 4

..

3,60 ·- 1,169'
,

Toplam f ·-· ..... ~~ .+,99 .. ' ,75f- - ·- ..

Tablo 40 da görüldüğ~ibi-önermelerleilgili.eıuiüşük.algı-ortalamasL.olan 6-

10 yıl yöneticilik yapan· grubun ortalaması x=2,85 ve en yüksek algı ortalaması olan

15 ve üstü yıl yöneticilik-yapan gı:u-bun arıalawa&ı x;:3..,,6.0-olu.p~ar.adaki.f.arkJ),7..5.:dir.
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. Anlamlılık düzeyleri tabfo 41 de gösterilmiştir.

Tablo 41
Yöneticilerin Yaş Grupla-rına--Gör-e--Gi.zliSald-ı-Fgafl Davranış A-lgılanna İlişkifl

Varyans Analizi

Varyansın Kareler (-oplamı sd - o!:ı'~::s, . I - F . ı Anlamlı Farkı
Kaynağı

Grunlararası 1148 - 3 --- --;-5-83- 1;021 -· ,4{}i'Gruplariçi 13fi9l - - 24 -- -- ,570--
Toplam 7'

15,4;39 ,·· 27
-,,

Eğitim yöneticilerinin yöneticilik yıllarına göre gizli saldırgan davranış

algıları arasında (F=ıpı1>:D,4Dl} .öldıığıından yöneticilik yılları .gizli .saldırgan
I

davranış biçimi kriterlerine göre anlamlı fark görülmemektedir.

Yöneticilik yıllan -arasındak:i-far:klılık .gizli .saldırgan davranış .sergilenıek
ı

bakımından farklılık göstermemektedir. Değerler birbirine yakındır. Sadece 15 ve

daha fazla yrl görev rpanlar.da ...bıı .oraıı.biraz .daha.artmaktadır. Yöneticiliğin .son

yıllarında yöneticinin yeniliklere karşı gösterdiği direnç ile tecrübeleri ile edindiği iyi

ilişkileri devam ettirmr-ar.asındaki .dengeyi .sağlamanın, .gizli .saldırgan.ıdazranışı

artırdığı düşünülebilir. '



m 'Hiç bi,( Genellikle _ Baz-en böyle , _ -Genellikle Her zaman ___ -
zaman böyle davranırım böyle N X Ss D

ı davranmam - -qavr--anınm.-
N % N %- N % N % N %

JZ 1 6,671 3 2-0,00 2 13-,33 6 - 40,00- 3 20,00 15 3,47 T).46 2

2 33,3) o ,00 3 50,00 l ltı,67 o ,00 6 2,-50 1,225 6---
:5 o ,oo· 2 66,67 1 33,33 o ,00 o ,00 3 2,33 ,577 8--

üst 1 25,QQ 1 25,-00 o - ,00 - .o - ,oo. -- 2 - 50,00 4 3,25 - --2,.()62 - -4.,5 -

JZ 8 53,33,.. 4 26,67 3 _ 20,00 o ,00 _o ,00 15 1,67 ,816 8
I

3- -50;00 - 0- ,00 -2 33,33
--

1 10,o? - o - ,00 6 2,I7 17329
-

7
~5 o ,00 r o ;00 2 tı6,67 -o ,00 i 33,33 _ 3 3,67 1,155 2,5

üst l 25,oo o ,00 1 __25,00 o ,00 2 50,00 4 3,50 1,915 2

JZ 11 73,3:f.... 1 20;DO - -e -;Be -- -ı - ·f,-;69 - --e - -;OO -15 -1;4-0 - ;8-rS 9

'" 3 50,09- 2 - 33,33 ı - 16,67 o ,00 - .o ,00 -6 --1,.67 ,.816 8,5-~

15 1 33,33 - 1 33,33 o ,00 o ,00 - 1 - 33,33 3 2,67 2,082 6

üst 3 75,qo - o- ,00 o ;00 -o - ;00 - 1 "25,00 4 2;00 ·, 2-,000 _ 10
-

.az 3 20,0Q 3 20,00 5 33,33 3 20,00 1 6,67 15 2,73 1,223 5

J 1 16,q'7- -ı .. -16,61 2 33,33 - 1 -- -ı:6~7 - -ı ı"6-;ti7 6 3;00 - --ı;aı 14 3,5
!5 o .oo t : 1 33,33 2 6.6,67 o ,00 o ,00 3 2,67 ,SJ7 6

üst 1 25,00- o-- ·,00 3 75,00 o ,00 - o ,00 4 2,50 1,000 8

az 7 46,p_? - 3 20,~0 1 6,6':/ _ - 3 -2-0"'"°0 - 1 - --6,6'J -15 2,20 1,424 - 7. ,
::ı 3 50,0Q .. 2 33,33 1 16,67 o ,00 o ,00 6 1,67 ,816 8,5

-15 2 66,6'7 1 - 33,33 o- - ;uo -u .no --o ,UO 3 ı;TI -;577 - 10

"~ üst 2 50,0p l -25,00 --0 ;-00 --0 '°° -l 25;00 4 2,25 1,893 9,
---

2,80 1,207az 3 20,00 2 13,33 6 40,00 3 20,00 1 6,67 15 4

.o o ,00 ı . _l 1-6;67 4 -66,67 - -l - --l-6;6'7 -O - ;00 6 3-,00 - --;6-31 - -3-,-5-

-15 o ,00 ,-- o ,OD - l 33.;:33 _ 1 33,33 ı 33.,33 3 4,0Ô 1,000 1

ve üst o ,00 1 25,00- -2 50,00 - o ,00 1 25,00 4 3,25 1,258 4,5

az 6 -4Q,O,Ö 2 13,33 5 33,33 - -l - --6-,6':1 -l - --6,67 15 - '2,27 - -l-,-280 -6

.o 1 16,61. 2 33,33 1 16,6-7 _ 1 _ 16,67 1 _ 16,67 6 _ 2,83 1,472 5
-

- 15 o ,00 o ,00 2 66,67 1 33,33 o ,00 3 '3,33 ,577 4
r:

'iç üst o ,00 I o ,00 2 - so;oo - ~o. - -;oo . -2 50~0 - 4 - ıı;oo - -1;155 -- 1

az 12 80,0f)c. 2· 1"3,33 --- -o ,00 l - 6J67 p _ ,00 .. 15 - -1,33 ,816 _ 1-0

10 4 66,6] l 16,67 ı 16,67 D ,00 o ,00 6 1,50 .,837 10

- 15 1 33,JT 2 66,67- o -- ,00 o ,00 o .oo 3 1,67 ,577 9

ve üst 2 50,QP o ,00 o _ ,00 o . _,O.O _.2 - 30,00 _ 4 3,00 _ .2.,.30.9 7 -

az 2 13,3,3 3 20,00 4 26,67 5 33,33 1 6,67 15 3,00 i,195 3

-10 1 16,(>7 o ,00 2 33,33 - 3- -S-0~0 - -o - ~o 6 3,17 ~ ·ı--;t6"9 - L.

l - 15 o ,oo t l 33,33 2 66,67- o ,00 - o ,-00 3 2,67 ,577 6

~ ve üst o ,ÜÜ I 2 50,oo- o 00 1 25,00 I 25,00 4 3,25 1,500 4,5,
\"~ az 2 13,~G o ,00 .3 .20.,0.0 - J .20.,0.0 . ] 4.6,67 15 .3.,87 _ _l_,4.07 _ 1

-10 o ,00 o ,00 1 16,67 2 33,33 3 50,00 6 4,33 ,816 1
( - - -

il - 15 o ,00' o ,00 -1 - 33;33 - 2 ""66,67 o ,00 3 3,67 - ;577 2,5

~ ve üst 1 25,0Q ··- l . -25,-00 o --- ,00 o . -;00 - -2 -- -50,-00- 4 - -3,25- l.;&62 4,5

X SS

•az ( 2,47 ,535
2,58 ,615

( 2,80 ,200
Im 3,02 1;193

' ,-
. '.;' -'•toıi,,'
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ŞekiJ 15 Yöneticilik Yıllarına Göre Pasif Davranış Biçimi Grafiği

Yöneticilik Yıllarına Göre Pasif Davranış Algıları

4,50

4,00

3,50 - -5ve daha az
-6-10
-11 ve 15arası
• • •15 ve üstü

Gi 3,00

~ 2,50o
2,00

1,50
t,00 -1,--~-~~~-~~-~~~

-.t, ~~ ~ .~ ~ ··tit ,..(n .~ .~ (\~- ~· ~~ ~~ ~~ ~'V ~v ~rs $5 $?
soru

Tablo 39 ve şekil 14 de görüldüğü gibi 5 ve daha az yıl yöneticilik yapanların

pasif davranış biçimine ilişkin algılan; "İnsanların hislerini zedeleyecek şeyleri

dosdoğru söylemeyi sevmem"(M37,X=3,87), "Kızgın olduğum zaman duygularımı

kendime saklarım"(M3, X=J,47}, "Yapılmasını tercih etmediğim bir şeyde bile

başkalarına hoş görülü davranırım"(M35,X=3,00),"Diğer insanların isteklerine uyma

zorunluluğunu hissederim" (M24,X=2,80), "Birisi yaptığım işi överse, rahatsız

olurum"(Ml5,X=2,73), "Bilinmedik bir çevrede rahatsızlık duyarım "(M26,

X=2,27), "Başkalarının gözünde popüler olmamı sağlayacak şekilde davranmaya

çahşırım"(M19,X=2,20), "Öğrenmeyi umduğum bazı şeylerin nasıl yapılacağını

bilmediğim gerçeği, beni korkutuyor'"(M9,X=l,67), ''Karşımdaki kişiler vaatlerini

yerine getirmediklerinde, bu durumun beni üzdüğünü onlara anlatmada güçlü\(

çekerim"(MIO,X=l,40), "Başkalarına üzerlerine düşen görevi yapıp yapmadıklarını

s_orduğumdasuçluluk duyarım"(M30,X=l,33) şeklinde sıralanmıştır
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6- 1 O yıl yöneticilik .yapaalann-algılan; - "İnsanların hislerini zedeleyecek
L-.

şeyleri dosdoğru söyleıneyi-&evJUem~~(M3-7-,X==-4,33J., "Yapılmasmı.rercih etmediğim
( 

bir şeyde bile başkalarına hoş görülü davranırım"(M35,X=3, 17), "Birisi yaptığım işi

"Diğer .insanların isteklerine uyma .zonınlıılıığıınııöverse, rahatsız olurum",
(' 
I

hissederim"(Ml5,M24,X=3,00), "Bilinmedik bir çevrede rahatsızlık duyarım "(M26,

X=2, 83 ), "Kızgın old~um--zaınan_dı ıygı ıJ anmı.Jcendime .saklarım'l(Mk, .X=2.,5D}, 

"Öğrenmeyi umduğuhı bazı şeylerin nasıl yapılacağını bilmediğim gerçeği, beni

korkuJuyor1'(M9,X=2, 17), "Karşımdaki kişiler vaatlerini yerine getirmediklerinde, bu

durumun beni J1zdiiğiinü _.onlara . arılatınada güçlük çekerim"

çalışırım"(Ml0,Ml9,X~l,67), "Başkalarına üzerlerine düşen görevi yapıp

yapmadıklarını sorduğuf,cia_şı.ıçlıılıılulıı¥filllll::{MJ.il,X::=1.,5D).şeklinde..sıralaoınıştır.

11-15 yıl yöneticilik yapanların algıları; "Diğer insanların isteklerine uyma

zorunluluğunu hissederif'~-M2-4,X=4,QO}, .::Öğ.renmey-i-umc:h:ığum-baz-ı-.şeylwn-nası.l

yapılacağını pilmediğpn .gecçeği.ı.beni.Jcorkııtı ıyor", ~.Öğrenmeyi .umdıığıım.ılıazı

şeylerin nasıl yapılacağını bilmediğim gerçeği, beni korkutuyor"(M9,M37, X=3,67),

"Bilinmedik bir çevrer-ı:alıatsızlık duyanın .:'-(M26,-X=3,33), "Karşımdaki kişiler

vaatlerini yerine getirmediklerinde, bu durumun beni üzdüğünü onlara anlatmada

güçlük çekerim", "Biriôi-¥3Ptığınıjşi .överse, rabatsız ..olıınım", "Yapılmasını.tercih

etmediğim bir ! şeyde bile başkalarına hoş görülü

davranırım"(M10,M15fv133.,X=2,67.)..,."Kızgın..olduğum.zaman_duygulanmı kendime

saklarım"(M3, X=2,33f"Başkalarına üzerlerine düşen görevi yapıp yapmadıklarını

sorduğumda suçluluk, dı ıyar.ıın~MJD-,X-=1,.6].)..,. _.-=.:Başkalarının _g.öziiode---.popüler
ı·

olmamı sağlayacak ! şekilde davranmaya çalışırım"(M19,X=l,33) şeklinde

sıralanmıştır.

15 ve daha fazla yöneticilik yapanların algıları ise; "Bilinmedik bir çevrede

rahatsızlık duyarım "(ivpt5, X=4,00j, '.:Öğr-erımey-i-ınntluğum -ba:zı şe,r-reı:in -nasıl
'·-

yapılacağını bilmediğim gerçeği,-heııi korkı ıtı ıyor'.:(M9.,X=:=3 ,5DJ, "Kızgın aldı ığıım
I

zaman duygularımı kendime saklarım", "Diğer insanların isteklerine uyma

zorunluluğunu hissederim", "YaµıJmasını tereıh etmediğjmchir.şey.de-hile ha şkal arına
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hoş görülü davranırım", 1:-insanlarınhislerini zedeleyecek şeyleri dosdoğru söylemeyi

sevmem"(M3,M24,M35,M37,X=3,25), "Başkalarına .üzerlerine düşeu.görevi.yapıp
i

yapmadıklarını sorduğumda suçluluk duyarım"(M30,X=3,00), "Birisi yaptığım işi

överse, rahatsız olu7m"(Ml.5,X=:=2.,.50),,..._"Başkalarmın gözünde .popüler., ..olmamı

sağlayacak şekilde İdavranmaya çalışırım"(Ml 9,X=2,25), "Karşımdaki kişiler

raatlerini yerine getirpediklerinde,-lnı:....durunıun .. beni.üzdüğünü .onlara.anlaımada

güçlük çekerim"(Ml o.x-z.oo; şeklinde sıralanmıştır.

Pasif davranış yıllar arttıkça azdan orta. .seviyeye.doğru artış.göstermiştir, En

üşük algı seviyesi olJn-5 ve daha az yıl yöneticilik yapanlarda x=2,47 olup (Normal

1.80-2,59:az) en fazlaf1gı.....se..viyesil.5.. .ve.daha.çok ~TJl .. yöneticilik yapanlarda.xsü.üz

hıp (Normal 2,60-3,39:orta) aradaki fark 0,65'dir.

Tablo 43
YöneticilikYıllarına Göre Pasif Davranış Algılarının Ortalama ve

Standart Sapma Değerleri

YAŞ N X ----s-s
5 ve daha az 15 - -------- 2.,47 ,535
6-10 -- 6 2,58 ,615
11 ve 15 arası ( 

J - ·-··--- 2;8D .. ,200ri 
I

15 ve üstü 4 3,02 1,195
Toplam l - 28 2,61 ,648

',
Tablo 43 de görüldüğü gibi yöneticilik yılı arttıkça pasif davranış biçiminde

de artış görülmekter .......ancak --Pas.İL...davranış .Iıiçimi .az .ve .orıa __.se.viy..eyi

eçmemektedir. Anlamlı bir fark görülmemektedir. Anlamlılık düzeyleri tablo 44 de

österilmiştir.
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Tablo 44
Yöneticilik Yıllarına Göre Pasif Davranış Algılarına İlişkin Varyans Analizi

Varyansın Kareler · ·Sd - -Kareler - F Anlamlı
Kaynağı Toplamı ortalaması Fark

'Gruplararası 1,082 3 ,361 ,843 ,484
Gruplariçi 10,265 24 - ;428 ----

Toplam 11,347 27 ..

I
Eğitim yöneticilerinin yöneticilik yıllarına göre pasif davranış algıları

arasında (F=0,843>0,~:84~ olduğundan .yöneticilik .yıllanna bağlı ·~ ..pasif

davranış biçimi kriterlerine göre anlamlı fark görülmemektedir. Bu durum

yöneticilerin yıllar feçtikçe .tecrühe _ · edinetek.dıınımlara karşı .daha _.sakin

yaklaşmalarından kaynaklanabilir.
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Tablo 45

Yöneticilik Yıllarına Göre Açık Saldırgan Davranışa İlişkin Algıtar

Hiç bir ı Genellikle Bazen böyle Genellikle Her zaman
zaman böyle davranırım böyle IN I X I Ss ID

davranmam I davranırım :
N % N % N % N % N %
4 26,67 6 40,00 4 26,67 ·ı 6,67 o ,00 151 2,13 . ,915 9,5
5 83,33 o ,00 1 16,67 o ,00 o ,00 6 1,33 ,816 10
1 33,33 o ,00 o ,00 1 33,33 1 33,33 3 3,33 2,082 3

üst 14 100,00 o ,00 o ,00 o ,00 o ,00 4 1,00 ,OOO 10
6,67 4 26,67 4 26,67 5 3\:n 1 6,67 15 3,07 1,100 4

1 16,67 1 16,67 3 50,00 1 16,67 o ,00 6 2,67 1,033 4,5
1 33,33 o ,00 1 33,33 1 33",33 o ,00 3 2,67 1,528 5,5

üst ıo ,00 O, .oo 3 75,00 o ,00 1 25,00 4 3,50 1,000 3,5
5 33,33 4 26,67 2 13,33 2 13,33 2 13,33 15 2,47 1,457 7
2 33,33 2 33,33 2 33,33 o ,00 o ,00 6 2,00 ,894 8,5
1 33,33 2 66,67 o ,00 o ,00 o ,00 3 1,67 ,577 9,5

üst I 1 25,00 o ,00 2 50,00 o ,00 ı 25,0 4 3,00 1,633 5
6 40,00 5 33,33 2 13,33 o ,00 2 13,33 15 2,13 1,356 9,5
3 50,00ı 1 16,67 1 16,67 1 16,67 o ,00 6 2,00 1,265 8,5
1 33,33 1 33,33 o ,00 1 33,33 o ,00 3 2,33 1,528 7

üst 12 50,00 o ,00 o ,00 1 25,00 1 25,00 4 2,75 2,062 6
1 6,67 6 40,00 3 20,00 2 13,33 3 20,00 15 3,00 1,309 5
1 16,67 o ,00 4 66,67 o ,00 1 16,67 6 3,00 1,265 3
2 66,67 o ,00 o ,00 ı 33,33 o ,00 3 2,00 1,732 8

üst I 1 25,00 o ,00 1 25,00 o ,00 2 50,00 4 3,50 1,915 3,5
7 46,67 2 13,33 2 13,33 2 13,33 2 13,33 15 2,33 1,543 8
3 50,00. o ,00 2 33,33 o ,00 1 16,67 6 2,33 1,633 6,5
1 33,33 o ,00 I 33,33 1 33,33 o ,00 3 2,67 1,528 5,5

üst 12 50,00 o ,00 1 25,00 1 25,00 o ,00 4 2,25 1,500 8,5

2 13,33 4 26,67 2 13,33 4 26,67 3 20,00 15 3,13 1,407 3
1 16,67 2 33,33 3 50,00 o ,00 o ,00 6 2,33 ,816 6,5

o ,00 1 33,33 1 33,33 1 33,33 o ,00 3 3,00 1,000 4
üst 12 50,00 o ,00 1 25,00 o ,00 1 25,00 4 2,50 11915 7

o ,00 1 6,67 3 20,00 6 40,00 5 33,33 15 4,00 ,926 I 2

o ,00 o ,00 o ,00 3 50,00 3 50,00 6 4,50 ,548
5 lo ,00 o ,00 o ,00 l 33,33 2 66,67 3 4,67 ,577 I 1,5
üst I o ,00 o ,00 o ,00 1 25,00 3 75,00 4 4,75 ,500

3 20,00 3 20,00 4 26,67 4 26,67 1 6,67 15 2,80 1,265 6
1 16,67 2 33,33 1 16,67 2 33,33 o ,00 6 2,67 1,211 4,5
1 33,33 2 66,67 o ,00 o ,00 o ,00 3 1,67 ,577 9,5

üst I 1 25,00 1 25,00 2 50,00 o ,00 o ,00 4 2,25 ,957 8,5
1 6,7 o ,O 3 20,0 4 26,7 7 46,7 15 4,07 1,163
1 16,7 2 33,3 o ,O o ,O 3 50,0 6 3,33 1,862 2

o ,O o ,O o ,O 1 33,3 2 66,7 3 4,67 ,577 1,5
üst I 1 25,0 o ,O d ,O 1 25,0 2 50,0 4 3,75 1,893 2

X SS
2,91 ,527
2,62 ,462
2,87 ,924
2,93 ,562
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Şekil 16 Yöneticilik Yıllarına Göre Açık Saldırgan Davranış Biçimi Grafiği

Yöneticilik Yıllarına Göre Açık Saldırganlığa
İlişkin Algılar

5,00

4,50

4,00
ıa 3 50 -E , 
ıa1i 3,00
t:o 2,50

2,00
1,50 ,,,
1,00 , .---.

-~ ~ .~ ~ .~ ~ .~ ~ .~ .~~~ ~ ~ ~ ¥~v~ ~ ~

- •5 ve daha az
-6-10
-11 ve 15arası
- - ·15ve üstü

soru

Tablo 39 ve şekil 14 de görüldüğü gibi 5 ve daha az yıl yöneticilik yapanların

açık saldırgan davranış biçimine ilişkin algıları; ''Başkalarının saygısını kazanmak

için onlara güçlü yönlerinizi göstermeniz gerektiğine inanırım"(M39,X=4,07), "Her

durumu kontrol altında tutmayı severim"(M31,X=4,00),"Konuşmfilamnda etkiyi

arttırmak için .jestler yaparım"(M27,X=3, 13), "Kendimi ihtiyaç duyulan bir kişi

olarak değerlendiririm"(MJ l,X=3,07), "Elimde sağlam kanıtlarım olduğunda,

başkalarını suçlamakta tereddüt etmem"(Ml8,X=3,00), "Birisi bana kızdığında

bende ona kızarım"(M34,X=2,80), "Karşımdaki kişiler kaba ve saygısız davranırsa,

bende öyle davrarunm"(Ml2,X=2,47), "Bir konuda titizliğimi belirtmek için,

iğneleyici sözler kullarunm"(M23,X=2,33), "Birlikte çalıştığım insanların çoğundan

daha üstün olduğumu hissederim", "Önemi olduğunu düşündüğüm bir şeyi elde

edersem, konuşmaya devam etmem, keserim" (M2,Ml4,X=2,13) şeklinde

sıralanmıştır.
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6-1O yıl yöneticilik yapanların açık saldırgan davranış biçimine ilişkin

algıları; "Her durumu kontrol altında tutmayı severim"(M31,X=4,50), "Başkalarının

saygısını kazanmak için onlara güçlü yönlerinizi göstermeniz gerektiğine

inanırım"(M39,X=3,33), "Elimde sağlam kanıtlarım olduğunda, başkalarını

suçlamakta tereddüt etmem"(Ml8,X=3,00), "Kendimi ihtiyaç duyulan bir kişi olarak

değerlendiririm", "Birisi bana kızdığında bende ona kızarım"(Ml 1,M34,X=2,67),

"Bir konuda titizliğimi belirtmek ıçın, iğneleyici sözler kullanırım",

,"Konuşmalarımda etkiyi arttırmak için ,jestler yaparım"(M23,M27,X=2,33),

"Karşımdaki kişiler kaba ve saygısız davranırsa, bende öyle davranırım", "Önemi

olduğunu düşündüğüm bir şeyi elde edersem, konuşmaya devam etmem,

keserim"(M12,M14,X=2,00), "Birlikte çalıştığım insanların çoğundan daha üstün

olduğumu hissederim"(M2,X=2,17),

11-15 yıl yöneticilik yapanların algıları; "Her durumu kontrol altında tutmayı

severim", "Başkalarının saygısını kazanmak için onlara güçlü yönlerinizi

göstermeniz gerektiğine inanırım"(M31,M39,X=4,67), "Birlikte çalıştığım insanların

çoğundan daha üstün olduğumu hissederim"(M2,X=3,33), "Konuşmalarımda etkiyi

arttırmak için ,jestler yaparım" (M27,X=3,00), "Kendimi ihtiyaç duyulan bir kişi

olarak değerlendiririm", "Bir konuda titizliğimi belirtmek için, iğneleyici sözler

kullanırım"(Ml 1,M23,X=2,67), "Önemi olduğunu düşündüğüm bir şeyi elde

edersem, konuşmaya devam etmem, keserim"(M14,X=2,33), "Elimde sağlam

kanıtlarım olduğunda, başkalarını suçlamakta tereddüt etmem"(Ml8,X=2,00),

"Karşımdaki kişiler kaba ve saygısız davranırsa, bende öyle davranırım", "Birisi

bana kızdığında bende ona kızarım"(Ml2,M34,X=l,67) şeklinde sıralanmıştır.

15 ve daha fazla yöneticilik yapanların algıları ise; "Her durumu kontrol

altında tutmayı severim (M31,X=4,75), "Başkalarının saygısını kazanmak için onlara

güçlü yönlerinizi göstermeniz gerektiğine inanırım"(M39,X=3,75), "Kendimi ihtiyaç

duyulan bir kişi olarak değerlendiririm", "Elimde sağlam kanıtlarım olduğunda,

başkalarını suçlamakta tereddüt etmem"(Ml l,M18,X=3,50), "Karşımdaki kişiler

kaba ve saygısız davranırsa, bende öyle davranırım"(Ml2,X=3,00), "Önemi
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olduğunu düşündüğüm bir şeyi elde edersem, konuşmaya devam etmem,

keserim'{Ml 4,X=2, 75), "Konuşmalarımda etkiyi arttırmak ıçın ,jestler

yaparım"(M27,X=2,50), "Bir konuda titizliğimi belirtmek için, iğneleyici sözler

kullanırım", "Birisi bana kızdığında bende ona kızarım"(M23,M34,X=2,25),

"Birlikte çalıştığım insanların çoğundan daha üstün olduğumu
hissederim"(M2,X=l,OO) şeklinde sıralanmıştır.

Tablo 45 de görüldüğü gibi en düşük algı seviyesi olan 6-1 O yıl yöneticilik

yapanlarda x=2,62, en yüksek algı seviyesi olan 15 ve daha fazla yıl yöneticilik

yapanlarda x=2,93 olup aradaki fark 0,31 '<lir. Bütün grupların açık saldırganlığa

ilişkin algı ortalamaları orta seviyededir (Normal 2,60-3,39:orta). Açık saldırgan

davranış yöneticilik yılına göre değerlendirildiğinde orta derecede görülmüştür.

Yöneticilik yılının fazla ya da az olmasının açık saldırganlığın artış ya da eksilişi

üzerinde fazla etkili olmadığı şeklinde değerlendirme yapmak mümkündür.

Tablo 46
Yöneticilik Yıllarına Göre Açık Saldırgan Davranış Algılarmın

Ortalama ve Standart Sapma Değerleri

YAŞ N X SS
5 ve daha az 15 2,91 ,571

6-10 I

6 2,62 ,462
11 ve 15 arası ,.,

2,87 ,924.,
15 ve üstü 4 . 2,93 ,562
Toplam 28 2 85 ' ,567'

Tablo 46 da görüldüğü gibi yöneticilik yılı gruplarında açık saldırgan

farklılık olmamakta ve tüm gruplarda orta seviyede

örülmektedir. Anlamlı bir fark görülmemektedir. Yöneticilik yılının açık

saldırganlığın değişimi üzerinde fazla etkisinin olmadığı düşünülebilir..

Anlamlılık düzeyleri tablo 47 de gösterilmiştir.
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Tablo 47
Yöneticilerin Yaş Gruplarına Göre Açık Saldırgan Davranış Algılarına İlişkin

Varyans Analizi-

(İ(are1er · "Sa -· Kare1er II F
..

lamı - ortalaması
Gruplararası ı --- 410 .3 ....... .,137 .__,_ - - ·--

Gruplariçi (8,280 - 22l - ;343
To_2.lam ,K690 ---- 2T.'"" ·-·T

Eğitim yöneticp.erinln.....y.ön.eticilik.~ıll.arına.___gö.ı:e.açık saldırgan .davranış
"/

gıları arasında (F=0,396<0, 757) olduğundan yöneticilik yıllarına bağlı olarak açık

saldırgan davranış biçinii.kriıerlecine göı:e anlamlı ...fark.görülmemektedir.
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BÖLÜMV

SONUÇLAR VE ÖNERİLER

Sonuçlar:

Yönetici davranışlarını "Güvenli Davranış", "Gizli Saldırgan

Davranış, "Pasif Davranış" ve "Açık Saldırgan Davranış" olmak üzere dört

kategoriye ayıran bu çalışmada Girne İlçesindeki yöneticilerin davranış

biçimleri cinsiyete, yaşa ve yöneticilik yı1ına göre incelenmiş v~ aşağıdaki

sonuçlara ulaşılmıştır;

Güvenli Davranış Biçimi:

Cinsiyete göre incelediğimizde; kadın ve erkek yöneticilerin her ikisi

de "çok" derecesinde güvenli davranış göstermişlerdir. Kadınların bu davranışı

gösterme oranları erkek yöneticilere göre biraz daha fazladır.

Yaşa göre incelediğimizde; 29 ve altı yaş grubu ile 56 ve üstü yaş

grubu "tam" derecesinde, 30-35, 46-50, 51.,.55 yaş grupları "çok"

derecesinde,36-40 ve 41-45 yaş grupları ise "orta" derecesinde güvenli davranış

göstermektedirler.Genç yöneticilerde görülen tam güvenli davranış yaş

ilerledikçe orta seviyesine kadar düşmekte sonrasında yeniden yükselerek ileri

yaşlarda tam seviyesine yeniden ulaşmaktadır. Genç yaşlardaki tam güvenli

davranış meslekte belirli bir tecrübe seviyesine gelinceye kadar düşmekte,

yöneticiliği öğrenme ve insan ilişkilerinde edinilen tecrübeler doğrultusunda

yeniden yükselmekte olduğu sonucu çıkarılabilir.

Yöneticilik yılına göre incelendiğinde; tüm gruplarda "çok"

derecesinde güvenli davranış .görülmektedir.Oranlar incelendiğinde ilk

yöneticilik yıllarında çok seviyesinin üst sınırlarında olan davranışın zamanla

alt sınırlara gerilediği, belirli bir seviyeden sonra tekrar yükselerek 15 ve daha

fazla yöneticilik yapanlarda en üst seviyelere yükseldiği (4,13)

görülmektedir.Yaşa göre güvenli davranışta daha büyük aralıkta görülen iniş ve

çıkış, küçük aralıkla da olsa yöneticilik yılına göre değerlendirme yapıldığında

da görülmektedir.
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Gizli Saldırgan Davranış Biçimi;

Cinsiyete göre incelediğimizde; her iki grupta da "orta" seviyede gizli

saldırgan davranış görülmektedir. Bu oran erkek yöneticilerde biraz daha

fazladır.

Yaşa göre incelediğimizde; Eğitim yöneticilerinin yaş gruplarına göre

gizli saldırgan davranış algıları arasında (F=2,953>.0,030) olduğundan yaş

grubu gizli saldırgan davranış biçimi kriterlerine göre anlamlı fark

görülmektedir.29 ve altı ile 30-35 yaş gruplarınd3:_görülen"orta" gizli saldırgan

davranış biçimi 36~40ve 41-45 yaş gruplarında "az" seviyede görülmekte, 46-

50 ve 51-55 yaş gruplarında "çok" seviyesine yükselmekte, bu seviye 56 ve

üstü yaş grubunda ise "tam" seviyesine çıkmaktadır.Başlangıçta orta seviyede

olan gizli saldırganlık zamanla azalmakta ancak belirli bir yaştan sonra (46 yaş)

aniden yükselme görülmektedir.Bu duruma, kuşak çatışması, yeniliklere direnç

gösterme, monotonluk, mesleki beklentilerin azalması gibi faktörler sebep

olabilir.

Yöneticilik yılına göre incelendiğinde; ilk üç grupta "orta"

seviyesinde olan davranış biçimi 15 ve üstü yıl yöneticilik yapanlarda "çok"

seviyesine yükselmektedir.Anlamlı bir fark olmamakla birlikte yaşa göre

yapılan değerlendirmede gözlenen artış bu bölümde de görülmekte, uzun yıllar

yöneticilik yapanlarda gizli saldırgan davranış çok seviyesine yükselmektedir.

Pasif Davranış Biçimi:

Cinsiyete göre incelediğimizde; her iki grupta da "orta" seviyede ve

aynı değerlerde pasif davranış biçimi belirlenmiştir.

Yaşa göre incelediğimizde; 29 ve altı yaş grubunda "hiç" seviyesinde

pasif davranış görülürken bu oran 30-35 ,36-40 ve 41-45 yaş gruplarında "az"

seviyesine, diğer yaş gruplarında "orta" seviyesine yükselmektedir.Genç

yaşlarda enerjik ve atak davranışlar zamanla azalmakta ve pasif davranış biçimi

sergilenmektedir.Ancak bu davranışın oranı "orta" seviyesini geçmemektedir.

Yöneticilik yılına göre incele_~iğimizde;5 ve az yıl _yöneticilik

yapanlar ile 6-1 O yıl gruplarında "az" seviyesind~ görülen bu davranış 11-15 ve
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15 ve üstü yıl yöneticilik yapanlarda "orta" seviyesine çıkmaktadır. Yaş

grubunda görülen artış aynı şekilde yöneticilik yılına göre değerlendirmede de
görülmektedir.

Açık Saldırgan Davranış Biçimi:

Cinsiyete göre incelediğimizde; her iki grupta da "orta" seviyesinde

açık saldırgan davranış biçimi görülmekte olup aralarında çok az bir fark

bulunmaktadır.

Yaşa göre incelediğimizde; 29 ve altı yaş grubunda görülen "tam"

açık saldırgan davranış di_ğer gruplarda "az" ve "orta" seviyelerinde

görülmektedir.56 ve üstü yaş grubunda gizli saldırgan davranış "tam"

derecesinde görülmekte iken 29 ve alH_yaşgrubunda açık saldırgan davranış

"tam" derecesinde görülmektedir. Genç yaşlarda görülen açık saldırgan

davranış biçiminin yönetilenler üzerindeki olumsuz etkilerinin, _yöneticileri

zamanla açık saldırgan davranış biçiminden, gizli saldırgan davranış biçimine

yönelmesine sebep olduğu sonucu çıkarılabilir.

Yöneticilik yılına göre incelediğimizde; tüm gruplarda "orta"

seviyesinde açık saldırgan davranışa rastlanılmaktadır.

Öneriler:

Davranış biçimleri anket sonuçlarında cinsiyete göre herhangi bir fark

olmaması ve değerlerin birbirine çok yakın olması nedeniyle eğitim

yöneticilerinin seçiminde cinsiyete göre ayrım yapılmaması uygundur.

Gizli saldırgan davranış biçimi sonuçlarında yaşa göre anlamlı bir

fark çıkmıştır. Gizli saldırgan davranışın ileri yaşlarda artış göstermesine;

yeniliklere karşı direnç, kendisinden daha genç yönetilenlerle aradaki kuşak

çatışması, mesleki beklentilerin azalıp kişisel kaygıların ağırlık kazanması gibi

etkenlerin sebep olduğunu düşünmekteyim.İleri yaşlarda gizli saldırgan

davranışların artmasını önlemek için artış sebeplerinin bilimsel metotlarla tespit

edilip önlem alınması gereklidir.
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Açık saldırgan davranış özellikle genç yaşlarda daha çok

görülmektedir.Bu sorunun önlenmesi ıçırı halihazırdaki genç eğitim

yöneticilerine hizmet içi eğitim kursları düzenlenmeli ve kursların içeriğinde

yöneticiliğe uygun davranış biçimleri kazandırılmalıdır.Eğitim yöneticiliğine

profesyonel bir meslek olarak bakılmalı ve ilkokul yöneticileri, yöneticilik
alanında eğitim almış profesyonel yöneticiler olmalıdır.
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Başkalarına hayır diyebilme hakkına sahip olduğuma inanırım.

Birlikte çalıştığım insanların çoğundan daha üstün olduğumu
hissederim.

Kızgın olduğum zaman, duygularımı kendime saklarım.

Haklarım çiğnendiğinde bu durumu dOZeltecek kurnazca, fakat emin
bir yol bulurum.

Karşımdaki kişilerle göz ilişkisi kurmada, zorluk çekmem.

Kendileriyle aynı fikirde olmadığım zaman, karşımdaki kişilerin bunu
bilmesini sağlarım

Başkaları canımı sıktığında, bir şey söylemem fakat bunu
hareketlerimle belli ederim.

Gizlice araştırmalar yaparak, başkalarını kontrol etmeyi severim.

Öğrenmeyi umduğum bazı şeylerin nasıl yapılacağını bilmediğim
gerçeği, beni korkutuyor.

Karşımdaki kişiler vaatlerini yerine getirmediklerinde, bu durumun
beni üzdüğünü onlara anlatmada güçlük çekerim.

Kendimi ihtiyaç duyulan bir kişi olarak değerlendiririm.

Karşımdaki kişiler kaba ve saygısız davranırsa, ben de öyle
davranırım.

Başkalarına kızgınlığımı ifade ettiğim zaman, bunu en uygun davranış
lduğu için yapmışımdır.

nemli olduğunu düşündüğüm bir şeyi elde edersem, konuşmaya
evam etmem, keserim.
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· yaptığım işi överse, rahatsız olurum.

ları benim zaaflarımdan yararlanırsa, sessizce durumu
eye çalışırım.

''i zaman yardım istemekte sakınca görmem.

sağlam kanıtlarım olduğunda, başkalarını suçlamakta
üt etmem.

rının gözünde popüler olmamı sağlayacak şekilde
maya çalışırım.

arı lie uyuşmadığımı açıkça belli etmem, fakat onlar daima
biliyor görünür.

yöneticimle uyuşmuyorsam, istediği şeyleri yapmamanın bir
bulurum.

· gereksinimlerimi öncelikle düşünürüm.

uda titizliğimi belirtmek için, iğneleyici sözler kullanırım.

insanların isteklerine uyma zorunluluğunu hissederim.

nlığımı, farklı yüz ifadeleri ile belli ederim.

ik bir çevrede rahatsızlık duyarım.

alarımda etkiyi arttırmak için, jestler yaparım.

ulanmı dürüstçe ve açık olarak belirtirim.
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kimseden hoşlanmamışsam, bunu ona açıkça değil, dolaylı yoldan
ederim.

larına, üzerlerine düşen görevi yapıp yapmadıklarını
uğumda, suçluluk duyarım.

durumu kontrol altında tutmayı severim.

kalarırun da benimle aynı haklara sahip olduklarına inanırım.

· ine kızdığım zaman, ona karşı sessiz kalırım.

· · i bana kızdığında, bende ona kızarım.

apılmasını tercih etmediğim bir şeyde bile, başkalarına hoşgörülü

kalarını kontrol etmede, dolaylı mesajları tercih ederim, doğrudan
ajları kullanmam

manlarm hislerini zedeleyecek şeyleri dosdoğru söylemeyi sevmem.

ntıklı bir bilgi bulduğumda, yanlış yaptığıma inandığım şeyleri
üzeftme kararı veririm.

kalarının saygısını kazanmak için onlara güçlü yönlerinizi
östermeniz gerektiğine inanırım.

ntıklı olarak düzenlenmiş tartışmaları kazandığımda bu durumun
""erleri ile olan ilişkilerimi bozacağı endişesi taşımam
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