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OZET

UNIVERSITE YONETIMINDE YONETICILERIN DUZEN VE OZGURLUK
IKILEMI ALGISININ INCELENMESI

Figen KARAFERYE
Egitim Bilimleri (Egitim Y6netimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi) Anabilim Dali
Anadolu Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisti, Haziran, 2016
Danisman: Prof. Dr., Esmahan AGAOGLU

Bu arastirmada, tniversite yonetiminde orta kademe yoneticilerin diizen ve
Ozgurliikk ikilemleri olan biirokratik disiplin, mesleki uzmanlik; esgiidiim, iletisim;
yonetsel planlama ve bireysel girisim ikilemlerini nasil yOnettiginin bir iniversite
Ornegi lzerinde incelenmesi amacglanmistir. Tarama modelinde gergeklestirilen
arastirmada iki farkli 6rneklem grubundan veriler toplanmistir. Arastirmanin ¢alisma
evrenini, 2014-2015 Egitim-Ogretim yilinda, Dumlupmar Universitesi Evliya Celebi
Yerleskesi’nde bulunan alti fakiilte ve iki yiiksekokulda, orta kademe yoOnetici

kadrosunda ve akademik kadroda gorev yapan 607 6gretim elemani olusturmaktadir.

Arastirmanin amacina yonelik veriler, arastirmaci tarafindan gelistirilen “Diizen
ve Ozgiirliik Ikilemi Olgegi” ve “Diizen ve Ozgiirliik Ikilemine Iliskin Gériisler” adli
yart yapilandirilmis goriisme formu araciligiyla toplanmistir. Arastirma sonuglaria
gore; orta kademe yoneticileri, diizen ve ozgiirliik ikilemi yonetiminde, se¢imini diizen
O0gesinden yana daha agirlikli kullanmaktadir. Ayrica, aragtirma sonuclarina gore,
secimin hangi diizen ve/ya Ozgiirlik alt boyutunda oldugunun o6nemli oldugu
belirlenmistir. Bununla birlikte, diizen ve 6zgiirlik 6gelerine ait boyutlarin kendi iginde
stirekli gelistirilmeye gereksinimi oldugu saptanmistir. Sonuglar baglaminda, bireysel
yonelimler ile mesleki normlar, idealler ve mesleki denetimin, kurumsal yap1
gerekleriyle ortliserek gelistirilmesi ve uygulamalarda daha etkin hale getirilmesi 6nerisi
getirilmistir. Ayrica, orta ve alt kademede karsilikli, etkili ve siirdiiriilebilir bir iletisim
mekanizmasi kurularak calisanlarin birbirine daha saglikli ve yakin bir iletisim alani

icinde ulagsmasina destek saglanmasi belirtilmistir.

Anahtar Sozciikler: Universite yonetimi, Ikilem, Orta kademe yonetici, Diizen,

Ozgiirliik



ABSTRACT

EXAMINING THE PERCEPTION OF ORDER VERSUS FREEDOM DILEMMA AT
UNIVERSITY MANAGEMENT

Figen KARAFERYE
Department of Educational Sciences
(Educational Management, Supervision, Planning and Economics)
Anadolu University, Graduate School of Education, June, 2016
Supervisor: Prof. Dr., Esmahan AGAOGLU

This study aims to analyze how the middle management at university handle with
the order versus freedom dilemma - bureaucratic discipline, professional expertise;
coordination, communication; managerial planning and individual initiative by giving a
university case. A survey was applied on two different sample groups and data were
gathered from them. 607 middle managers and academicians working in six different
faculties and two schools in Dumlupinar University Evliya Celebi Campus in the 2014-

2015 educational year compose the population of the study.

Data for the study were gathered with the “Order vs. Freedom Dilemma Scale”
and with semi-structured interview form “Opinions on the Order vs. Freedom
Dilemma” both developed by the researcher. The findings of the study show that the
choice of middle managers on order vs freedom dilemma is mostly for order. The
findings also show that the choice of sub-dimensions related to order and/or freedom is

important and each of those sub-dimensions need continuous development.

Regarding the findings of the study, it is suggested that individual orientations,
professional norms, ideals and professional discipline all together with the institutional
structure can be improved correspondingly and become more effective in practice.
Besides, suppporting the staff to reach each other in a better and closer communication
space is also suggested by starting an interactive, effective and sustainable

communication mechanism on middle and lower levels.

Key Words: University management, Dilemma, Middle management, Order, Freedom.



ONSOZ

Egitim sistemleri ve sistemde birer alt orgiit olarak iiniversiteler, dogas1 geregi
karmasik i¢ i¢e gecen siireglerden olusan bir yapiya sahiptir. Ciktilari, tamamen somut
ve nicel Olgiitlerle dl¢ciimi kolay bir yapida degildir. Bu yiizden, egitim ve iiniversite
stireglerini ¢ozlimleyebilmek, insan ve madde kaynaklarin bilesiminde, kullaniminda
ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢ozebilmek, ikilemleri dengeleyebilmek zordur. Yiiksekdgretim
yapist ve Universiteler bir degisim icinde iken, {iiniversitelerden beklenti giderek
artmaktadir. Bu noktada, {iniversite ydneticilerine ve akademik personele biiyiik
sorumluluk diismektedir. Akademik personelin yonetimi hassas bir meseledir. Alaninda
uzman olan akademisyenlerin salt diizen wunsurlariyla yonetimi verimliligi
saglayamayabilir; Ote yandan salt Ozgiirlik unsurlariyla yonetimi de verimliligi
saglayamayabilir. Verimlilik i¢in yonetimde hem diizen hem de 6zgiirlik unsurlart bir
arada olmalidir. Dolayisiyla, yonetim i¢in ikilem durumlarini yonetmek kagimilmazdir.
Ancak, hangisinin daha sik kullanildig: {iniversiteden iiniversiteye hatta ayni tiniversite
catis1 altinda birimden birime degiskenlik gosterebilir. Bu yiizden, bu arastirmada

kendine 6zgii yapisi i¢inde bir {iniversite drnegi incelenmistir.

Arastirmanin gerceklestirilmesinde pek cok degerli kisinin katkisi olmustur.
Oncelikle bu siiregte, degerli yonlendirmeleri, titiz elestirileri ve hosgoriisiiyle her daim
destegini hissettiren danisman hocam sayin Prof.Dr. Esmahan AGAOGLU’na sonsuz
tesekkiirlerimi sunarim. Tez calismam siiresince degerlendirmeleri, yonlendirmeleri ve
katkilartyla her zaman yanimda olan saym Prof.Dr. Coskun BAYRAK’a ve
Yard.Dog¢.Dr. Se¢il KAYA GULEN’e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim. Tez jiirimde yer
alan sayin Prof.Dr. Yusuf CERIT e ve Do¢.Dr. Kaya YILDIZ’a degerli katkilar1 i¢in
tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica, degerli yonlendirme ve katkilar1 i¢in saym Dog.Dr.

Yahya ALTINKURT a tesekkiirlerimi sunarim.

Basta sayin Dog¢.Dr. Kiirsad YILMAZ ve Yard.Dog¢.Dr. R. Serkan ARIK olmak
iizere, Dumlupmar Universitesi’nde calismakta olan arastirma siirecimde bana destek
olan ve ihtiya¢ duydugumda bilgilerine danisabildigim pek cok degerli hocama;
katilimc1 olarak aragtirmada yer alan tim degerli hocalarima ve mesai arkadaslarima

tesekkiirlerimi sunarim.



Egitim yasantim1 bugiinlere tasiyabilmeme zemin hazirlayan annem, babam ve

Seher - Alaittin Demirayak’a sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Akademik yasantimda en biiyiik destegim olan sevgili esim Gdkhan’a sonsuz
tesekkiirlerimi sunarim. Ve tabi ki anneannemize ve biiyiik ailemizin tiim bireylerine

tesekkiirlerimi sunarim.
Figen KARAFERYE

Eskisehir, Haziran, 2016
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ETIK ILKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir ¢alisma oldugunu; ¢alismamin hazirlik, veri toplama,
analiz ve bilgilerin sunumu olmak {izere tiim asamalardan bilimsel etik ilke ve kurallara
uygun davrandigimi; bu ¢alisma kapsaminda elde edilemeyen tiim veri ve bilgiler icin
kaynak gésterdigimi ve bu kaynaklara kaynakg¢ada yer verdigimi; bu ¢alismanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullanilan “bilimsel intihal tespit programi™yla tarandigini ve
higbir sekilde “intihal igermedigini” beyan ederim. Herhangi bir zamanda, ¢alismamla
ilgili yaptigim bu beyana aykiri bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak tiim

ahlaki ve hukuki sonuglara razi oldugumu bildiririm.

Figen KARAFERYE
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1. GIRIS

Yirmi birinci yiizyil, teknolojik, bilimsel ve toplumsal yapilarda paradigmatik
doniisiimiin yagandigi bir donemdir. Pozitivizmden postpozitivizme dogru yasanan
dontigiim, Orgiit ve yonetim anlayigina yeni boyutlar kazandirmaktadir. Paradigmatik
kirilma, paradigmatik doniisiim gibi kavramlar ilk defa Thomas Kuhn tarafindan 1962
yilinda Bilimsel Devrimlerin Yapisi adli galismasinda ortaya konmustur. Kuhn, belirli
bir bilimsel konunun metodolojisini ve kuramlarinin zeminini saglayan bakis agisi,
diinya gorisii olarak “paradigma” terimini ‘“normal bilim” ile iligskilendirerek
kullanmistir. Burada kastettigi bilimsel uygulamalarin kabul edilen 6rnekleridir. Bu
ornekler, bilimsel arastirma geleneklerinden dogan yasa, kuram, uygulama ve
araclariin bir arada oldugu modellerdir. Gelenekler ise Newtoncu goriis ve Kopernik
goriisii  gibi  bagliklar altinda tamimlanmaktadir. Kuhn, c¢alismasinda bilimsel
devrimlerden yani paradigmalarin doniisiimiinden s6z etmektedir. Bir paradigmanin
devrim yoluyla bir digerine doniismesini olgun bilimin olagan gelisimsel 6zelliklerinden
biri olarak tanimlamistir (Kuhn, 1996, s. 10-12). Kuhn’a gore, bir paradigmanin bir
digerine doniismesi, paradigmatik kirilmanin yasanmasi kolay bir silire¢ degildir.
Zamanla egemen olan paradigma - normal bilim - sorulara yanit veremez hale
geldiginde anomaliler ortaya ¢ikar, bu kriz déneminde farkli kuramlar ve goriisler
ortaya atilabilir; ancak egemen paradigmaya olan sadakat yiiksektir. Zamanla ortaya
atilan yeni goriislerden biri sorulara sagladig1 yanitlarla 6ne ¢ikmaya baslar ve egemen

paradigma ile olan savasi kazanir. Bilimsel devrim bdylece yasanmis olur.

Paradigma, nesiller boyu yoneticiler i¢in ideal standart bir agiklama yolu, standart
bir analiz yontemi, gegerli bir ideoloji ve kontrol sdylemi sunmustur (Bates, 1981, s. 3).
Kuhn’un arastirmasina kadarki siiregte egemen olan goriis, bilimde degisimin birikimsel
oldugu yoniindedir; ancak Kuhn’a gore bilimsel degisim, birikimsel degil devrimseldir
(Simsek, 1997a, s. 15). Bu noktada Kuhn’un goriisii pozitivizm-6tesi olarak

degerlendirilebilir; ¢linkii diger yanda pozitivizm, bilimde birikimselligi savunur.

August Comte'un 1798-1857 yillarinda yapmis oldugu c¢aligsmalariyla viicut bulan
pozitivizmde, degisim niceliksel ve birikimlidir. Nesnellik zorunlu ve gergeklik basittir.

Ayrica, neden-sonug iliskisi egemendir, gelecegin yonii belli ve evren mekaniktir (Firat,



2006, s. 42; Schwarts ve Ogilvy, 1979’dan aktaran Simsek, 1994, s. 3-4; Topdemir,
2002, s. 45). Comte, toplumsal yasantiy1 bilimsel bir yaklagim ve bilim mantigiyla ele
alan pozitivist felsefeyi gelistirmistir (Flynn, 2011, s. 17). Pozitivist felsefeye gore,
gerceklik nesnel, basit ve bir sey pargalarinin toplamidir. Diinya, basitten karmasiga
dogru siradizinsel olarak siralanmis sistemlerden olusur. Evren, mekanik isleyen bir
sistemdir, bu ylizden gelecek ve yon belirlidir. Bu sistemde pargalar arasindaki
nedensellik iligkisi biliniyorsa, iliskinin sonuglar1 da agiklanabilmektedir. Newtoncu
evren anlayist olarak da adlandirilan bu anlayis, modern iiniversitenin ortaya ¢ikist ve
yapilanmasinda hakim anlayistir. Ancak, yirmi birinci yiizyilda teknolojik, bilimsel ve
toplumsal yapilarda yasanan degisimle birlikte toplumsal her alanda paradigmatik
doniisiim yasanmaktadir. Ve tiniversitenin yapi, rol ve islevleri yirmi birinci yiizyil

gereksinimlerine gore doniismektedir (Simsek ve Adigiizel, 2012, s. 253-257).

Universitenin i¢inde bulunulan yiizylla ve toplumsal gereksinimlere yanit
verebilmek iizere yap1 ve islevlerinde yasanan doniislim, {iniversite yonetim siireglerine
ve isleyisine etki etmektedir (Simsek ve Louis, 1994, s. 689-691). Karmasik bir orgiit
yapisina sahip olmasi, bilinyesinde yari-6zerk ya da gevsek yapili alt orgiitlere sahip
olma oOzelligi tasimasi ve calisanlarinin ist diizeyde egitimli mesleki uzmanlardan
olugmasi nedeniyle tiniversite yonetimi, diger alanlardaki yonetimlerden daha zor olarak
tanimlanmaktadir (Bolton, 2000, s. 3-4; Gizir ve Simsek, 2005, s. 197-198). Universite
yonetimi, i¢inde bulunulan donem ve toplum agisindan stratejik bir dneme sahip ve
dolayisiyla, {iniversite yonetiminde yer alan yoneticiler stratejik bir pozisyona sahiptir.
Ozellikle, iist yonetim ve calisan kademenin arasinda yer alan, giinliik segim ve
uygulamalarda ikilemler ile siklikla kars1 karsiya kalan, catisan oncelikler arasindaki
gerilimleri gidermekle sorumlu olan orta kademe yoneticilerin pozisyonu oldukga
stratejiktir (Boer, Goedegebuure ve Meek, 2010, s. 230; Ramsden, 1998, s. 8-10).

Kiiresellesme, teknolojik, bilimsel ve toplumsal yapilarda yasanan degisimle
birlikte tiim diinyada yiiksekdgretim alanina ve iiniversite yonetimine giderek daha fazla
sorumluluk yiiklenmektedir. Bu sorumlulugun iistesinden gelebilmek i¢in iiniversiteler,
mevcut insan giiciinii daha etkili sekilde kullanmaya ¢alismaktadir (Decramer, Smolders
ve Vanderstraeten, 2013: 352). Orta kademe yonetim, mevcut insan giiciiniin bir diger
ifadeyle akademik personelin yonetiminden sorumlu ve onlara en yakin ydnetici

kademesidir (Capano ve Regini, 2014, s. 92-93). Dolayisiyla, orta kademe yoneticilerin



yonetim uygulamalart ve uygulamalarda karsilastiklar: ikilemlerin yonetimi hassas bir

konudur.

1.1. ikilemler

Ikilem (dilemma), bir problem ya da mesele degildir. Ciinkii problem ¢dziilebilir
ve bir mesele iizerine fikir gelistirilip uzlasma saglanabilir. Ancak, ikilem daha derin
ikililikler icermektedir. Bir ikilem s6z konusu oldugunda bunun anlami iki esit goriis
oldugudur. Bu durumda, bir problemi ¢6zercesine ¢oziimleme yapmak olasi degildir.
Ikilem, birbiriyle catisan iki goriisiin paradoksu olarak tanimlanabilir (Ogawa, Crowson
ve Goldring, 1999, s. 278). Gozle goriiliir sekilde birbiriyle ¢elisen bu iki kavram bir
arada ele alinip caligilir. Paradoksal diisiincenin degeri, bu ikililikten/ikilemden ortaya

cikmaktadir (Storey ve Salaman, 20009, s. 12).

Diizene kars1 6zgiirlik ikilemi, resmi orgiitlerde siklikla goriilmektedir. Her ikisi
de verimlilik i¢in istenilen ve gerekli olan diizen ve O6zgiirliik ikileminden bir taraf
arttiginda diger taraf azalir. Diizen ve 6zgiirliik arasindaki gidip gelme, dort uygulama
ikilemiyle gosterilmektedir: Esgiidim ve iletisim; biirokratik disiplin ve mesleki
uzmanlik; yonetsel planlama ve bireysel girisim ve son olarak davranig¢1 yaklasimda
ogrenme ve biligsel yaklasimda 6grenme ikilemleri seklindedir (Hoy ve Miskel, 2010, s.
421).

Ikilemler, bir érgiit i¢inde ¢alisanlar arasinda, ast-iist iliskilerinde, 6rgiit iklimi ve
kiiltliriinde sorunlar yaratabilir, 6rgiitiin amaglarini etkili bir sekilde elde etmesine engel
teskil edebilir. Aynmi sekilde sorunlarla, 6rgiitler arasi, orgiit ve alt rgiitleri arasinda da
karsilagilabilir. Ornegin, bir okulda ogretmenler arasi, miidiir ve dgretmenler arasi
sorunlara neden olabilecek bu ikilemler; Milli Egitim Bakanlig1 ve teskilat yapisi ele
alindiginda, merkezi ve tagra olmak tlizere pek ¢ok alt Orgiitiin isleyisinde de Snemli
etkide bulunacaktir. Ikilemlerin yonetilebilmesi igin 6rgiit iklim ve Kkiiltiiriinde
tyilestirmeler yapilmasi, ikilemler aras1 dengenin kurulmaya ¢alisilmas: gerekmektedir.
Yine O6rnek olarak, yonetsel planlama ve bireysel girisim ikilemini dengeleyebilmek i¢in

paylasilmis karar verme modeli kullanilarak daha ¢ok calisanin karar verme siirecine



katilimi kontrollii olarak saglanabilir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 423). Burada gegen
denge kavrami, oran olarak esit olma anlaminda degil, orgiit yapt ve bilesenlerinin

uyumlu diizen i¢inde olusu, gii¢lerin ve yetkilerin birbirini sinirlayacak bigimde olmasi

anlamindadir (Yiiksel, 2015, s. 79-80).

Ikilemlerde, olumlu ve olumsuz olan taraflar yoktur. Birbirine es degerde taraflar
vardir. Bu taraflar arasinda orgiit tipi ve ozelliklerine gore agir basan taraf ya da esit
oranl1 bir denge durumu goriilebilir. Yonetici, ikilem durumlarinda iki segenek
arasindan sadece diizen ya da sadece ozgiirliikk olarak bir 6geyi segcmek durumunda
degildir. Her iki secenegi birlikte ele almay1 da yegleyebilir. Matris, i¢ ice gecen yapi
ozelligi tasimalari nedeniyle, oOrgiitlere Onerilebilecek tek bir dogru yontem yoktur.
Yoneticinin, ikilem durumlarinda hangi tarafi, hangi yaklagimi ya da yoOntemi
benimseyerek uygulayacagi degiskenlik gosterebilir. ikilemlerden hangi tarafin daha
siklikla tercih edildigi, orgiitiin kiiltiiriiyle, yapisiyla ve aligkanliklariyla ilgili bilgi
verebilir. Ikilemleri yonetmek ve dengelemek durumunda olan ydneticilerin yaptiklar:
ise dair takdir ve se¢im hakki vardir. Ikilemlerden hangi tarafin secilecegi, icinde
bulunulan durumun iyi analiz edilmesine, ilgili Orgiitteki ihtiya¢ ve amaclarin
saptanmasina, ¢alisanlarin/uzmanlarin farkliliklarina ve biitiinlesmesine, ¢atismaya olan
yaklasima gore degiskenlik gosterecektir. Universite ydnetiminde, oncelikle orgiitsel
yasamin ger¢ekligini anlamak gerekmektedir. Bu gerceklik, ikilemlerin, yoneticilerin
karsisina siirekli olarak ¢ikacagini belirtir. (Carnall, 2007, s. 27-32; Collinson, 2014, s.
43-45; Walker ve Lorsch, 1996, s. 231).

Universite yonetiminde diizen ve o6zgiirlik ikilemi algisnin ve ikilemlerde
dengenin, hangi tarafin agir bastiginin belirlenmesi, 6ncelikle orgiitii daha iyi tanimay1
saglayacak, orgiitte bu durumdan kaynaklanan sorunlara farkindalik saglayacak ve
¢oziim odakli uygulamalar planlanabilecektir (Capano ve Regini, 2014, s. 99-100;
Collinson, 2014, s. 47-49). Universite yonetiminde diizen ve dzgiirliik ikilemi algisinin
incelenmesi nedeniyle, diizen ve ozgiirliikk ikilemi ii¢ boyutlu ele alinmig, dordiincii
boyut calismaya dahil edilmemistir. Dordiincii uygulama ikilemi olan davranisci
yaklasimda 6grenme ve biligsel yaklasimda ogrenme ikilemi, 6grencinin 6grenme
amaglari, tam Ogrenme, yapilandirmacilik, probleme dayali 68renme, Ogrencinin
O0grenme-Ogretim siirecinin  merkezinde olusu ve Ogretmenin yardimci roliinii

istlenmesi, vb. konular arasindaki gerilimi igerir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 423-424). Bu



caligma, yonetim uygulamalariyla ilgili olan ilk {i¢ uygulama ikilemi esgiidiim ve
iletisim; biirokratik disiplin ve mesleki uzmanlik; yonetsel planlama ve bireysel girisim
ikilemleri iizerine odaklanmakta olup Ogretim yaklasim ve yOntemlerine
odaklanmamaktadir. Bu nedenle devaminda yalnizca ilk ¢ ikilemle ilgili agiklamaya

ayrintili olarak yer verilmektedir.

1.1.1. Esgiidiim ve iletisim

lletisim, informal o&rgiitiin temeli, calisanlarin sosyal biitiinlesmesi, sosyal
giivenligi, gii¢ aldiklar1 ortak destegidir (Barnard, 1996, s. 106). Bir orgiitte iletisim,
formal, informal; Orgiit ici ve dist; yazili, sozlii, beden diliyle; dikey, yatay ve yonsiiz
(soylenti) olarak farkli tiir ve boyutlarda ele alinir (Taymaz, 2009, s. 43-44). Farkli
yonetim anlayislarinda iletisim, farkli boyutlarda agirlikli olarak ele alinmaktadir

(English, 2006, s. 172)

lletisim, orgiitiin kan dolasimimi saglayan, bireyi gruba ve orgiite baglayan bir
stiregtir (Lunenburg ve Ornstein, 2000, s. 180). Ancak iletisimin de dezavantajlari
olabilmektedir. “Bilginin serbest akisi, sorun ¢dzmeyi gelistirmesine karsin esgiidiimii
engeller”. Pek cok farkli goriisiin bir araya gelmesi ile uzlasma saglanamayabilir ve
iletisim aksamalara neden olabilir. Bu durum o6rgiit a¢isindan kotii sonucglar dogurabilir.
Esgiidiim, “tek bir ana plan {lizerinde anlasmay1” saglayacagi i¢in daha giivenli ve daha

sade bir yol olarak goriilebilir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 422).

Esgiidiim, orgiit amaclarin1 gergeklestirmek iizere insan ve madde kaynaklarinin
birlestirilmesi siirecidir (Sisman, 2010, s. 190). Esgiidiimiin saglanmas1 siirecinde,
iletisim temel bir gerekliliktir (Kleinbaum, Stuart ve Tushman, 2008, s. 3). Orgﬁt
amaglarinin gergeklestirilmesi i¢in ayni yone gitmeyi olasi kilan esgiidiim siireci,
siradizinsel yapilanmada uyumu saglar. Ayni zamanda esgiidiim, farklilasma, merkezi
yonetim hakimiyeti ve dolayisiyla kisith bir iletisimi de gerektirmektedir. Siradizinsel
farklilasma ve kademeler, karar almay1 geciktirebilir, 6te yandan kisitl iletisim sorun

cozmedeki etkinligi zayiflatabilir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 422).



1.1.2. Biirokratik disiplin ve mesleki uzmanhk

Alman bilim insan1 Max Weber, Orgiitlerin karmasik sorunlarina akilci ¢6ziimler
getirmek amaciyla biirokratik modeli olusturmustur. Bu modelde ¢alisan ve galigilan
kurum arasindaki iliskiye odaklanan Weber, insani 6zellikleri ve gereksinimleri géz ardi
etmesiyle elestirilir. Weber’in biirokrasi modeli alt1 6zellik iizerine kuruludur: isboliimii
ve uzmanlasma; kural ve yonergeler rehberliginde hareket etme; nesnellik, kisisel
duygulardan armmislik; siradizinsel otorite, astin {istliniin kontrol ve denetiminde
hareket etmesi; teknik yeterlik ve kariyer yonelimi; yonetimi siirekli bir grubun iyeligi
olarak gormemektir (English, 2006, s. 90). Rasyonel orgiitler, merkeziyetgilik,
siradizinsel otorite ve bicimlendirme ilkeleri (resmi kural ve yonergeler) sayesinde

diizen iginde isleyebilmektedir (Geist, 2002, s. 4).

Ancak, biirokrasinin dezavantajli yanlar1 da olabilmektedir. Lunenburg ve
Ornstein, biirokrasinin dezavantajlarin1 soyle siralamaktadir (Lunenburg ve Ornstein,
2000, s. 29):

1. Isbdliimiiniin siki bir sekilde uygulanmasi ile rekabet ve isteki yenilikler azalabilir.

2. Biirokratik kurallara olan siki baglilik, verimsizlige sebep olabilir. Ciinkii bir siire
sonra, Orgiitin amaclarin1 elde etmekten ote, kurallar1 yerine getirmek 6n plana

cikabilir. Ayrica, kurallar fazla miktarda kirtasiyecilige sebep olabilir.

3. Weber, siradizinsel otoritenin eylemlerin esgiidiimiine katkida bulundugunu, bu
agidan iletisime de hizmet ettigini ve otoriteyi korudugunu 6ne stirmiistiir. Kuramda,
hiyerarsinin asagidan yukar1 ve yukaridan asagi dogru iletisim akist bulunmaktadir.
Ancak, uygulamada bu akis sadece yukaridan asagi dogru olmaktadir. Bilgiye sahip
oldugu halde iistleriyle paylasima giremeyen, karar almada rol oynayamayan ¢alisanlar

bu durumdan sikayet¢i ve mutsuz olabilmektedir.

4. Weber, is ve terfinin yeterlige ve performansa dayali olmasi gerektigini onermistir.
Boylece, kayirmaca ve Onyargilardan arinma saglanacaktir. Ancak, uygulamada
performansin 6l¢limii zor olabilecegi icin terfiler, daha ¢cok kidem ve kurallara, iistlere
olan sadakate gore verilmektedir. Bu da orgiit kiiltiiriinde isleyisi, ¢calisanlar {izerinde

daha kuralc1 ve baskici bir tutuma sevk etmektedir.



Mesleki uzmanlik kavrami once tipta etkili olmaya baslamistir, bunun nedeni
uygulama maliyetinin bireysel olarak saglanmasidir (Larson, 1977’den aktaran
Kerchner ve Caufman, 1995, s. 108). Mesleki uzmanlik, alana 6zgii teknik yeterlige
sahip olmay1 ve alanin amagladig1 hizmet ideallerine ve normlara uygunlugu gerektirir

(Wilensky, 1964, s. 141).

Simon, otorite ve uzmanlik ilkelerinin birbiriyle ¢elistigini dile getirir (Simon,
1996, s. 113-14). Biirokrasi ve mesleki uzmanlik arasinda karsilikli bir iligski vardir.
Ancak, Orgiit tipi ve amaglarina gore birisi bir digerinden daha 6n plana
cikabilmektedir. Bu karsilikli iliski  dengelenemedigi  durumlarda sorunlar
cikabilmektedir. Weber, mesleki uzmanlik otoritesinin teknik bilgiye; biirokratik
otoritenin ise, hiyerarsiye ve yasal kurallara dayandigini belirtir. Parsons (1947’den
aktaran Blau, 1968, s. 455), mesleki otoritenin daha egitimli bir {ist — uzmanin
yeterliligine dayandigi i¢in ¢alisanlarin bu yeterlige giivenerek iistiin emirlerini takip
ettigini ¢linkii daha iyiye ulasacaklarina inandiklarini belirtir. Yine Parsons, biirokratik
otorite, yasal dayanaklardan kaynakli oldugu i¢in astlarin emirleri yaptirim tehdidi

sebebiyle takip ettigini belirtir.

Mesleki uzmanhiga sahip kisiler, mesleklerinin kendine 06zgii yapisina,
standartlarina ve grup gozetimine gore hareket etmeye doniiktiir. Bu mesleki 6zerklik,
biirokrasinin getirisi siradizinsel kontrol ile ¢atisir ve ikileme neden olur (Hoy ve
Miskel, 2010, s. 422). Kisaca, mesleki uzmanlik, uzmanlarin yeterli 6zgiirliige sahip
olup uygulama esnasinda kararlar almalarin1 uygun goriir. Biirokratik diisiince ise rutine
baglidir ve sistematik uygulama i¢in standartlasmay1 uygun goriir (Sergiovanni vd.,
1999, s. 26).

1.1.3. Yonetsel planlama ve bireysel girisim

Yonetimde planlama, gelecek yonelimli bir 6ge olarak Orgiitiin geleceginin
degerlendirilmesini, amaglar dogrultusunda gerekli eylem yollarin kararlagtirilmasin
ve Onlemlerin alinmasin iistlenir. Bunu yaparken orgiit kaynaklarinin daha ekonomik

ve verimli kullanilmasina dikkat eder (Balct ve Pehlivan, 2001, s. 77). “Planlama



yonetimin pusulasidir” (Bursalioglu, 2008, s. 98). Yonetsel planlama, merkeziyetgiligi
ve dikey hiyerarsiyi gerektirir. Ancak, karar almada bilgiye sahip astlarin istleri ile

etkili iletisim i¢ine girememesi ve planlamada yer alamamasi sorunlara neden olabilir.

Bireysel girisim, yaraticilikla iligkilidir. Sorunun farkina varip yaratict bir ¢6ziim
ile giderilmesini kapsar (Binnewies, Ohly ve Sonnentag, 2007, s. 448). Bireysel girisim
kurami, bir davranis i¢in i¢ ve dis giidiilenmenin birlikte harekete gectigini savunur.
Icsel giidiilenme, eyleme ilgi duyma, eylemi yaparken keyif alma ve tatmin olma gibi
duygular nedeniyle davranisin igsel olarak belirlenip gergeklestirilmesidir. Dissal
giidiillenmede ise, davranis, iicret, takdir toplama gibi disaridan gelen giidiileyiciler
sebebiyle gerceklesir. Bireysel girisim kuraminin iizerine oturtuldugu ii¢ kavram; icsel
karar, onetkinlik ve devamliliktir. Igsel karar, bireyin yapilmasi gereken hakkinda
disaridan yonlendirilmeden kendisinin o amact belirleyip yapmasidir. Ayrica, verilen
iste resmi olarak belirtilenin disina ¢ikabilmesidir. Onetkinlik, inisiyatif kullanma,
ongorme ve yeni firsatlar1 yakalamayla ilgilidir (Entrialgo, Fernandez ve Vazquez,
2000, s. 427).

Onetkin hareket etme, bireyin icsel kararlar verebilmesini; bir olaym gergeklesip
talep dogurmasini beklemeden Ongoériilii davranmasini kapsar. Bireysel girisimde
bulunan kisi, talep, sorun ya da firsatlar1 goriip bireysel hareket edebilen kisidir. Bu
anlamda, yonetsel planlamanin resmi siirlarinin digina ¢ikilmasini da kapsamaktadir.
Orgiit amaglari igin anlik yaratic1 kararlar alabilme, avantaj saglayabilecegi gibi belli bir
risk alimin1 da yaninda getirir. Bireysel girisim, planlanmis olanin disinda bir yeniligi
getirir. Degisim yasandiginda birtakim engellerle karsilasilabilir ya da basarisizlikla
sonuglanabilir. Dolayisiyla, riski de beraberinde getiren degisimin gelistirilmesi,

iyilestirilmesi gerekebilir (Fay ve Frese, 2000, s. 307-314).

Giiclii bir 6ngorii ve gereksinimlerini gidermeye doniik karari alacak giice sahip
olmay: gerektiren bireysel girisim davranisi, Orgiitsel Vatandashk davramsiyla da
iliskilendirilebilir. Orgiitsel vatandashik davranisi, calisanlarin orgiitsel standartlarin
belirttiginin dtesinde anlik, yaratici ve yenilik¢i davranabilmelerini gerektirir. Orgiitsel
vatandaslhik davranisi, biirokratik kontroliin ¢ok olas1 ya da tek basina yeterli olmadigi
orgiitlerde yiiksek kalitede hizmeti saglayabilmede 6nemli bir etkendir (Raub, 2008, s.
180). Calisanlarin, planlanmis olan silirecin asamalari, yapilmasi gerekenler konusunda

bilgi sahibi olmasi ve neyi nasil yapacagmi bilmesi gerekir. Ancak, yonetsel
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planlamanin ve {istlinlin kontrolii altinda bireyin, tim bunlar1 yerine getiriyor olmasi
yeterli olmayacaktir. Bireyin, kontroliin yani sira gerektiginde istleriyle iletisime
gecemeden bireysel olarak karar alabilmek {izere giiclendirilmesi/yetkilendirilmesi
gerekir. Bireyin inisiyatif kullanma giicii olmali; ancak bu aldig1 egitime, uzmanhgina
ve mesleki bilgisine dayandirilmalidir (Bitner vd., 1990, s. 81-82). Burada yonetsel
planlama ilkesi plan ile kontrol biitiinliigli sarsilabilir. Ciinkii planlanmamig bir karar
inisiyatif kullannomiyla uygulamaya konulabilmektedir. Kararin denetlenmesi zor
olabilir. Plansiz eylem kontrol edilemeyecegi i¢in plan ile kontroliin birbirinden

ayrilmamasi gerekir (Bursalioglu, 2008, s. 97).

Bireysel girisim, Ozellikle tasidigi basarisizlik olasiligi acisindan yonetsel
planlama ile ters diigmektedir. Ciinkii “her plan ve sonuglari orgiit amaglarinin
gerceklesmesine olumlu katkida bulunmalidir” (Goetz, 1949°dan aktaran Bursalioglu,
2008, s. 97). Bireysel inisiyatif kullanilarak alinan bir karar her zaman olumlu sonuglar
getirmeyebilir. Bu yiizden resmi orgiit, bireysel girisimi orgiitsel yonergelere baglamak
icin kendi ayrintili biirokratik ¢alisma bi¢imini kullanarak siirekli baski uygular. Ciinkii
resmi planlar ile ¢elismeyen yaratici bireysel girisimin orgiit i¢in degerli oldugunun
bilincindedir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 423). Orgiitte bireyler, karar alimindan kariyer
yonelimine ¢esitlilik gdsteren konularda girisimde bulunmaya, gerektiginde risk almaya
egilimli olabilirler. Ancak, bu egilim, Weber’in biirokrasi anlayisinda yer alan kariyer
yoneliminin planli olmasi geregi ve astin iistiiniin kontrolii ve denetiminde hareket

etmesi ilkeleriyle ters diismektedir (English, 2006, s. 90).

Kariyer, bireylerin kendi secimidir, ancak bir kurum i¢inde calistiklar
diistiniildiigiinde kariyer planlamasi ve yonetimi orgiitiin gereksinimleri ve sinirlari
dahilindedir. Kariyer yonelimi degisimi incelendiginde, ge¢miste bireyler daha uzun
siire hatta tliim is yasami boyunca aymi kurumda hizmet etme yOniinde egilim
gostermekte iken, bugiin orgiitiin kendilerine sundugu olanaklara gore orgiitte caligma
stiresi degiskenlik gostermektedir. Kariyer modelleri incelendiginde, Geleneksel
Kariyer Modeli, siradizinsel ve acik¢a planlanmistir, tek yonlii bir ilerleme soz
konusudur. Ancak, yirminci ylizyilin sonlarina dogru orgiitlerin cevreleri ve diger
orgiitlerle olan yogun etkilesimiyle yeni ve esnek kariyer modelleri dogmus, tek yonli
yerine ¢ok yonlii kariyer yonelimi baslamustir. Orgiit yerine, bireyin kendi Kariyerini

yonetme, se¢imlerini yapma esnekligi sz konusudur (Baruch, 2004, s. 59-61).



Universite akademik kadrosunda, kariyer basamaklar1 siradizinsel yapida ve
acikca planlanmistir. Ancak, disiplinlerarasi caligmalarin 6nem kazanmasi ve bu
Ozellikte yeni disiplinlerin dogmasiyla farkli disiplinler arasi kadro degisimleri olasidir.
Diger yandan, bireyler farkli tiniversitelerdeki akademik kadro gereksinimlerini takip
ederek gecis yapabilmektedir. Sadece yurt i¢i degil yurt disindaki iiniversitelerle gerek
akademik kadro hareket esnekligi, gerekse egitim hareketliligi goriilmektedir. Ozellikle,
lisansiistii egitim i¢in bireyler yurtdisinda farkli tiniversitelerde dolayisiyla farkli egitim
sistemlerinde egitimlerini tamamlaylp akademik kadroya girmektedir. Bireylerin
secimleri ve izledikleri yollar, bir 6rgiit olarak iiniversitenin planlamalariyla kimi zaman
ters diisebilmektedir. Egitim-6gretim donemi i¢inde bagka bir tiniversitenin kadrosuna
gecen ya da c¢alistigi kurumla bu girisimini paylasmadan egitim-arastirma etkinligi i¢in
yurtici/yurtdisindaki bir iiniversiteyle iletisime ge¢cmis olan bir 6gretim elemani kimi

zaman yonetsel planlamalarda sorunlara yol acabilmektedir.

Yonetsel planlama ve bireysel girisimi dengeleyebilmek i¢in, orgiitiin bireylerin
kariyerleri i¢in farkli segenekler sunmasi, planlama asamalarinda bireylerin beklentisini
ve katilimini gézetmesi gerekir. Orgiit, bireylerin kariyerlerini ydnetebilmelidir. Bunun
i¢in, Oncelikle gecmiste oldugu gibi bir is yasami boyunca siiren giiclii bir orgiitsel
adanmishgin ve sadakatin sik rastlanir bir durum olmadiginin farkina varmalidir.

Bireylerin kariyerini desteklemeli ve yatirimda bulunmalidir (Baruch, 2004, s. 70).

Ikilem durumunu dengeleyebilmek icin orgiit, calisanlarini
giiclendirme/yetkilendirme yoluna giderek, bireysel girisimde bulunmalarini
gerektirecek durumlarda da Orgilit yararma kararlar alabilmelerini saglayacak bir
mekanizma  gelistirmeye calisabilir.  Yetkilendirme, bireyin glic, se¢im,
otonomi/6zerklik ve sorumluluk alma firsati olarak tanimlanabilir (English, 2006, s.
338). Yonetsel planlama, her plan ve sonuglarinin, 6rgiit amaglarinin gergeklesmesine
olumlu katkida bulunmasini amaglar (Bursalioglu, 2008, s. 97-98). Ancak, bireysel
girisime Orgiit tarafindan kontrol ve destek saglanmadig1 bir ortamda, orgiit amaglarina

hizmet etmeyen kararlarin alimi s6z konusu olacaktir.
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1.2.  Sorun

Kiiresellesme, bilgi teknolojileri, teknolojik gelismeler, uluslarin yakinlagsmasi ve
postmodern diizenin degisken zemini, toplumlar1 var olabilmek i¢in daha ¢ok iiretmeye
ve rekabet etmeye itmektedir. Kiiresellesme, bireylerin, gruplarin ve uluslarin birbirine
bagimli hale gelmesi olgusudur (Giddens, 2008, s. 84). Kiiresellesme ve bilgi
ekonomisinin kosullar1 icinde, islevleri egitim-Ogretim; arastirma ve bilgi iiretme;
topluma hizmet sunma olan {niversite, bu kosullara uyumlu ve ihtiyaglarina yanit

verebilen yeni bir stratejik yapilanma i¢indedir (Nohutgu, 2006, s. 51-52).

Rekabet halindeki toplumlar, 6zellikle bilgi tiretimine ve bilginin kullanilmasina
yatinm yapmaktadir. Bu noktada Tiirkiye, geng¢ niifusuyla bu rekabet diizleminde
onemli bir yere sahiptir. Tiirkiye Istatistik Kurumu 2014 yili Adrese dayal1 niifus kayit
sistemi sonuglarina gore, Tiirkiye’de 15-64 yas grubunda bulunan ¢alisma c¢agindaki
niifus (52.640.512 kisi), toplam niifusun % 67,8’ini olusturmaktadir. Toplam niifusun %
24,3’1 (18.862.430 kisi) 0-14 yas grubunda, % 8’i ise (6.192.962 kisi) 65 ve daha
yukar1 yas grubunda bulunmaktadir (TUIK, 2015). Geng niifusu itibariyle diger iilkeler
arasinda On siralarda yer alan Tiirkiye, bugiin ve gelecek acgisindan rekabet edebilirlikte
olumlu sayilabilecek bir konumda goériilmektedir (Cinar, 2009, s. 23). Bu yiizden, geng
niifusu bilgi liretmeye ve kullanmaya sevk eden, gelecegin isgiiciinii saglayan egitim
kurumlar1 ve ozellikle iiniversitelerin toplum agisindan 6nemi biiyiiktiir. Toplumun
egitilmis nitelikli insan giiclinii hazirlama araci olan {iniversite, toplumsal acik bir
sistemdir ve birey ile toplumun refah diizeyini belirlemede 6nemli bir yere sahiptir

(Hosgoriir ve Gezgin, 2005, s. 2).

Kamu yonetiminde yasanan degisim, kamu yonetiminin bir uzantis1 olarak egitim
yonetimini, egitim yonetiminin bir 6gesi olarak tiniversite yonetimini etkilemektedir.
Universiteler, diger kurum ve kuruluslar gibi “degisen bilgiyi yakalamak, yenilenmek,
toplumsal dinamizme ve kiiresellesmeye ayak uydurmak” ve bu yolda topluma liderlik
etmek durumundadir (Mentese, 2012, s. 1). Post-endiistriyel orgiitiin bir prototipi olarak
adlandirilabilen iiniversite, bilgi i¢in ve bilgi lizerine yasamini siirdiirmekte, bilginin
yaratilmasi, yayilmasi ve uygulanmasinda dnemli rol oynamaktadir (Balderston, 1995,

S. 5). Kiiresellesme ve uluslararasilagsmanin yarattig1 sosyal ve ekonomik degisimlerden
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etkilenen {iiniversitelerin iglevleri, sorumluluk alanlari, orgilit yapilari ve finansman
yaratma yetenekleri evrilmektedir (Saking ve Bursalioglu, 2012, s. 92). Bu ge¢is
donemi, “yiiksekogretimde paradigmatik bir kirilma”nin yasandigini gostermektedir

(Simsek ve Adigiizel, 2012, s. 250).

Gegmise bakildiginda sadece birer egitim kurumu olarak ele alindigi goriilen
tiniversiteler, artik ayn1 zamanda bir egitim kurumu, ticari bir kurum ve devlete bagli bir
kurum olarak ele alinmaktadir. Bu degisimin, artik iiniversitelerin daha genis ve daha
karmagik etkinliklere ev sahipligi yapmasindan kaynaklandigi disiiniilebilir. Ayni
zamanda, liniversitenin farkli bakis agilarindan ele alinis1 da bir diger 6énemli noktadir.
Universite, akademik kadro ve 6grenciler i¢in bir egitim kurumu; bazi yoneticiler ve
miitevelli kurulu i¢in ticari bir kurum; devlet ac¢isindan ise, bir devlet kurumudur. Amag,
yasa, giidiilenme ve tiir ikilemleri, farkli bakis agilarindan dogmaktadir (Balderston,
1995, s. 2-3). Universite yonetimini daha etkili ve verimli kilmak icin ¢aligmalar

yapilmakta, yonetime yeni arayislar getirilmektedir.

Tiirkiye’de yiiksekogretim alaninda yapilan giincel arastirmalara gore, dncelikle
yiiksekOgretim sisteminin yeniden yapilanmasi ve bu yapiin merkezi ve biirokratik
yapilanmadan uzaklastirilmasi: gerekmektedir (Balyer ve Giindiiz, 2011, s. 71-72).
Yiiksekogretim kurulunun 2014 yilinda yayimladig:i “Tiirkiye yliksekdgretimi icin bir
yol haritas1” adli caligmasinda, 2547 sayili Yiiksekogretim yasasi yapisinin, artik iginde
bulunulan zamana ve gereksinimlere yanit veremedigi ve bu yiizden bu yapida yeni
kokli degisimlere gereksinim duyuldugu belirtilmektedir (Cetinsaya, 2014, s. 174).
Yiiksekogretim alani, genis bir rgiit olarak ele alinip iiniversite de bir alt orgiit olarak
ele alindiginda, hem orgiit ici hem de orgiit dist pek ¢ok etkenin, yoneticilerin
calismalarindaki etkililik ve verimlilige etkide bulundugu goriilmektedir. Y 6neticilerin,
birlikte calistigt akademisyenleri, bu degisken ortamda nasil yonlendirdigi, olasi
sorunlar1 nasil ¢ozdiigli, ikilemler arasindaki gerilimi nasil giderdigi bir arastirma

konusu degeri tasimaktadir.

Orta kademe yoneticiler, iist yonetim ve akademik personelin arasindaki kademe
olmalar itibariyle stratejik bir role sahiptir. Yonetici rollerinin yaninda ayn1 zamanda
bir akademisyen olarak bilim insami rollerini siirdiiren orta kademe ydneticiler, {ist
yonetimden gelen talep ve bilgilendirme ile astlar1 olan akademik personelin

coklu/farkli  beklentileriyle birlikte silirecin planlanmast ve ydnetilmesinden
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sorumludurlar. Mesleki uzmanlardan olusan giiglii bir alt kademeyi yonetmeleri
itibariyle, orta kademe yoneticiler, yonetim uygulamalarinda siklikla diizen ve 6zgiirlik
ikilemi ile karsilagsmaktadir (Boer, Goedegebuure ve Meek, 2010, s. 231; Collinson,
2014, s. 44; Saunders ve Sin, 2015, s. 138-140).

Universite yoneticilerinin sergiledigi yonetim ile liderlik, akademik calisma
ortami ve akademik firetkenlik birbiriyle iliskilidir (Ramsden, 1998, s. 8-9).
Kiiresellesme, teknolojik, bilimsel ve toplumsal yapilarda yasanan degisimle birlikte
tiniversitelerin islevleri artmakta, dolayisiyla akademik iiretkenlige ve basariya etkisi
olan akademik yonetimi ve liderligi yiiriiten orta kademe yoneticilerin yonetim
uygulamalar1 stratejik 6nem tasimaktadir. Yiksekogretim sisteminde paradigmatik
degisimin yasandigi bir donemde, iiniversite yonetiminde orta kademe yoneticilerin,
yonetim uygulamalarinda diizen ve ozgiirlik ikilemini nasil yonettigi bir problem

durumu olarak goriilmektedir.

1.3. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmada, Tiirk Yiksekogretim sisteminde paradigmatik degisimin
yasandig1 bir donemde, orta kademe yoéneticilerin, diizen ve 6zgiirliik ikilemini nasil
yonettiginin incelenmesi genel amaci baglaminda, asagidaki alt amaglar sirasiyla

izlenecektir:

1. Akademik personelin, birimdeki diizen ve 6zgiirliik ikileminin yonetimine
iligkin algis1 nedir?
2. Akademik personelin, birimdeki diizen ve 6zgiirliikk ikileminin yonetimine
iliskin algis1;
a) Cinsiyet,
b) Yas,
¢) Calisma deneyimi,
d) Akademik iinvani ve
e) Ayni kurumda kag yildir ¢alistyor olusuna gére anlaml bir sekilde

farklilasmakta midir?

13



3. Orta kademe yoneticiler, birimdeki uygulamalarda diizen ve 6zgiirliik ikileminin

yonetimini nasil degerlendirmektedir?

1.4. Arastirmanin Onemi

Arastirmada, liniversite yonetiminde orta kademe yoneticilerin diizen ve 6zglirliik
ikilemleri olan esgiidiim, iletisim; biirokratik disiplin, mesleki uzmanlik; yonetsel
planlama ve bireysel girisim ikilemlerini nasil yOnettiginin  belirlenmesi
amaglanmaktadir. Alan yazinda akademik oOzgiirliik, biirokrasi, mesleki 6zerklik gibi
konular tizerine ¢aligmalar yapildig1 ve 6zellikle 1980’lerin ardindan orgiit ve yonetim
uygulamalarinin postmodernizm etkileriyle ele alindig1 goriillmektedir. Ancak, diizen ve
Ozgurliik ikilemlerinin iiniversite yonetiminde ve bir liniversite 6rneginde ele alinisi,

alaninda ilk calisma olma 6zelligini tasimaktadir.

Universite yonetiminde diizen ve dzgiirliik ikilemi algisinin ve ikilemlerde hangi
tarafin agir bastiginin belirlenmesi, orgiitte bu durumdan kaynaklanan sorunlara
farkindalik saglayacak ve ¢oziim odakli uygulamalar planlanabilecektir. Ornegin,
yonetsel planlama ve bireysel girisim ikilemini dengeleyebilmek igin paylasilmis karar
verme modeli kullanilarak daha ¢ok g¢alisanin karar verme siirecine katilimi kontrollii
olarak saglanabilecektir. Arastirmada, tniversite yoOnetiminde ikilem yoOnetiminin
incelenmesiyle, daha etkili bir orgiit ve orgiit yonetimi olusturmada yoneticilere ve

yonetici yetistiren programlara fikir saglayabilecegine inanilmaktadir.

1.5. Sayiltilar

Universitede yonetimde yer alan yoneticiler, ydnetim uygulamalari ile diizen ve

Ozgiirliik ikilemi tercihleri hakkinda bilgi sahibidirler.

Akademik personel, yoneticilerin yonetim uygulamalar1 ile diizen ve 6zgiirliik

ikilemi tercihleri hakkinda bilgi sahibidirler.
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1.6. Smirhhklar

Bu arastirma, 2014-2015 Egitim-6gretim yilinda, Dumlupinar Universitesi Evliya
Celebi Yerleskesi’nde bulunan alt1 fakiilte ve iki yiiksekokulda gdrev yapan yonetici ve
akademik personelin goriisleriyle sinirlidir. Yoneticiler, orta kademe yoneticiler (dekan,
dekan yardimcisi, miidiir, miidiir yardimcisi, boliim baskan1 ve bolim bagkan

yardimeisi) ile sinirhidir.

1.7. Tanimlar

Diizen ve 0zgiirliik ikilemi: Resmi Orgiitlerde siklikla goriilen ve verimlilik i¢in
her ikisi de istenilen ve gerekli olan gelerdir. Diizen ve 6zgiirliikk ikileminden bir taraf
arttiginda, diger taraf azalir. Yonetim uygulamalarinda, esgiidiim ve iletisim; biirokratik
disiplin ve mesleki uzmanlik; yonetsel planlama ve bireysel girisim olarak karsilasilan
diizen ve ozgiirliik ikilemi, orglite uygun bicimde yonetilemediginde; orgiitte ¢alisanlar
arasinda, ast-iist iligkilerinde, orgiit iklimi ve kiiltiirlinde sorunlar yaratabilir, orgiitiin

amaglarimi etkili bir sekilde elde etmesine engel teskil edebilir.

Orta kademe yoneticiler: Dekan, dekan yardimcisi, miidiir, miidiir yardimcisi,

boliim bagkani ve boliim baskan yardimcisidir.
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2. ALANYAZIN

2.1. Yonetim Anlayisimin Klasik Kuramdan Postmodern Kuramlara Evrilmesi

Bu boliimde, klasik yonetim yaklasimi, neoklasik yonetim yaklagimi, modern

yonetim yaklagimi ve postmodern yonetim anlayisi ele alinmaktadir.

2.1.1. Klasik yonetim yaklasimi

Orgiitlii eylemler, tarihte uzun bir gegmise sahiptir. Papiriis kayitlar, MO 2052-
MO 1786 arasinda Misir Orta Krallik’ta liderlerin igbdliimiine basvurdugunu
gostermektedir. Orgiitlemek ve iletisimi saglamak igin ilk girisimin M.O. 59 yilinda
Julius Sezar tarafindan gergeklestirildigi bilinmektedir. Sezar, elle yazilmis poster ve
yapraklart tim Roma’da insanlarin giincel bir sekilde bilgilendirilmeleri igin
kullanmigtir. Bugiin ele alman Orgiit kavrami ise, Endistri Devrimi donemine
dayandirilmaktadir. Sonrasinda biiyiik orgiitler, dijital cag, bilgi teknolojileri gelmis ve
orgiit kavrami yeni boyutlar kazanmistir (Harris ve Nelson, 2008, s. 63).

Orgiit ve yonetim bilimi 19. yiizy1lin sonlarinda ortaya ¢ikmis ve bir ¢alisma alani
olarak 20. yiizyilin baglarinda kendini kabul ettirmistir. Pozitivist paradigmanin egemen
oldugu bu donemde, Orgiit ve yonetim anlayist bilimsel olarak ele alinmis, pozitif
bilimlerde temellendirilmistir. Orgiitii akilc1 ve teknik bir sistem olarak ele alan Klasik
kuram ile birlikte, emir-komuta zinciri, iist-ast, otorite, denetim alani, standardizasyon,
merkeziyet¢i yap1 ve makine kavramlar1 gelistirilmistir (Sisman, 2007, s. 38). Klasik
kuram, Frederick Winslow Taylor’m Bilimsel Yonetimin Ilkeleri, Henry Fayol’un
Yonetim Siirecleri, Luther Gulick ve Lyndall Urwick’in Yonetim Kurami ve Max

Weber’in Biirokrasi ¢alismalari tizerine kuruludur.

Oncii kuramci Taylor, Newton’un evren anlayisina paralel olarak bir isin
parcalara ayrilmasi, uzmanlasmaya dayali rol ve gorevler, dikey hiyerarsi, denetleme,
ast-st 1liskileri ve nicel Olgiitleri 6n plana alan bir anlayisla klasik kurami
temellendirmistir (Simsek, 1997a, s. 176-78). Taylor’a (1996, s. 69) gore, bilimsel
yonetim bir icat degil, bir evrimdir. Fabrikalarda karsilasilan iiretim sorunlarini
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gozlemleyerek iglerin daha etkili ve verimli bigimde nasil yapilabilecegi konusunda
diistinen Taylor, bunun iizerine bilimsel yonetim ilkelerini olusturmustur. Taylor’a gore,
yoneticiler, i tanimlarii bilimsel bir sekilde yapmali, isi en iyi yapmanin yolunu
bulmali; amag belirleme, planlama ve denetlemeyi yiiriitmelidir. Calisanlar ise, gereken
egitimi almali, verilen emir ve gorevleri yerine getirmelidir (Sisman, 2010, s. 177).
Taylor, burada, uzmanlagmis bir kadronun olusturulmas: geregine dikkat c¢eker

(English, 2006, s. 172).

Uygun ise uygun calisan segmek ve uygun yontemleri kullanarak c¢aligmasi igin
onlan egitmekle ilgilenen Taylor, ¢alisanin iicretle tesvik edilecegine ve uygun goérevde
rol-gérev tamimlar1 agik verilerek ve siki kontrol ve denetimi yapilarak verimli
olacagina inanir (Harris ve Nelson, 2008, s. 65-66). Taylor, ¢alisanlarin se¢imini ¢ok
Oonemli goriir. Yonetici grubun calisanlarin se¢iminde titiz hareket etmesi, onlari
gerektigi sekilde egitmesi, egitilmis ¢alisanlarin bir araya getirebilmesi ve bu donanimli
calisanlarin iyi tcretlendirmesi gerektigine inanir. Taylor, bu noktada isboliimiine ve
esgiidime dikkat g¢ekmektedir. Calisanlarin daha Onceden tiimiiyle kendilerinin
yirtittiikleri isleri iki kisma bdlen Taylor, bir kismi ¢aliganlara, bir kismi da yoneticilere
verir. Her iki kismm da giiglii bir esgiidiim esliginde isboliimiiniin gerekliliklerini
yapmast gerekir. Ancak, bu takim ¢alismasinda, siklikla 6zellikle ¢alisanlar, yonetim

kadrosunun isi aksattigina dair sikayette bulunabilmektedir (Taylor, 1996, s. 71-72).

Fayol (1996: 52) ise, Yonetim Siiregleri’nde 6rgiit ve yonetimle ilgili 14 temel
ilkeye deginir:

= [sboliimii
= Otorite ve sorumluluk
= Disiplin
» Emir-komuta birligi
* Yon birligi
= Orgiitsel ¢ikarlarm bireysel ¢ikarlardan énce gelmesi
» (Calisanlar i¢in adaletli ve tatmin edici ticretlendirme
* Merkeziyetgilik
= Hiyerarsi
= Diizen
= Esitlik
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= Orgiite baglilik
» Insiyatif
» Birlik ruhu.

Fayol, her orgiitte klasik, siradizinsel bir emir-komuta zinciri olmasi gerektigine
inanir. Boyle bir yapida, uzmanlasma ve hesap verebilirlik 6nem tasir. Emir-komuta
basamaklar1 ve denetim kaynaklarmin acgik olmasi gerekir. Yonetim, planlama,
orgiitleme, emir-komuta esgiidiimleme ve isin her asamasinda denetleme anlamina gelir.
Fayol, esgiidiimlemeyi gelistirmek icin geleneksel yapinin 6tesinde bir seyler yapmak
gerektigine inanir. Aym seviyedeki yoneticiler, bir {ist yoneticiye tasinmadan kendi
aralarinda iletisime gecebilmeli ve isleri esglidiimleyebilmelidir. “Fayol kopriisii” olarak
adlandirilan bu yontem, orgiit yapisina olduke¢a yenilik¢i bir yaklagimdir. Ancak, Fayol,
yoneticiler arast dogrudan esgiidiimlemeye gegmenin genel bir Orgiit kurali degil,
istisnai durumlarda kullanilabilecek bir yontem oldugunu belirtir (Harris ve Nelson,
2008, s. 66-67).

Gulick ve Urwick, Fayol’'un calismasindan hareketle, etkili bir oOrgiit elde
edebilmek icin iist yoneticilerin yapmasi gereken POSTCORB formiilasyonunu
gelistirmiglerdir. POSTCORB; planlama, orglitleme, kadrolama, emir verme, esgiidiim,
raporlama ve biitcelemedir (Sisman, 2010, s. 178). Gulick, “Orgiit Uzerine Notlar” adl1
calismasinda, pek ¢ok calisanin ¢alisti1 bir sirkette en iyi sonuglar1 elde etmek icin
1sboliimii olmas1 gerektigini belirtir. Bu ylizden, 6rgiit kuraminin isin birimler arasinda
boliinmesiyle esgiidime olan vurgusuna dikkat ¢eker. Esgiidiimi, isboliimiiniin
gerektirdigi bliyiik bir zorunluluk olarak goren Gulick, esglidimiin iki sekilde
saglanabileceginden bahseder. Birinci yolda, dikey hiyerarside yukaridan asagiya dogru
{istiin ast1 yonlendirmesiyle saglanir. ikincisinde ise, birlikte calisan calisanlarin grup
olarak ayni amag ve istekler dogrultusunda hareket etmesiyle her bir ¢alisanin ayr1 ayri
da aym1 amaca hizmet etmesinin saglanmasindan gecer. Boylece, her iki yontemin

zengin kullanimiyla etkili bir esgiidiim elde edilebilecektir (Gulick, 1996, s. 86-9).

Weber, kamuda, biirokratik otorite; 6zel sektdrde ise biirokratik yonetimden
bahseder. Ozel ya da kamu olmas: fark etmeden biirokrasi ozellikleri her orgiitte
goriilmektedir. Orgiitteki hiyerarsi ve hiyerarsideki siralamada azalan otorite, sik1 bir
diizen ve st yoneticilerin denetimini yaptig1 astlarin itaatini kastetmektedir. Burada

hiyerarsi, monokratiktir. Karar almada, bir astin bir {stiine sormasi hiyerarsi
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siralamasina uygun ve diizenli olarak uygulanmaktadir. Weber, biiro kavraminin kamu;
ofis kavraminin daha c¢ok 6zel sektor tarafindan kullanildigini belirtmektedir. Weber,
ofis yonetiminin uzmanlasmadan gegtigini belirtir. Kamu ya da 6zel sektérde olsun, bir
memurun emir-komuta zinciri i¢inde gorevleri agik¢a tanimlanmistir. Memur i¢in
siradizinsel diizende, bir {ist asama, kariyer basamagini olusturmaktadir. Zaman iginde
uzmanligina ve egitim sertifikalarina bakilarak bir iist kademeye gegebilir. (Weber,
1996, s. 80-83) Biirokratik eylemler, orgiitsel kural ve diizenlemelere bagli ve {istlerin

kabuliine uygun olarak isler (Hoy ve Miskel, 2010, s. 422).

Makine anlayisiyla islemesi ve calisanlarin insani yonlerini gérmezden gelmesi
yonleriyle elestirilen Klasik kuram, oOzetle daha agirlikli olarak, Taylor (verimlilik
odakli1), Fayol (orgiitleme) ve Weber (biirokrasi) ¢alismalari tizerine kuruludur. Klasik
kuramda, ele alinan uygulama ikilemlerinden biirokratik disiplin &gesine vurgu vardir.
Biirokratik disiplin, dikey hiyerarsinin gii¢lii oldugu bir kavramdir. Orgiitte yer alan
caliganlar, uzman olduklar1 alanla ilgili bir karar almada, uygulamaya koymada
hiyerarside/emir-komutada tstlere bilgiyi aktarmak ve yoOnlendirmeyi beklemek
durumundadir. Bu siiregte kirtasiyecilik isleri (red-tape) yogundur ve isler yavaslar.
Ikilemlerden iletisim dgesi ise, orgiitte yukaridan asagiya dikey bir akigtadir (English,
2006, s. 172). Mesleki uzmanliga, Taylor’in degindigi goriiliir, buradaki uzmanlik daha
cok isi egitimli ve donanimli yani isinde uzmanlagmis calisanlarin yapmasi anlaminda

kullanilmaktadir.

Klasik kuramda, biirokratik disiplin 68esinin yani sira, esglidiimlemeye ve
yonetsel planlamaya da c¢ok vurgu yapildigi goriliir. Kurami sekillendiren bilim
insanlarmin, calismalarinda, wuygulama ikilemlerini olusturan karsit 6geleri
(esgiidiimleme-iletigim; biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik; yonetsel planlama-
bireysel girisim) nasil ele aldigi incelenmistir. Buna gore, Klasik kuram anlayisinda
yonetimde goriilen uygulama ikilemlerinde agir basan taraf ve belirgin 6zellikleri sdyle

siralanabilir:

e Esgiidiimleme: Rol, gorev ve islevler, merkezi yonetim hakimiyeti, dikey
hiyerarsi.
e Biirokratik disiplin: Isboliimii ve uzmanlasma, kurallara dayali hareket etme,

siradizinsel otorite, astin iistlinlin kontrol ve denetiminde olmasi, teknik yeterlik.
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e Yonetsel planlama: Dikey hiyerarsi, merkeziyetcilik, kariyer yonelimi {istiin

kontroliinde ve planli, giiclii denetim mekanizmalari.

2.1.2. Neoklasik yonetim yaklasim

Neoklasik kuram, klasik kuram iizerine yeni bakis agilar1 koymus ve bir nevi onu
genisletmistir. Davranisg bilimleri arastirmalart sonuglarina gore, Neoklasik yonetim
yaklagimi, klasik kuram bilgi ve uygulamalarini yenilemistir. Anti-kuram olarak da
adlandirilan ve birtakim smirliliklart olmasina ragmen, orgiit kuramima ¢ok katkida
bulunmus olan goriis, bir gecis saglayan ve var olana karsi gelistirilmis olan bir
kuramdir. Klasik kuramin mekanik bakis agisin1 degistirmis olmasi en biiyiik katkisidir.
Boylece, tek yonlii goriis hakimiyeti sarsilmis ve yeni bakis agilari igin kap1 aralanmigtir

(Shafritz ve Ott, 1996, s. 96-99).

1930’1u yillarda ilk olarak Hawthorne ¢aligmalariyla birlikte orgiitlerin informal
yanlarina dikkat ¢ekilmesiyle baslayan Neoklasik goriis, orgiitii dogal ve organik bir
sistem olarak ele alir ve yonetsel davranis ilizerinde yogunlasir. Bu goriis, Elton Mayo,
Herbert A. Simon, Talcott Parsons, Chester |. Barnard ve Philip Selznick gibi

aragtirmacilarin ¢alismalariyla temellendirilmistir (Sisman, 2007, s. 39).

Bu yonetim anlayist 6ncii kuramcilarinin katkilart su sekilde siralanabilir. Mayo,
Western Elektrik Sirketine ait Hawthorne isletmesinde verimliligi artirmak {izere
fiziksel kosullarin yani sira insanlar arasi iligkilerin ve bu iligkilerin niteliginin
artirilmast gerektigini belirten galigmasini yiiriitmiis, sosyal ve psikolojik ihtiyaglarin
karsilanmas1 gerektigini One siirmiistiir (Sisman, 2010, s. 179). Barnard, “Ust
Yoneticinin Gorevleri” (The Functions of The Executive) adli ¢alismasinda, formal
orgiitlerde kapsamli bir davranig kurami olusturmayr amaclamistir. Burada esgiidiime
dikkati ¢ekmistir. Simon, klasik kuramcilarin ¢alismalarini elestirmis, birtakim ilke ve
kavramlarin uygulanamaz oldugunu ileri siirmiistiir. Selznick, klasik kuramcilarin
aksine, Orgilit c¢alisanlarmin  amaglarinin  orgilitiin -~ amaclariyla tam  olarak
ortlismeyebilecegine deginmistir. Parsons, formal orgiitleri sosyal sistem genel teorisini

kullanarak analiz etmeyi ortaya koymustur (Shafritz ve Ott, 1996, s. 97-98).
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Barnard, “Tesvik Ekonomisi” (The Economy of Incentives) adli ¢alismasinda,
tesviklerin ¢ok farkli agilardan saglanmasi gerektigini ele alir. Tesvigi ikiye ayiran
Barnard, kisiye 0zel tesvikler ve genele hitap eden tesviklerden bahsetmistir. Kisiye
0zel tesvikler, maddi tesvik, maddi olmayan tesvikler, daha arzu edilir fiziksel kosullar
ve Odiiller gibi siralanabilir. Genele hitap eden tesvikler ise, kurumsal cekicilik,
kosullarin aligilan yontemlere gore uyumlagtirilmasi, genis katilim firsat1 ve iletisim gibi
siralanabilir. Kisiye o6zel tesvikler, calisanlart memnun etmek, Orgiite katkilarinm
artirmak ic¢in saglanir; genele yapilan tesvikler ise zaten Orgiitte bulunmasi beklenen,

yoklugunda kendini hissettiren unsurlardir (Barnard, 1996, s. 103-105).

Simon, “Yonetimde Atasozleri” (The Proverbs of Administration) adh
calismasinda, farkli atasézlerinin birbiriyle gelisebilecegini, ayn1 sekilde yonetimde de
birbiriyle ¢elisen goriisler oldugunu sdyler. Kabul goren yonetsel ilkelerden bazilarini
bu acidan ele alir, ¢eliskilerini, belirsizliklerini ortaya koyar (Simon, 1996, s. 112).
Uzmanlagsmanin artmasiyla, yonetsel etkililigin artacagi ilkesini sdyle ele alir.
Uzmanlagmada olan herhangi bir artig, yonetsel etkiligi olumlu etkileyecek midir?
Caligsma alanina ya da isleve gore uzmanligin artmasinin yonetsel etkililigi birbirinden
farkli etkileyecegine deginir ve amaca gore uzmanligin artirilmasi gerektigini 6ne siirer.
Komuta birligi ilkesinde, orgiit ¢calisanlarinin belirli bir hiyerarsi diizeninde yer almasi
ve belirli bir otorite kaynaginin bulunmasinin yonetsel etkililigi artiracagi belirtilmistir.
Simon, bu ilkede otorite kavraminin agiklanmasi gerekliligine deginir. Otorite, kendi
kararinin ne olduguna bakilmaksizin bir astin, iistiinlin kararin1 uygulamasidir. Ancak,
bu durumda, otorite ve uzmanlik ilkeleri birbiriyle ¢elismektedir (Simon, 1996, s. 113-

114).

Klasik yonetim anlayisina karsit gelisen Neoklasik yoOnetim anlayis1 da
elestirilerle karsilasmistir. Calisanlarin duygularina fazla 6nem verilmesiyle, rahatlik
tutarlili@in oniine, hosgorii orgiitsel sebatin Oniine ve kisisel amaclar 6rgiit amaclarinin
online gegmistir. Klasik yonetim anlayisindaki yukaridan asagiya olan denetim,
Neoklasik yonetim anlayisinda asagidan yukariya dogru olmus ve orgiit verimliliginde

azalma yasanmistir (Harris ve Nelson, 2008, s. 73).

Neoklasik yonetim anlayisinin temelinde onemli yer sahibi olan Hawthorne
caligmalari, insan gereksinimlerine, tesvige ve is ortamindaki insan iliskilerine

farkindalik getirmistir. Bu yaklasimda, Hawthorne calismalar1 ve Bilimsel Yonetim
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anlayisinin elestirileriyle birlikte daha calisan odakli bir yonetim anlayisi gelistirilmeye
calisilmigtir. Calisanlardaki yabancilasma duygusunu azaltmak igin, onlara daha
arkadasca yaklasilip birtakim kararlara katilimlar1 saglanmaya ¢alisilmis ve ¢alisanlar
takdir gébrmeye ve mutlu edilmeye c¢alisilmistir (Harris ve Nelson, 2008, s. 70-72).
Insan1 sosyal-psikolojik bir varlik olarak ele alan &rgiit ve yonetim anlayisinda, Barnard

ve Mayo, c¢alisanlar arasinda yatay iletisim akigini vurgulamistir (English, 2006, s. 172).

Neoklasik yonetim yaklasimi, klasik yonetim yaklasimin ilke ve savlarini
elestirmis, c¢alisanlarin sosyal ve psikolojik yanma egilmistir. Dolayisiyla, klasik
yonetim anlayisinin vurguladigi biirokratik disiplin, esgiidiimleme ve yonetsel planlama
Ogelerine elestirel bakmistir. Calisanlar arasi yatay iletisimi savunarak, klasik kuramdan
farkl olarak, ikilemlerden iletisim 6gesini vurgulamistir. Neoklasik yaklasimin bireyin
amaglart ve Orgilitin amaglar1 arasinda farklilik olabilecegini One siirmesi ise
ikilemlerden bireysel girisim 6gesi ile iliskilendirilebilir, ¢iinkii birey olarak calisanin
fikirleri ve amaglar1 olabilecegi kabul edilmistir. Biirokratik disiplin ve yonetsel
planlama 6gelerinin ayrilmaz pargasi olan denetim, klasik yaklasimin aksine, neoklasik
yaklagimda asagidan yukari dogru olarak ele alinmistir. Bu nokta, ¢alisanin mesleki
uzmanliginin daha One ¢ikmaya basladigiyla iliskilendirilebilir. Neoklasik kuram
anlayisinda yonetimde goriilen uygulama ikilemlerinde agir basan taraf ve belirgin

ozellikleri soyle siralanabilir:

e lletisim: Informal iletisim, ¢alisanlar aras1 yatay iletisim.

e Bireysel girisim: Calisanin amaglarinin 6rgiit amaclarindan ayri1 olabilecegi
varsayimi.

e Mesleki uzmanlik: Calisanin uzmanlhigina dayanarak denetimin asagidan yukari

dogru olmast.

2.1.3. Modern/sistem/cageil yonetim yaklasimi

1950’lerden itibaren Orgiitler ic ve dis ¢evreleriyle birlikte ele alinmaya
baslanmig, durumsal degiskenler goz Oniline alinmaya baglanmistir. Modern, Sistem ya
da Cagcil Kuram olarak adlandirilan yaklasim, klasik ve neoklasik kuramlarin bir

sentezi olarak aciklanabilir. Orgiitii, agik bir sistem olarak, alt sistem dgeleriyle uyum
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icinde ve dis gevresiyle karsilikli etkilesim halinde ele almistir. Paul R. Lawrence, Jay
W. Lorsch, Arthur H. Walker, Daniel Katz, Robert L. Kahn ve Peter Drucker gibi pek

cok arastirmaci tarafindan yapilandirilmistir.

Klasik ve neoklasik kuramlar1 sentezleyen modern yonetim kuraminin getirdigi
yenilikler su sekilde siralanabilir. Degerlere ve deger sistemlerine énem verir; Orgiit
tiyelerinin gorevlilerden ¢ok bireyler oldugunu ve bireylerin gruplara bagl bulundugunu
kabul eder. Yéntembilime dikkat eder. Is ve makamlar1 yeni kavramlar 1s131nda ele alir.
Sosyal kuram, rol ve statli, grup davranisi, yetki, sorumluluk ve liderlik kavramlari

tizerine ¢alisir (Bursalioglu, 2008, s. 18-19).

Sistem kuramu, iligskilerdeki sorunlar, yap1 ve karsilikli bagimliligin tistiinde durur.
Acik sistem, orglitiin ¢cevreyle olan etkilesimine ve karsilikli bagimliligina dikkat ceker.
Acik sistem Ogeleri su sekilde siralanabilir: Dis ¢evreden enerji ithali, doniisiim, ¢ikti,
olay dongiisii, negatif entropi, enformasyon girdisi, negatif doniit ve siirecin
kodlanmasu, siirekli denge ve dinamik homostatis, farklilasma ve ve essonluluktur (Katz
ve Kahn, 1996, s. 277-283). Ag¢ik sistem kurami, klasik yaklasimdan farkli olarak orgiit
amaclarinin sadece liderleri tarafindan belirlenebilecegi varsayimina karsi ¢gikmistir. Ve
orgiitiin girdi, ¢ikti, isleme siiregleri lizerine odaklanmakta; orgiit sistem-alt sistemleri

ve orgiit-gevre etkilesimini 6nemsemektedir (Bursalioglu, 1970, s. 61).

Orgiitlerin cevresiyle ve diger orgiitlerle etkilesim halinde oldugu, orgiitiin
cevresindeki kosullara gore durumsal yanit vermesi gerekebilecegi gibi esnek bir yapi,
sistem yaklasimi ile saglanmgtir. Orgiitii hem cevresiyle hem de kendi i¢inde birbirine
bagl pargalar olarak ele alan sistem kuramcilar1 bu pargalarin iletisimle birbirine bagl

oldugunu 6ne siirmistiir (English, 2006, s. 172).

Klasik ve Neoklasik yonetim anlayislarinin bir karmasi olan Modern yonetim
anlayisi, yonetim uygulamalarinda karsilasilan ikilem &gelerinden iletisim Ogesine,
Klasik ve Neoklasik yaklasimlara kiyasla en kapsamli yer veren yaklagimdir. Modern
yonetim anlayisinda, yonetimde goriilen uygulama ikilemlerinde agir basan taraf ve

belirgin 6zellikleri sdyle siralanabilir:

e [Esgilidiimleme: Rol, gorev, statii, farklilasma.

e Biirokratik disiplin: Isboliimii, grup davranisi.
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e Iletisim: Orgiit i¢i ve dis1 iletisim, degerlere ve deger sistemlerine verilen dnem,
sistemi olusturan pargalarin birbirine ¢ok yonlii iletisimle bagh olusu, lider ve

calisanlarin etkilegimi.

2.1.4. Postmodern yonetim anlayisi

1973 Petrol Krizi ile birlikte endiistrilesmis tilkelerde kapitalist {iretim bigiminde
bir ¢ozlilme baglamis ve bir doniisiim siirecine girilmistir (Simsek, 19973, s. 180-81).
Kiiresellesmenin daha 6n planda oldugu 1980’1 yillardan bu yana ise, bu neden-sonug
iligskisini kurmaya dayali Newtoncu bilim ve mekanik paradigmaya sahip olan modern
donem bilim anlayisi, kuantum fizigindeki gelismelerle degismeye baslamistir (Cinar,
2009, s. 20). Toplumlar yapisal bir donilisiim igine girmistir, bir diger ifadeyle
paradigmatik bir degisim s6z konusudur. Modern toplumlar post-modernizme ve

pozitivivist felsefe ise post-pozitivizme dogru evrilmektedir.

[lk defa 1940’Li yillarin sonunda Arnold Toynbee tarafindan kullanilan
postmodern kavrami, ortaya ¢iktigi ilk glinden bu yana farkli diisiin insanlarinca daha
derin daha farkli anlamlar kazanarak ele alinmistir (Aydm, 2006, s. 28-29).
Postmodernizm ile genel anlamda, nesnellik, mutlak bilgi, nedensellik ve diizenlilik gibi
temel modernizm kurallar1 zayiflamakta; bireysellik, durumsallik ve gorelilik gibi
kavramlar 6ne ¢ikmaktadir (Yildirim, 2009, s. 389). Postmodern goriiste, varlik, bilgi
ve degerin dayandi8i sarsilmaz bir temel yoktur, dolayisiyla temelsizlik vardir; evrensel
bir insan imgesi yoktur; yorumsamacilik vardir, bir metin farkli sekillerde
anlamlandirilabilir; evrensellik yoktur, yerellik s6z konusudur ve segmecilik (eklektizm)
hakimdir. Postmodern toplumlarda, ¢ok kiiltiirliiliik vardir, toplumlarda her an her sey

degisebilmektedir, nesnellik ideolojiktir (Aydin, 2006, s. 29-44).

Teknoloji, bilgi ve ekonomi gibi alanlarda yasanan biiyiik ol¢ekli degisim,
kiiresellesmenin artan hizi, pozitivizmden post pozitivizme evrilen anlayis ve Quantum
fiziginin One ¢ikisgi, Orgilit ve yonetim anlayisina yeni boyutlar kazandirmigtir. Pozitif
felsefe temelli “geleneksel kamu yoOnetimi, modernizmin yonetsel boyuttaki bir
yansimasidir”. Modern oOrgiitler, merkezden yonetim, dikey hiyerarsi, kurallara siki

baglilik, bilimsellik ve nesnellik 6zelliklerini tasimaktadir (Yildirim, 2010, s. 704).
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Modernizm baglaminda, orgiit teorilerini ve metaforlar1 karakterize eden kiiresel
varsayimlar, orgiitlerin akilci ilkelere gore eylemde bulunan farklilastirilmis is yapma

birimleri oldugunu, ayrica siirli ve tanimlanabilir varliklar oldugunu 6ne siirmektedir.

Postmodern anlayis, modernizmi reddetmeyerek, onun uygulanabilirligini
yitirdigini ve c¢agdas orgiitsel formlar1 dogru betimleyemedigini 6ne siirerek elestiride
bulunmaktadir. Bu yaklasim, “g6zlenebilen ve betimlenebilen deneysel bir orgiitsel
gercekligi” varsayarak “orgiitlerin degisen diinyasi hakkinda deneysel gézlemlere dayali

yorumlar yapmaya olanak” tanimaktadir (Halis, 2011, s. 8).

1980’ler ve 1990’larda gelencksel kuramlar yikilmaya, arastirmacilar, evrimsel
stirecler, diyalektik, kurumsal finansman, yapilanma kuramlar1 ve benzeri yaklasimlar
tizerinden degisim ve gelisim kuramlari 6ne siirmeye baslamistir (Van de Ven ve Poole,
2004, s. v). Postmodern yonetim yaklasimlart basligi altinda; Yeni kamu yoOnetimi,
Ogrenen orgiit, Toplam Kalite Yonetimi, Stratejik yonetim, Orgiitsel vatandaslik, Yeni

kurumsalcilik, Yonetisim ve Kalite gelistirme i¢in kullanilan araglar siralanabilir.

Postmodern yonetim yaklagimlari basligi altinda yer alan ilk baslik, “yeni kamu
yonetimi”, kamu yonetimi reformlarinda 6nemli etkiye sahiptir. Yeni kamu yonetiminin
hakimiyet nedenleri arasinda, OECD iilkelerinin azalan ekonomik performansi, mali
sikintilar, hizmet kalitesi hakkinda artan personel beklentileri ve toplumlarin,
hiikiimetlerin hizmet saglamasina iliskin azalan giiveni bulunmaktadir. Yeni kamu
yonetimi anlayigina gore, hizmet sunumundaki verimlilik ve etkililik, 6zel sektor
yonetim teknikleriyle saglanacaktir. Hizmet hedeflerini ozellestirme, miisteri igin
rekabet etme, performans Ol¢iimii, karar vermede ademi merkeziyetcilik ve hizmet
sunumunda pazarin kullanilmasi gibi tekniklerle Orneklendirilebilir. Yeni kamu
yonetimi, toplumu miisteri olarak gorlir ve yoneticilerin miisterileri memnun edecek
sekilde hizmet sunabilmek igin ¢abalamasimi bekler. Universitede miisteri dgrencidir;

ogrencinin gereksinim ve beklentilerinin karsilanmasi beklenir (Meek vd., 2010, s. 4-5).

Postmodern yonetim yaklasimlar: bagligi altinda yer alan bir diger kavram,
“yonetisim”, Orgiit yonetimine verimlilik modeli, kiiclilme ve ademi merkeziyetcilik,
Ogrenen Orgiit, hizmeti alan ve sunan arasinda degerler uzlagsmasi kavramlarini
getirmistir (Deem ve Brehony, 2005, s. 225). Diger bir kavram, “0grenen Orgiit”,

bulundugu zaman ve ortamin farkinda olan, amaglarina ulasmak i¢in kapasitesini ve
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becerilerini kullanarak sahip olduklarini gelistiren, igine bagli ve takim g¢alismasina
yatkin ¢alisanlardan olusan ve siirekli 6grenmeye agik olan orgiittiir (Smith, 2001, s.1).
Yine postmodern yonetim yaklasimlari i¢inde yer alan, Toplam Kalite Yonetimi, kalite
giivencesi saglar ve bu giivenceyi artirmanin yollarini arar. Daha ¢ok bir kalite kiiltiiri
yaratmay1 amaglayan bu kalite gelistirme araci, egitim alan1 dahil olmak iizere pek cok

alanda kaliteyi artirmak adina kullanilmistir (Sallis, 1996, s. 19).

Bilgi teknolojilerinin gelismesiyle birlikte, 2000’li yillardan itibaren orgiitlerdeki
emir-komuta ve denetim yapisinin zamanla degismek zorunda kaldigini belirten Harris
ve Nelson, buna neden olarak bilgi ¢alisanlari /is¢ilerini (knowledge workers) gosterir.
Ornek olarak yazilim miihendislerini verirler. Yazilim miihendisleri, orgiitiin iiriinleri
hakkinda yoneticilere gore daha fazla bilgiye sahiptir, bu durum iki yonli etkili bir
iletisimi gerektirmektedir. Eskiden yukaridan asagiya olan bilgi akis1 artik bilgi
teknolojileri ile birlikte her ydéne dogru olmaktadir. Orgiitlerde bilgi teknolojileri,
kiiresellesme, isgiicli ¢esitliligi, hiz ve zaman, kalite ve miisteri memnuniyeti, siirekli
ogrenme, ¢alisanlarini giliglendirme (empowerment), yatay orgiit yapist vb kavramlarin
basariy1 getirmesinde en onemli bagin iletisim oldugu diistiniilmektedir. Giderek daha
cok Orgiit, emir-komutaya dayali siradizinsel yapidan siyrilip daha cok karsilikli
anlagmal1 bir yapiya, takim c¢alismasina, sorun ¢ézmeye doniik iletisime, aglara, verimli
mesaj ve bilgi aktarimina yonelmektedir. (Harris ve Nelson, 2008, s. 91-94). Bir baska
ornek olarak, 1993 yilinda, Wyatt Sirketi’nin yaptigi Amerikan sirketlerinden 531 iist
diizey yoneticiyi kapsayan ankette, degisim siireci ¢alismalarinda 6zellikle degismesi
gerektigini diisiindiikleri bir sey sorusuna, degisim g¢alismalarinda ¢alisanlarla kurulan
iletisim seklinin degismesi gerektigi yanitt verilmistir (Larkin ve Larkin, 1996’dan

aktaran Harris ve Nelson, 2008, s. 94).

Postmodern yonetim yaklasimi baslig1 altinda birden ¢ok farkli yonetim ve kalite
gelistirme teknigi yer almaktadir. Postmodern yonetim yaklasimi, kendisinden Onceki
yonetim anlayislarina elestirel yaklasan ve yenilikler getiren bir yaklasim olmustur.
Diger yaklagimlardan belirgin farkliligi olarak, bu yaklasimin adi altinda, orgiitlerde
ademi merkeziyetcilik, yatay orgiitlenme, emir-komuta ve denetimde degisen anlayis
gosterilebilir. Postmodern yonetim anlayisinda, yonetimde goriillen uygulama

ikilemlerinde agir basan taraf ve belirgin 6zellikleri sdyle siralanabilir:
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e Yonetsel planlama: Onceki ydnetim anlayislarina anti-uygulama olarak ademi
merkeziyet¢ilik, degisen denetim mekanizmalari.

e Biirokratik disiplin: Degisen emir-komuta diizeni, siradizinsel yapi yerine
karsilikli anlagmali bir yap.

e Mesleki uzmanlik: Calisanlarin gliclendirilmesi.

e Iletisim: Her yone iletisim, aglar, degerler ve semboller.

e [Esgilidiimleme: Yatay orgiitlenme.

2.2. Yonetim Anlayisindaki Geleneksel ve Giincel Anlayislarin Egitim Yonetimine

Yansimalar

Orgiit ve yonetim anlayislarinda yasanan gelenekselden giincele yasanan evrilme,
kamu yOnetiminin bir uzantisi olan egitim yonetimine yansimistir. Egitim yonetiminde,
postmodern anlayis ve yeni kamu yonetimi anlayisinin etkisiyle merkeziyet¢i yonetim
anlayigindan yerel yonetime yonelme, yasanmaktadir. Uluslararasi olgiitleri ve kalite
gelistirme calismalarini benimseme, yonetsel kararlara katilimin artirilmasi, stratejik
planlama, etkililik, verimlilik, seffaf yonetim ve hesap verebilirlik kavramlarinin
giindeme gelmesi, yonetsel ve finansal Ozerkligi elde etmeye calisma ve dikey
siradizinsel yapilanmadan yatay yapilanmaya gecis donemi yasanmaktadir (Burgaz ve

Sentiirk, 2008, s. 270).

Orgiit bilesenlerini ve yonetim gereksinimlerini anlayabilmek igin pek ¢ok &rgiit
modeli, metafor, 6rnek olay ve senaryo ele alinmaktadir. Tek bir paradigma iginde
sinirli kalindiginda, bir soruna yonelik olas1 ¢ézlimler fark edilemeyebilir, bu ylizden
farkli yaklasimlarin farkinda olmak, bir sorun karsisinda donup kalmak yerine, farkl
acilardan ¢oziimler getirebilmeyi saglar. Gegmisten bugiine yaklasimlar farkli sekillerde
kendilerini orgiitlerde gostermektedir ve bu cesitliligin farkinda olmak siireglerde fayda
saglar (Harris ve Nelson, 2008, s. 63). Tek bir paradigmadan diinyaya bakis, bir
teleskop, X-ray cihazi ya da bir mikroskop gibi belirli bir aragtan bakmak gibidir. Her
biri ayn1 noktay1 gosteriyor olsa da her bir arag¢ farkli goriintii gormeyi saglar ve birinin
sagladig1 goriintiiye bir digeri kordiir. Bu yilizden, tek basina bir yontemi kullanmak bir

arastirma durumuna c¢ogunlukla kisith a¢idan bakmak anlamina gelebilir. Coklu bakis
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acistyla bakabilmek bir durumu farkli yanlariyla gérmeyi saglayabilir. Bu yontem,

arastirmada ¢oklu yontem/metodoloji olarak adlandirilmaktadir (Mingers, 2001, s. 244).

Egitim sistemleri ve sistemde birer alt Orgiit olarak okullar, dogas1 geregi
karmasik i¢ ige gecen siireclerden olusan bir yapiya sahiptirler. Ciktilari, tamamen
somut ve nicel olg¢iitlerle 6lglimii kolay bir yapida degildir. Bu yiizden, egitim ve okul
stireglerini ¢ozlimleyebilmek, insan ve madde kaynaklarinin bilesiminde, kullaniminda
ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢dzebilmek, ikilemleri dengeleyebilmek zordur. Oncelikle, yapry1
iyi tamimak, orgiitii pek cok farkli agidan tiim yonleriyle ele alabilmek gerekmektedir.
Dolayisiyla, egitim sistemlerine farkli yontemleri ele alarak farkli agilardan yaklagmak,

resmin biitiiniinii gérebilmek i¢in 6nem tagimaktadir.

Egitim sistemleri baglami karmasik, dinamik ve akicidir. Egitim sistemleri
baglamini ¢oziimleyebilmek i¢in bu baglamda yonetici ve liderlerin rollerini, yonetim
uygulamalarinda karsilagilan ikilemlerin yOnetimini etkileyen sayisiz senaryo
tretilmistir. Egitim liderlerinin rolleri, giigleri ve karsilastiklart ikilemler arasinda
gercek bir etkilesim bulunmaktadir. Olas1 bir senaryo, okul sistemlerinin oldukca
biirokratik ve merkeziyet¢i olusudur (Goldring ve Greenfield, 2005, s. 15). Burada,
yonetsel ag mekanizmasinin isleyisinde okullar birer bogum noktasidir (Guthrie, 2004,
s. 8). Egitim liderleri, yonetsel ve idari agirlikli rollerini yerine getirmek {izere hareket
eder; ayrica, itaat ve siireklilik beklentisindeki karar ve eylemlere doniiktiirler. Ikinci bir
senaryo da, okul ve okul sistemleri 6zerk, daha az merkeziyet¢i ve pazar baglaminda ele
almir (Goldring ve Greenfield, 2005, s. 15). Burada, okul yonetimleri, paydaslariyla

birlikte i¢inde bulunduklari ¢evreye cevap verebilir nitelikte yon tayin edebilir.

Senaryo kullanimi, gercek yasanti {irlinleri sunmakta, somut bir problem durumu
ve ¢Oziim arayist saglamaktadir. Pek ¢ok alanda oldugu gibi yonetici yetistirme
programlarinda da kullanilan senaryo durumlari, egitim arasgtirmalarinda da yer
almaktadir. Egitim yonetimi kuramsal alam1 ve uygulama alani arasindaki boslugu
azaltmak, iki alan1 birbirine yaklastirmak amaciyla 6rnek olay ve senaryolar
kullanilmaktadir (Okutan, 2012, s. 21-23). Senaryolar bir anlamda, metafor
kullanimiyla orgiitii tanimlamaya calismaya benzetilmektedir. Metafor, bir varlig1 bir
baska varlik ilizerinden tanimlamaktir. Gareth Morgan, karmasik yapilarindan dolay:
orgitii tek yonli degil ¢ok yonlii ele almak gerektigine boylece farkli metaforlarin

kullaniminin 6nemine deginmistir (Morgan, 1996, s. 458). Metafor kullanimi, Grgiite

28



farkli bakis agilariyla yaklasarak onu ¢ok yonlii ve dinamik bir sekilde ele alabilmeyi
saglamaktadir. Egitim orgiitlerini verimli ve etkili kilabilmek i¢in, egitimcilerin orgiite
farkli agilardan bakmasi; orglite 6zgii 6zellikleri fark etmesi ve politika gelistiricilerin
farkli bakis acilarin verdigi zengin bir yaklagimla karar mekanizmasinda yer almasi
onemlidir (McKibbin, 1981, s. 12). Asagida, egitim Orgiitlerini daha iyi tanimak ve
¢coziimleyebilmek {izere farkli acilardan gelistirilmis olan orgiit modelleri ve Orgiit

metaforlar sirasiyla ele alinacaktir.

2.2.1. Orgiit modelleri

Egitim orgiitlerine farkli bakis acilart sunan orgiit anlayislart sunlardir (Balci,

1992, s. 30-39; Clark, McKibbin ve Malkas, 1981, s. xi-xii):

Akilcr (rasyonel) — biirokratik 6rgiit modeli
Orgiite kiiltiirel bakis: Zen yaklasimi

Japon yonetim modeli (Z kurami, Teori Z)
Orgiite metafor yaklagimi: Pazaryeri modeli
Gevsek yapili sistemler modeli

Orgiitlii anarsi ve Cop kutusu modelleri
Dogal segme modeli

Marksist perspektif

© © N o g b~ w DR

Diyalektik goriis
10. Orgiite uyum modeli
11. Kollektif ve klan 6rgiit modelleri

12. Kurumsal drgiitler modeli.

2.2.1.1. Akilci (rasyonel) — biirokratik orgiit modeli

Pozitivizme dayanan bu modelde Weber’in biirokratik orgiitii ilkeleri (ideal tip)
yer almaktadir. Kural ve yonergeler, nesnellik ve tistler tarafindan denetim gibi rasyonel

goriis 6zellikleri 6ne ¢ikmaktadir. Ideal tipte egitim orgiitii modelinde, klasik yoénetim
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kuraminin tiim 6zellikleri goriilmektedir. Klasik modele gore bu ilkelerden sapmalar,
birtakim sorunlar getirecektir. Bu modelde; bir ¢alisanin sadece bir iiste karsi sorumlu
olmasi, yetki-sorumluluk dengesinin kurulmasi, ¢alisanlarin uzmanlik alanlarina gore
ayrilmasi, amaglarin belirgin hale getirilmesi 6nem tagimaktadir. Ancak, informal orgiit

boyutunu goz ardi etmesi en biiyiik eksikligidir (Balci, 1992, s. 30).

Egitim Orgiitlerinde, 6gretmenin sorumlu oldugu 6grencilerin agik olmasi, yine
ogretmenin mesleki uzmanligina goére sorumluluklarini yerine getirmesi ve neyi ne
zaman yapacaginin hangi amaca ulagsmasi gerektiginin agik olmasi, isleyisi saglikli hale
getirmektedir. Ancak, bu modelin 6gretmenin informal boyutunu gérmezden gelisi, bu
modelin zayif yanidir. Yonetim uygulamalarinda karsilasilan ikilem 06gelerinden
ozellikle biirokratik disiplin ve esgiidiimleme 6geleri 6ne ¢ikmaktadir. Klasik anlayisin
getirdigi makine mantiginin okullara uygulanmasi, Ogrenci ve Ogretmenin belirli
kurallar ¢er¢evesinde hareket etmesi diisiincesi ¢ok elestirilse de, yerine tamamen farkl
bir alternatif model de konamamstir (Aslanargun, 2007, s. 197-198; McKibbin, 1981, s.
11-12).

2.2.1.2. Orgiite zen yaklagimi

Dogu kiiltiirti temelli bu yaklasimda, orgiit isleyisi insancil odaklidir ve orgiite aile
uzantis1 olarak bakilir (Bale1, 1992, s. 31). Ug 6zellik iizerine kuruludur (Lotto, 1981, s.
17-18):

e Kabullenme: Insan katilimci-gdzlemci roliindedir, hayat: oldugu gibi kabul eder.
e Doganin ikililigine inanig: Dogada hem iyi hem de kot bulunmakta, ikisi
arasinda bir denge var olmaktadir.

e Yasama saygi: Sadece insan degil, tim canlilar esit derecede degerlidir.

Orgiit yasantistna bu diisiince tarzi yansidiginda, insanin yani sira pek cok
degisken Onemlidir, ozellikle de bilinen ve bilinmeyenin ikililigi. Orgiit, tiim
bilesenlerinin iiriiniidiir, ekonomik iligkilerin 6tesinde insan iliskileri ve saygi 6nemlidir.
Isbirligi ve katilima énem verilir (Lotto, 1981, s. 18). Okulda yénetici ve dgretmenler

arast etkilesim, islerin yerine getirilisi gli¢lii bir iletisim, onur ve saygi iizerine
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kuruludur. Her bir birey degerlidir. Okul yonetimi, karsilikli iletisimi 6nemser. Yapilan
is, ekonomik getirisinin Gtesinde goriiliir. Bu modelde, yonetim uygulamalarinda
karsilagilan ikilem 6gelerinden ozellikle mesleki uzmanlik ve iletisim 6gelerinin One

ciktig1 sOylenebilir.

2.2.1.3. Japon yonetim modeli (Kuram Z)

William Ouchi tarafindan gelistirilmistir. Ouchi, Japon orgiitleri yonetim anlayisi
ozelliklerini, Amerikan orgiitlerinin kullanabilecegi sekilde ¢alismistir. Kuram Z, Japon
yonetim anlayist degil, Amerikan sirketlerine uygun hale getirilmis modelidir. Ouchi,
Amerikan sirketlerinde ¢alisan ve yonetim arasinda giivensizlik, formal iligkiler, sadece
ist yonetime ait karar verme siireci, alana 6zgii uzmanlik egitimi ve farklilasma gibi
ozellik ve uygulamalart go6zlemlemistir. Bu gozlemlerinin ardindan ¢alismasini
gelistirmistir. Kuram Z, calisanlar ve yOnetim arasinda karsiliklt giiven, informal
iligkiler, —karar verme silirecine c¢alisanlart  katma, tek alan {izerine
kisitlanmayan/sabitlenmeyen kariyer olanagi, esneklik ve uyum gibi farkli 6zellikler
icermektedir. Kuramda, etkili bir yonetici, masa basinda oturmaktansa ¢alisanlar1 ve is
arkadaslariyla daha ¢ok vakit geciren kisidir. Calisanlar ve yoneticiler arasinda iletisim

artmalidir (Harris ve Nelson, 2008, s. 81).

Yonetim uygulamalarinda karsilasilan ikilem 06gelerinden ozellikle mesleki
uzmanlik 6gesi genis ¢apta goriilmektedir. Ayrica, iletisim 6gesi de 6ne ¢ikmaktadir. Z

kuraminin egitim orgiitlerine etkilerini Balci (1992, s. 32) soyle siralamaktadir:

e Okullarda ¢ok sik ve yakindan degerlendirme yapilmamasi,

e Yonetimden ¢ok meslektaslarin birbirini kontrol etmesi;

e Kararlara katilim oraninin yiiksekligi;

e Siradizinsel araglardan cok ortak mesleki geleneklere, oOrgiitsel kiiltiire ve
toplantilara dayali esgiidiimleme;

e Amag ve teknolojilerde belirsizlik goriilmesidir.
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2.2.1.4. Orgiite metafor yaklasimi: pazaryeri modeli

“Orgiitte birey, temel stratejik etmendir (Balci, 1992, s. 33)”. Odak noktas1 drgiit
degil, bu orgiitte bulunan bireylerdir. Bireylerin davranislart incelenirken, bir
pazaryerinde oldugu gibi, iki yonlii karsilikli bir kazang aligverisi gozlemlenmektedir.
Burada kazanglar esittir. Biirokratik modelde esitlik, daha sorunlu olabilmektedir.
Dolayisiyla, bu alternatifte orgiitsel etkililik, amaglar1 gerceklestirmekten degil, bireysel
memnuniyetten gegmektedir (Lotto, 1981, s. 20).

Bu modelin egitim orgiitiindeki yansimast ise, okullarda bazi yeniliklerin
tutulmasinin, Ogretmenler icin Ozendirici olmasindan kaynaklandigi Grneginde
goriilebilir.  Ayrica, yine Ogretmenlerin giic ve yetkilerinin, orgiit i¢indeki
davraniglarindan oldugu kadar dis politik giiclerden de etkilendigi belirtilebilir (Balci,
1992, s. 33). Bu modelin yonetim uygulamalarinda karsilasilan ikilem 6gelerinden
biirokratik disiplin ve yonetsel planlama 6gelerine ters diisen bir yapisi vardir. Bunun
nedeni, kisisel duygular1 6n plana ¢ikarisi ve bireyin memnuniyetini 6rgiitsel amaglarin

Ontinde tutusudur.

2.2.1.5. Gevsek yapili sistemler modeli

Karl E. Weick tarafindan gelistirilmistir. Okullar, diger orgiitlerden farklidir ve bu
yiizden farkli yonetilmeleri gerekir diyen Weick, okullar1 gevsek yapili sistemler olarak
tamimlar. Ornegin, bir miidiiriin ya da bir miifettisin bir sinif ziyaretinde denetim ve
degerlendirme yapmast kisith bir siire icinde gerceklesir. Cok sik denetimde
bulunamazlar ¢iinkii dersin saglig1 tehlikeye girecektir. Cogu sey mesleki uzmanliga ve
mesleki 6zerklige birakilacaktir, ancak olumsuz yanlar1 vardir. Weick, okullarin siki
yapili sisteme uygun yanlarinin olduguna da dikkat ¢eker. Buna &rnek olarak, daha
genel bir cergevede olarak ders saatleri, okul servisi saat ve gilizergahi, maas ve
Odemeleri verir. Siki yapili sistemlerin dort 6zelligi bulunmaktadir (Weick, 1982, s.
673-674):

1. Kurallar vardir.
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2. Kurallar herkes tarafindan bilinir.
3. Kurallara uygun hareket edilip edilmedigini denetleyen bir sistem vardir.

4. Kurallara uymay1 artirmak i¢in doniit uygulanir. Siralanan 6zelliklerden biri olmadigi
takdirde, gevsek yapili sistem s6z konusudur. Egitim orgiitlerinde, siki yapili sistem

ozellikleri de goriiliir.

Gevsek yapili sistemler, yenilige acik ve esnektir. Okullar da g¢evrelerinde olup
bitenlere duyarli ve yanit verebilecek nitelikte olmalidir. Gevsek yapili sistemlerde, bir
aksamada bolgesel olarak ilgili aksama giderilmeye calisilir ve orgiit genelinin
olumsuzluktan etkilenmesi Onlenebilir. Ancak, siki yapili sistemlerde kiiciik bir
aksamada tiim calisanlar etkilenir (Weick, 1982, s. 674). Gevsek yapili sistemlerde,
yonetim uygulamalarinda karsilagilan ikilem ogelerinden mesleki uzmanlik 6gesine

belirgin bir vurgu vardir.

2.2.1.6. Orgiitlii anarsi ve ¢op kutusu modelleri

Michael Cohen, James March ve Johan Olsen (1972) tarafindan gelistirilmistir.
Akilct biirokratik sistemlere karsi duran Orgiitleri tanimlamak i¢in Orgiitlii anarsi
kavramini kullanmiglardir. Bu 6rgiit tipinde, sorunlu tercihler, net olmayan teknoloji ve
degisken katilim s6z konusudur; akilci biirokratik kurama ozgii kosullar eksikken,
orgitli diger eylemler halen siirmektedir (Clark, 1981, s. 33; Hoy ve Miskel, 2010, s.
319).

Cop kutusu modeli, belirsizliklerin hakim oldugu bir orgiitlii anarside kararlarin
nasil verildigini agiklayan bir metafordur. Modele gore, orgiitsel hedefler kendiliginden
ortaya cikar; araglar ve sonuglar birbirinden bagimsizdir; karar sansa baghdir ve ¢ok
cesitli sorunlarin igine atilabildigi taktiksel bir ara¢tir (Cohen ve March, 1996: 385-393;
Hoy ve Miskel, 2010: 320). Orgiitlii anarsi ve ¢dp kutusu modelleri, iiniversite
ortaminda yapilan arastirmalarda ortaya ¢ikmistir. Universitede bir yonetici, pek gok

belirsizlikle karsilagmakta ve belirsizliklerin i¢inde yonetimi silirdiirmesi gerekmektedir
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(Clark, 1981, s. 34; Cohen ve March, 1996, s. 385). Okullarda karsilasilan bu
belirsizlikler soyle siralanabilir (Cohen ve March, 1996, s. 385-388):

1. Amaclarda belirsizlik: Farkli gruplarca amaglar, anlamsiz ya da birden ¢ok anlama

sahip olarak algilanabilir.

2. Giig belirsizligi: Yoneticiye gore farklilik gdsterebilir, sorumluluk ve giiciin getirileri

goreceli degerlendirilebilir.

3. Deneyim belirsizligi: Diinya ve diizen karmasik ve c¢ok yonliidiir. Amaglar ¢ok
belirginken dahi, deneyime dayali hareket etmek farkli sonuglar getirebilir, ancak

okullarda amagclar farklilik gosterebilir.
4. Basarida belirsizlik: Basar1 gorecelidir ve duragan degildir.

Bu modelde, yonetim uygulamalarinda karsilagilan ikilem 6gelerinden biirokratik
disiplin ve yonetsel planlamaya karsit goriilebilecek uygulamalar bulunmaktadir. Buna
neden olarak, amaglarda farkliliklar gézlenebilecegi, planin tekligi ilkesinin olmamasi
ve kararlarin sansa kalmasi, kisisel duygulara dayali olarak bir gorecelilik
goriilebileceginden bahsedilmesi gosterilebilir. Yoneticinin yeni kararlar alabilecegini

one siirdiigli icinse, bireysel girisim 6gesinin varligindan s6z edilebilir.

2.2.1.7. Dogal se¢cme modeli

Dogal se¢me modeli, rekabet¢i bir ortamda var olan kaynak ve zamani
kullanmada en iyi uyumu gosterebilen orgiitlerin, ¢evresi tarafindan se¢ilmesine isaret
eder (Demers, 2007, s. 26). Okul yasayan bir organizma olarak ele alindiginda, dogal
gelisim ve degisim yasalarina uyum gosterdigi siirece ayakta kalacak ancak uyum
saglayamadiginda islevsel ve etkili bir 6rgiit olamayacaktir (Balci, 1992, s. 37). Egitim
orgiitleri olarak okullarin degisen ¢evre kosullarina uygun hareket edebilmesi, kendini
yenilemesi gerekmektedir. Egitim orglitlerinin ¢evresiyle olan etkilesimini vurgulayan
bu model, yonetim uygulamalarinda karsilagilan ikilem 6gelerinden iletisim Ogesine

vurgu yapmaktadir.
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2.2.1.8. Marksist perspektif

Marksist kuramcilar, geleneksel oOrgiit kurammin kapitalizmin ideoloji

sisteminden dogdugunu one siirer. Marksist goriise gore;

1. Diger toplumsal yapilar gibi oOrgiitler de, kendilerini olusturan tarihsel siireg
tizerinden incelenmelidir; bdylece, kurulu oOrgiit ve orgiitleme siirecleri arasindaki

potansiyel zitliklar goriilebilsin.

2. Toplumsal yapmin yasama yetenegi, orgiit gibi alt yapilarinin siire, gegici istikrar,
biliylime ya da biiyiikliigline gore Ol¢lilmemelidir. Eski ve yeni olan seylerin gelisme ve

yok olma oranlarina gore 6l¢iilmelidir.

3. Orgiitleri bir insanlar biitiinii olarak gérmek, érgiitiin igindeki gruplarin ve insanlarin

olusturdugu biiyiik resmi gérmeyi engelleyen bir soyutlamadir.

4. Orgiitler, iglerinde biiyilyen yapisal ztliklar agisindan birbirinden gok farklilik
gosterir, nitel agidan da bu zithiklarin ne kadar farkinda olundugu bakimindan farklilik

gosterir (Heydebrand, 1977°den aktaran Clark, 1981, s. 39-40).

Yapisal zitliklara dikkati ¢eken Marksist goriig, zitliklar ve catigmalarin orgiitii
degistirecegi ve gelistirecegine inanir. Bu anlamda, egitim orgiitlerinin de degisebilmesi
ve gelisebilmesi icin egitim oOrgiitlerinde yapisal zitliklara odaklanilmasini savunur

(Balci, 1992, s. 37).

2.2.1.9. Diyalektik goriis

Diyalektik goriis, Marksist analizin 6ziidiir (Clark, 1981, s. 40). Gergek, madde,
maddedeki c¢eligki ve bunlarin olusturdugu degismeye dayanmaktadir. Egitim,
degismeyi kontrol ederek en aza indiren ve iiretimde bulunan bir siire¢ olarak ele
alinmaktadir (Sonmez, 2009, s. 116). Diyalektik goriisiin egitime yansimasi ile

asagidaki konular elestirel bir bakis agisiyla ele alimmuistir (Clark, 1981, s. 40):

e Ozel egitimde dgrencilerin digerlerinden ayr1 tutulmasi,
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e Smavlar araciligiyla bazi kesimleri ileri egitim firsatindan mahrum birakmak,

e Kadinlar1 egitimden mahrum birakmak,

e Belli kesimleri ve kadinlar1 gormezden gelen informal bir ise yerlestirme
mekanizmasi olusturmak,

e Okullari, rka ya da toplumsal sinifa gore mahalle okullar1 adi altinda

ayristirmak gibi yapisal elementler elestirilmistir.

2.2.1.10. Orgiite uyum modeli

Uyum modeli, Amitai Etzioni tarafindan gelistirilmistir. Model, kuvvet ve iligki
etkilesimi iizerine kuruludur. Kuvvet ve iliski kavramlarini farkli tiirlere ayirir. Kuvvet
kavrami, zora dayali, kara dayali ve degerlere dayali olarak iige ayrilir. iliski kavramu,
sogukluk, hesaplilik ve bagllik olarak ii¢ tlire ayrilir. Bu tiirler arasi etkilesimler,
orgiitlerin yapisini ortaya koymaktadir. Ornegin zora dayali olan tiir i¢in hapishaneler
gosterilebilir. Okullar ise, agirlikli olarak degerlere dayali ve bir parga da zora dayali
orgiitlerdir. Universiteler ise okullara oranla daha degerlere dayali drgiitlerdir. Etzioni,
orgiitli kuvvet tiirline gore bir biitlin olarak goriir. Ancak, orgiit icindeki alt orgiitler ya
da guplar farkli uyum sergiliyor olabilir. Ornegin, 6grenci ile 6gretmen gruplarinin ya
da okulun idari ya da teknik personel gruplarinin degerleri, farkli temellere dayaniyor
olabilir. Bu durumda, egitim yoneticisinin, uyum temelli olarak orgiitii ele aldiginda
farkli gruplarin farkli uyum temellerine goére hareket edebilecegini géz Oniinde
bulundurmas1 gerekir. Ote yandan, érgiitte uyum, grup iiyelerine baski da uyguluyor
olabilir. Bu durum, ozellikle degerlendirme uygulamalarinda olumsuz sonuglar

dogurabilir (Bursalioglu, 2010, s. 42-45).

2.2.1.11. Kollektif ve klan érgiit modelleri

Kollektif orgiit, otoritenin tiim akilci-biirokratik yanlarini reddeder. Calisanlarin
disiplinli ve isbirlik¢i galisma potansiyellerine giivenir. Orgiitteki siradizinsel yapiy
ortadan kaldirmak ister (Rothschild-Whitt, 1979, s. 511-512). Kollektif perspektif, tiim

egitim orgiitlerine genel ¢apta uygulanamaz. Ancak, proje grubu gibi alt gruplarina ya
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da gecici komitelere uygulanabilmektedir. Bu yaklagimi benimseyerek deneysel
kolejler, alternatif okullar kurulmustur, ancak basarilari ¢ok sinirlt kalmistir. Fakat ayni
yaklasim bir orgiitte mikro diizeyde, alt gruplara uygulanarak basar1 getirmistir. Klan
tipi orgiitleme bazi okullarda uygulanabilmektedir. Ornegin, Amerika’da sosyo-
ekonomik a¢idan dezavantajli bir okulda beklenenin aksine 6grenci basarisi ¢cok yiiksek
olabilmektedir. Yapilan gozlemlere gore, 0grencilerin bdylesine basarili olmasindaki
neden; dogru davranis konusundaki fikir birligi, mesru otoriteye saygi, paylasilan inang

ve degerlerdir (Clark, 1981, s. 44).

Performans belirsizligi yiiksek, hedef ve amaglarda uyumsuzluk diisiik ise, klan
tipi orgiitlenme olumlu goériilmektedir. Klan 6rgiit 6zellikleri sunlardir (Ouchi, 1980°den
aktaran Clark, 1981, s. 44):

e Dogru davranigin tanimina yonelik orgiitte bir fikir birligi vardir.

e Mesru otoriteye iliskin fikir birligi vardir, rasyonel degil geleneksel elementlere
dayalidir.

e Orgiitiin inang ve degerlerini yansitan toren ve kutlamalarda yer alan bilgi
sistemi.

e Ise alim siireglerinde istikrar.

e Secici ise alim, yogun sosyallesme, ¢ikt1 ve davranis denetiminde torensel

tutum.

2.2.1.12. Kurumsal orgiitler modeli

Orgiitler, iiretim &rgiitii ve kurumsallasmis 6rgiit olarak karsilastirilabilir. Uretim
orgiitiinde basar yiiksek tiretimden gelirken; kurumsal 6rgiitte bagar1 kurumsal kararlara
uyumla gergeklesen eylemlerdedir. “Okul ve tiniversitelerde kurumsal kurallara uymaya
giidiilenme, statii gergeklerinden biridir” (Balci, 1992, s. 39). Ancak, buradaki tehlike,
kurallara uymanin Orgiitteki en Onemli kaygi haline gelip Orgiit amaglarmi

gerceklestirmenin Oniine gegmesidir.

Okullarin birer kurumsal orgiit olmalar1 sebebiyle, kurumsallagmis is siirecleri

(akreditasyon, diploma) ¢ok daha ©6nemli hale gelmekte, yapilan is ikinci plana
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diismektedir. Sonu¢ olarak da kurumsal kurallara uygun hareket etmek, yapilmasi
gereken isten daha 6nemli olmaktadir (Clark, 1981, s. 45). Orgiitlerde sorunlar farkli
diizeylerde karmasiklik ve belirsizligi icerebilmektedir. Ydntem olarak coklu bir
yaklasim izlemek, oOrgiitsel sorun ¢ozmeyi daha kolay hale getirmektedir (Bell,
Warwick ve Galbraith, 2012, s. 11).

2.2.2. Orgiit metaforlar

Orgiitlerde metafor kullanimmi, Morgan, bir Hint hikayesi ile drneklendirerek
daha somut hale getirmektedir. Bu hikaye, bir fil ve alti kér adamin basindan
gecmektedir. Adamlardan ilki, filin digsine dokunur ve filin bir mizrak gibi oldugunu
soyler. Ikinci adam, filin gévdesine dokunur ve daha ¢ok bir duvara benzedigini sdyler.
Ugiincii adam, filin bacagina dokunarak onun bir aga¢ gibi oldugunu iddia eder.
Dérdiinciti adam, filin hortumuna dokunarak onun daha ¢ok bir yilan gibi goriindiiglinii
sOyler. Besinci adam, filin kulagina dokunarak daha ¢ok bir pervane gibi oldugunu
sOyler. Son olarak altinci adam ise, filin kuyrugunu tutarak onun bir yilan gibi oldugunu
soyler. Hikayede, fil bir de hareket etseydi, bu goriisleri ¢ok daha farkli noktalara da
gidebilecekti. Hikayedeki kor adamlarda oldugu gibi, Orgiite dair deneyimler de
birbirinden farklidir ve yine birbirinden farkli yollarla edinilmistir. Hint hikayesindeki
olayda, eger kor adamlar bir araya gelip goriislerini toplayabilselerdi belki de daha
mantikli bir sonuca ulagabileceklerdi. Fakat elbette orgiitii anlamak, bu hikayede gecen
olaydan ¢ok daha karmagik bir yapidadir (Morgan, 1996, s. 460). Egitim Orgiitlerini
daha iyi anlayabilmek, olasi sorunlarin1 daha etkin c¢ozebilmek adina gelistirilen

metaforlar sunlardir (Morgan, 2006, s. 6-7):

Makine metaforu
Organizma metaforu

Beyin metaforu

Politika metaforu

1.
2
3
4. Kiiltlir metaforu
5
6. Ruhlarin hapishanesi metaforu
7

. Akis ve doniistim metaforu

38



8. Tahakkiim metaforu.

2.2.2.1. Makine metaforu

Biirokratik orgiit, klasik yonetim kurami ve bilimsel yonetimle iliskilidir (Bell,
Warwick ve Galbraith, 2012, s. 12). Bu anlayista, yapilmasi gereken is belirli, ortam
istikrarli ise, ayni iiriin tekrar tekrar iiretiliyor, iglerin tam zamaninda olmas1 énemli ve
calisanlar tasarlandig1r gibi hareket ediyor ise, makine iyi isliyor diislincesi vardir.
Ancak, degisen kosullara uyum saglamada zorluk ¢ekilebilir; biirokrasi diisiinmeyen ve
sorgulamayan bir hal alabilir; ¢alisanlarin ¢ikarlar1 orgiitiin amaglarinin Oniine gecip
istenmeyen sonuglar dogurabilir. Ayrica, ¢alisanlar {lizerinde 6zellikle de siradizinsel

yapinin en alt kademesindekilerde insani duygulardan uzaklastirma etkisi goriilebilir
(Morgan, 1998, s. 40-41).

Makine metaforu, egitim Orgiitlerine eskiyen parcalar1 degistirildikce makine gibi
isleyip sonsuza dek calisacagi yoniinde yapisalct bir anlayis getirmektedir (Balci, 2003,
S. 31). Ancak, egitim oOrgiitleri bu derece mekanik sistemler olarak islememektedir.
Okullara fabrika, 6grencilere ise hammadde olarak bakan bu anlayis, okul yonetiminin

sosyal ve psikolojik yoniinii gormezden gelmektedir (Bursalioglu, 2010, s. 17).

2.2.2.2. Organizma metaforu

Orgiitler, genis bir ¢evrede varligini siirdiiren, gereksinimlerini gidermeye ¢alisan
yasayan canli sistemler olarak diisiiniilebilirler. Ve orgiit tiplerine gore farkli cevrelerde
yasayabilmektedirler. Ornegin, daha duragan, istikrarli bir ¢evrede kamu &rgiitleri yer
alirken; siirekli degisen ve rekabetin iist diizeyde oldugu bir g¢evrede teknoloji ve
iletisim orgiitleri yer alir. Bu anlayista, biyolojide yer alan molekiil, hiicre, karmasik
yapilar, tiirler ve ekoloji kavramlan iliskileri; birey, grup, orgiit, orgiit yogunlugu ve
sosyal ekoloji kavramlarina yansimaktadir (Bell, Warwick ve Galbraith, 2012, s. 13).
Organizma metaforu, 6rgilite durumsallig1 getirir. Boylece, orgiit farkli durumlara yanit

verebilecek ve yasantisina devam edebilecektir (Ertan-Kantos, 2011, s. 147).
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Makine metaforunda orgiit, daha teknik bir sistem olarak goriiliirken, organizma
metaforunda sosyo-teknik bir sistem olarak goriillmeye baslanmigtir (Sigsman, 2007, s.
35). Organizma metaforunun giiclii ve zayif yanlar1 asagidaki sekilde siralanabilir

(Morgan, 1998, s. 80-85).
Gicli yanlari;

e Orgiit ve cevre arasindaki iliskinin kavranmasi: Acik sistem olarak orgiitler,
parcalarin toplamindan ziyade kesintisiz siiregler olarak tanimlanmaktadir.

e Orgiit, kendi iginde ve cevresiyle etkilesim halinde olarak gereksinimlerini
gidermeye odaklidir.

o Orgiitlemede farkli secenekler sunar: Orgiitleme, matris tipi ile ekip temeline
dayalidir. Durumsallik goriisii, esneklik saglamaktadir.

e Yenilenmeye aciktir.
Zayif yanlari,

e Orgiit ve cevresini asir1 somut gérmeyi amagclar. Ancak, &rgiitler olusturulmus
toplumsal olgular olarak, dogada bulunan varliklar gibi kolaylikla g6zlenemez.

e Dogal diinyadaki organizmalarda oldugu gibi islevsel bir karsilikli bagimlilik
iliskisi, orgiitlerde ayn1 sekilde goriilemeyebilir. Cilinkii ¢ikar iliskileri, boliinme
ve catisma da yasanabilir.

e Metaforun ideolojiye dontlismesi tehlikesi de zayif yanidir.

Egitim Orgiitleri, sosyo-teknik sistemler olarak ele alinir. Yonetici ve 6gretmenler
bir ekip olarak birbirine bagimlidir. Yonetici durumsal liderlik sergiler. Durumsal
liderlik, ¢alisanlara emirler vermek, onlara rehberlik etmek ya da onlar1 desteklemek
gibi farkli uygulamalar1 kapsar. Hangi uygulamanin tercih edilecegi calisanlarin
durumuna gore degisir. Organizma metaforu her duruma gore Orgiitiin
yenilenebilecegini sdyler; ancak egitim orgiitlerinde yerel bazda her duruma 6zgii bir

yenilik goriilmez (Ertan-Kantos, 2011, s. 147).
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2.2.2.3. Beyin metaforu

Orgiitiin esneklik ve yaraticiligi destekleme yetenegini gelistirmeyi amagclayan
beyin metaforu, stratejik yonetim ve kontrol siireci ile iligkilidir (Bell, Warwick ve
Galbraith, 2012, s. 14). Insan beyninin yapisini, potansiyelini ve isleyisini érnek alarak
orglitlere birtakim beceriler kazandirilmasini amaglar. Beyin metaforu, “orgiitleri
yasayan beyinler olarak” ele almaktan bahseder (Morgan, 1998, s. 87-88). Orgiitiin
biligsel yoniine dikkat ¢eken bu metaforla birlikte, orgiitler, bilgi sistemleri, 6grenen
orgiit, iletisim sistemleri ve sibernetik sistemler olarak tanimlanmaya baslar (Sigsman,

2007, s. 35).

Beyin metaforunun gii¢lii yani, 6grenen oOrgiit olabilmek igin gereksinimleri
saptamasi ve nasil bir arada kullanilip ilerleme saglanacagini gostermesidir. Zayif yani
ise, Ogrenme ve kendi kendini oOrgiitleme gereksinimleri ile iktidar ve denetim
gerceklikleri arasindaki catismayr gormezden gelebilmesidir (Bell, Warwick ve
Galbraith, 2012, s. 15; Morgan, 1998: 134-135).

Beyin metaforunun sagladigi bakis agisiyla birlikte okullar, 6grenen okullar olarak
nasil gelistirilebilir diisiincesi gelismistir (Ertan-Kantos, 2011, s. 146). Ogrenen orgiit
olarak Ogrenen bir okulda, degisim kiiltiirii hakimdir; degisim siirecine adanmishk ve
katilim s6z konusudur; amaglanan 6grenme tanimlanir; orgiitsel yapi yenilenir; uygun
Ogretim programi ve nasil uygulanacagi belirlenir; isbirlik¢i bir tutum sergilenir

(Michigan State University Report, 1998, s. 7).

2.2.2.4. Kiiltiir metaforu

Kiltir metaforu, orgiitiin toplumsal gercegini agiklamayr amaglar. Kiiltiir
metaforunda Orgiit, “insanlarin etkilesimi sonucunda toplumsal olarak olusturulan
toplumsal bir gercek” olarak ele aliir (Sisman, 2007, s. 36). Orgiit bir kiiltiir olarak
tanimlanir. Bu goriiste, seylerin maddi acidan degil, anlam semalar1 agisindan, sembolik
acidan nasil anlamlandirildigi énemlidir (Ipek, 1999, s. 22). Kiiltiir metaforunun giiclii

ve zayif yanlar1 asagidaki sekilde siralanabilir (Morgan, 1998, s. 168-174):
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Gliglii yanlar,

e Sembolik anlamlara dikkati yoneltir. Siradizinsel yapi, kurallar ve Orgiitsel
rutinlerin sembolik anlamini 6ne ¢ikarir.

e  Orgiitiin, ortak anlam semalarinda gizli oldugunu sdyler.

o Orgiit ve gevresi arasindaki iliskilerin toplumsal olarak kuruldugu gergegini
vurgular.

e Orgiitsel degisimi anlamaya katk1 saglar. Etkin degisim i¢in imge ve degerlerde

de degisim saglamak gerekir.
Zayif yanlari;

e Orgiite kiiltiirden hareketle yaklasmak, holografik bir goriintii elde etmektir.
Diger metaforlarin saglayamadigi goriintiiyii verir, ancak yonetici ve yonetimin
gereksinim duydugu “kolay receteyi” saglayamayabilir.

o Orgiite kiiltiir olarak bakmak kimi zaman aldatic1 da olabilir. Asil goriilmesi
gereken yanlarina degil de ylizeyinde goziikenlere dikkatin g¢ekilmesine sebep

olabilir.

Kiiltiir metaforunun, egitim oOrgiitlerine etkisi olarak okulun bir kiiltlir olarak ele
alimip incelenmesi gosterilebilir. Okul kiiltiirii, okul toplulugunu bir araya getiren
idealler, degerler, varsayimlar, inaniglar ve tutumlar biitiiniidiir (Arslan, Kuru ve Satic,
2005, s. 456). Farkli toplumlarda farkl kiiltiirler oldugu gibi farkli okullarda da farkl
kiiltiirler gozlenir. Okulun kiltiiri, o okulun felsefesidir. Bu felsefe, yoneticinin,
Ogretmenlerin ve oOgrencilerin bakis agisin1 yonlendirir. Ayni zamanda, etkili bir
yonetici kiiltlirlin sekillenmesinde rol oynayabilir. Bir egitim oOrgiitiinlin yonetimi
agisindan, orgiit kiiltiiriinii tiim bilesenleriyle tanimak ve ise kosmak 6nemlidir. Orgiit
kiltlirii bilesenleri, sayiltilar, degerler, normlar, torenler ve hikayeler olarak siralanabilir

(Taymaz, 2009, s. 78-79).

2.2.2. 5. Politika metaforu

Orgiitler, politik ilkelere gore hareket eden hiikiimet sistemleri gibi diisiiniilebilir.

Politika metaforu, orgiitsel yasamin politik yoniinii aydinlatabilir (Bell, Warwick ve
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Galbraith, 2012, s. 16). Orgiitsel politika, ¢ikar, ¢atisma ve iktidar arasindaki iliskiye
dayanir. Insanlar birbirinden farkli diisiiniip farkli davranmak istediginde ortaya ¢ikar.
Hangi alternatif davranis seklinin segilecegi konusu ise, ilgili kisiler arasi gii¢
iliskilerine baghdir. Farkli ¢ikarlarin, gii¢ oyunlariyla ¢oziilmesi siireci yasanir ve olasi
catismalar yasanir (Morgan, 1998, s. 182-183). Politika metaforunun giiglii ve zayif
yanlar1 asagidaki sekilde siralanabilir (Bell, Warwick ve Galbraith, 2012, s. 16-17;
Morgan, 2006, s. 202-205):

Giiglii yanlar,

e Tim orgiitsel eylemlerin c¢ikarlara dayali oldugunu gostermesi ve Orgiitsel
isleyisin her a¢idan bu anlamda degerlendirilmesini saglar.

e (ikar, catisma ve gii¢, politika ve orgiit arasindaki iliskilerin anlagilmasini
saglar. Ve politik sonuglarin belirlenmesinde giiciin roliinii vurgular.

e Orgiitsel analizin merkezine rol ve gii¢ kullanimina iliskin bilgiyi koyar.

e Orgiitteki insan davranislarii politik agidan ¢dziimlemeyi saglar.
Zayif yanlari;

e Yapilan her seyde politik bir yan bulunabilecegi i¢in orgiite politika metaforu
acisindan bakmak 6rgiitii agir1 politiklestirebilir.

e Insanlarin eylemlerinde daha politik davranmalarina sebep olabilir.

Politika metaforu ve egitim oOrgiitleri iliskilendirildiginde, okul yodnetiminin
biirokrasiyi asgariye indirdigi, yaraticithigi on plana cikardigi ve risk almaktan
cekinmeden hareket ettigi bir okul ortamui goriiliir. Politika metaforuna gore, okul
yOneticisi Ogretmenleri bireyler olarak ayr1 ayr1 degerlendirip tanimali, bireysel
farkliliklarin1 gbzeterek onlari yonetmeli ve bdylece olasi ¢atismalarda ikna edici ve
ittifak kurucu olabilmelidir. Yonetici, farkliliklarin ve karsit goriislerin farkina
varmalidir. Okul yoneticisi, okul i¢inde bu sekilde esneklige ve gesitlilige yer verebilir.
Ancak, okul disinda da, hiikiimet politikalari, sendikalar gibi okul politikalarini
etkileyecek insanlar bulunmaktadir (Ertan-Kantos, 2011, s. 143-145).
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2.2.2.6. Ruhlarin hapishanesi metaforu

Ruhlarin hapishanesi metaforu, insanlarin ruhsal ve psikolojik a¢idan kendilerini
orgiit icinde kapali kalmis, tutsak olmus olarak hissetmeleri anlamindadir. Orgiitte
insanin bilingaltina/bilingdisina, bilingaltinda neler yarattifina, biligsel stireclerine
dikkat ¢eken bir metafordur (Sisman, 2007, s. 35-36). Ruhlarin hapishanesi
metaforunun giiglii ve zayif yanlar1 asagidaki sekilde siralanabilir (Morgan, 1998, s.
273- 278; Morgan, 2006, s. 236):

Giiglii yanlari,

e Orgiitsel degisimin dinamigi ve zorluklar1 konusunda katki saglar.

e Orgiitiin etik boyutuna dikkat ¢eker.

e Akiler olmayan yonlere dikkati ¢eker. (Akilc1 olmayan terimi, diizen ve denetim
altina alinamayan insani giigleri, bilissel siirecleri ifade eder.)

e Akilcr ve akilc1 olmayan arasindaki iligskiye dikkati ¢eker.
Zay1f yanlari;

e Insanlar belirgin biligsel tuzaklara kisilip kalabilirler ve bu belirgin inang
kaliplar1 belli gruplarin ¢ikarina uygun olabilir.

e Biligsel siireclere asir1 vurgu yapabilmektedir.

e Psikolojik ve bilissel, istenmeyen zorlamalardan insanlari kurtarma vaadinde
bulunur ancak gergeklestiremez.

e (ikar cevrelerinin giiciliniin statiikonun siirmesindeki roliinii g6z ard1 eder.

e Orgiitte bilingdigmnin roliine vurgu yapar ve bilingdiginin ydnetmenin yollarimi

arar (Morgan, 1998, s. 273- 278; Morgan, 2006, s. 236).

Egitim oOrgiitleri ve ruhlarin hapishanesi metaforu iliskilendirilmesi, okulda
yoneticinin, Ogretmenlerin ya da Ogrencilerin kendilerini psikolojik acidan
sinirlandirilmig gerilimli bir ortamda kabul ettikleri anlayisina isaret eder (Gerritsen,
2006, s. 104). Okul yoneticisi, boyle bir anlayista, hapishane miidiirii olarak goriilmekte,
sert, kuralct ve acimasiz olarak tasvir edilmektedir (Erginer ve Yal¢in, 2011, s. 152-
154).
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2.2.2.7. Akig ve doniigiim metaforu

Degisimi anlamak ve degisimi yonetmek ile ilgili metafordur. Orgiitiin ¢evresiyle
olan etkilesiminde, varligin siirdiirmek iizere kendi kendini yeniden orgiitlemesi gerekir
(Cobanoglu, 2008, s. 111-112). Orgiitiin ¢evresiyle olan etkilesimini, cevre ve orgiit
arasindaki iligkiyi inceleyen Kaos ve Karmasiklik kuramlar1 ortaya ¢ikmistir (Giirsakal,
2007, s. 49-50). Bu kuramlara gore, dogrusal olmayan karmasik sistemler olarak
orgiitler, hem diizenli hem de kaotik etkilesimleri kapsar ve igsel bir karmasikliga neden
olurlar. Bu karmasiklik, rastgele arizalara yol acar. Ongériilemez olaylar ve iliskiler
yeni degisim kaliplar1 yaratir. Bu Ongoriilemezlik, rastgele gelismeler ve kaosun
ardindan bir diizen ortaya ¢ikar. Bir nevi, diizen kaostan dogar. Sistemler, kendilerini bu

sekilde doniistiiriir (Morgan, 1998, s. 291-293).

Akis ve doniisim metaforunun giiglii ve zayif yanlarn asagidaki sekilde

siralanabilir (Bell, Warwick ve Galbraith, 2012, s. 21; Morgan,1998, s. 332-336):
Giglii yanlars,

e Degisimin kaynag1 ve dogas1 hakkinda bilgi saglar.
e Diinya algisini, kavrayis sekillendiren bir de§isim mantig1 var ise, onu anlamay1

ve yonetebilmeyi saglar.

Zayif yan ise, degisim, birtakim kurallara baghdir, bir diizenin var oldugunu
gosterir. Ancak, kurallar olusturucu nitelikte midir; yoksa diizeni kavramak igin

uydurulan kurallar midir paradoksuna neden olur.

Egitim oOrgiitleri ile akis ve doniisiim metaforu iliskilendirildiginde, degisim ve
dontistimden g¢ekinmeyen okul yonetimi ve okul kiiltiirii diisliniilebilir. Bu metafora
gore, okul yoneticisinin, 6gretmenlerin ve hatta 6grencilerin ortak vizyon dogrultusunda
takim olarak hareket etmesi, yeni firsatlar yakalamalar1 gerekir. Okul yoneticisinin bir
kiiltiir lideri olarak, kisilerin sadece davranislarina degil duygu, inang ve diisiincelerine
etkide bulunmasi ve bir kiiltiir olusturmasi gerekir (Cheng, 1997, s. 10; Ertan-Kantos,
2011, s. 148-150).
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2.2.2.8. Tahakkiim metaforu

Tahakkiim, bir ya da daha fazla kisinin dayatma, tehdit ya da zor kullanmayla
baskalarina baski uygulamasiyla belirir. Weber, yoneticinin uyguladig: tahakkiim i¢in
karizmatik, geleneksel ve akilci-yasal olmak iizere {i¢ tiir ortaya koymustur. Y 6neticinin
uyguladigi tahakkiim, ii¢ tiir 6zelliklerini de tasiyabilir. Tahakkiim metaforu, smnif,
kontrol, somiirii, ayrimcilik gibi konulara dikkati ¢eker (Morgan, 1998, s. 340-346).
Tahakkiim metaforunun gii¢lii ve zayif yanlar1 asagidaki sekilde siralanabilir (Bell,

Warwick ve Galbraith, 2012, s. 22; Morgan, 1998, s. 382-387): Gii¢lii yanlari;

o Akileiligim iki uclu 6zelligine dikkat ceker; kismi bir bakis agisim1 gosterdigini
belirtir. Ayrica, karlilig1 artirmak agisindan akilci olan eylemlerin c¢alisanlarin
sagligina zarar verebilecegini kabul eder.

e Degerleri, ideolojik dayanaklari goz ardi etmis geleneksel oOrgiit kuramim
dengeler.

e Yapiya sinmis esitsizlikler, kurumlagmis rkeilik, is kazalart ve hastaliklarina
dikkat ¢ekip bu olgularin temelinde yatan nedenleri agiklayacak orgiit kuramlari
gelistirir.

e Orgiit ve drgiit kuramina iliskin koklii bir elestiriye temel olusturur.
Zay1f yanlari;

e Agsin bir yaklasim olarak goriiliir ve Orgiit ve toplumla ilgili komploculuk
kuramina baglanir.
e Orgiitiin olumsuz yanlarina agir1 derecede odaklanmaya yol agip yoneticilerin

karsilastig1 giicliikleri artirir.

Tahakkiim metaforu ve egitim oOrgiitleri iliskilendirildiginde, okul yonetiminde
otokratik yonetici ve giicliniin kaynaklarina odaklanilabilir. Otokratik okul yoneticisi,
Ogretmenlerin ve 6grencilerin goriislerini almaz, onlarin iizerinde otorite kurar, kurallara
uymalarini bekler, dgretmenlerin fedakar davranmalarmi bekler. Ogretmenler ve
Ogrenciler bu durumdan olumsuz etkilenebilir, yonetime karst olumsuz duygu ve
diisiinceler belirebilir, moral diistikliigii ve Orgiit i¢i ¢atisma yasanabilir (Ertan-Kantos,

2011, s. 139-140).
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2.2.3. Orgiit kiiltiirii

Orgiitleri daha iyi anlayabilmek ve orgiit etkililigini artirabilmek amaciyla izlenen
calisma yollarindan biri de orgiit kiiltiirii {izerine calismalardir. Orgiit kiiltiirii, farkli
arastirmacilar tarafindan ele alinmis, iizerine kuramlar gelistirilmis, farkli yaklagimlarda
yerini almistir. Baz1 arastirmacilar, orgiit kiiltiiriinii bir metafor olarak ele almis; bazilar1
orgitlii ¢oztimlemede yeni bir paradigma ve bazilar1 da baghi basina yeni bir Orgiit
kuramu olarak ele almistir (Sisman, 2007, s. 109). Orgiitlere kiiltiirel yaklasimin énemi,
bir orgiitteki liderlik tiirlerini, tirlinleri ya da kiiltiiriin gozle goriiliir yonlerini ayr1 ayri
ele almak yerine, orgiitlerin davraniglarini agiklayabilmesinden kaynaklanir. Ciinki
zamanla liderler degisir, iiriin hatlar1 degisir ve kiiltiiriin gozle goriiliir yonleri azalir ya
da ¢ogalir. Ama orgiit yasantisina devam eder. Bu ylizden, orgiitlerin nasil ¢alistigini ve
yasantisina devam ettigini anlayabilmek icin orgiitleri farkli kiiltiirel acilardan (Bkz.
Tablo 2.1) anlamak gerekir (Harris ve Nelson, 2008, s. 84-85).

Tablo 2.1. Orgiit Kiiltiirii Tiirleri

Davramissal
Ozellikler

Otoriter/
Biirokratik

Uzlasmacy/ Destekleyen

Performansa
dayal/Girisimci

Karar almada
temel
Denetim yolu

Giiciin kaynagi

istenilen sonu¢
Kag¢imilmasi
gereken seyler
Zaman
yaklasimi
Digerleriyle olan
pozisyonu

Insan iliskileri
Gelisme temeli

Dogrudan otorite
Kural, kanun, 6diil ve ceza
Bir iiste/amire bagli

Boyun egme
Otoriter yonden sapma

Gelecek
Siradizinsel

Yapilandirilmig
Kurulu diizeni takip etmek

Tartigma, uzlasma

Insanlar arasi/gruba kars1
sorumluluk bilinci

“Bizim” ne diislindiigiimiiz
ve hissettigimiz

Uzlagma

Uzlagmaya varmada
basarisizlik

Yakin gelecek

Akran/Gorevdes

Grup yonelimli
Akran grubu

Iceriden ydnlendirme

Benlik kavramiyla
uyumlu eylemler
“Benim” ne diigiindiigiim
ve hissettigim

Oz gergeklestirim
Kendine diiriist olmamak

Simdi
Bireysel
Birey yonelimli

Farkindaliga gore
hareket etmek

Kaynak: Harris ve Nelson, 2008: 85.
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Okul kiiltiirti, yukarida siralanan davranigsal 6zellikleri tek yonelimli ya da ig ige
geemis sekilde icerebilir. Bu davranigsal 6zellikleri gelistirebilmek, okulun amaglarina
ulagmasinda etkili bir sekilde ise kosabilmek i¢in egitim yoneticisi okul kiiltiiriinii
gelistirmeye ¢alisabilir. Okul kiiltiirliniin - yasatilmast ve gelistirilmesi yonetim
stireclerine kolaylik getirir. Okul kiiltiirii, geleneksel torenlerle orgiitsel paylagimi
saglar. Kiiltiirel etkinlik ve torenlerle katilimi arttirir. Okulun felsefesi ve degerlerinin
kabul gérmesiyle yazili olan/olmayan kurallara uyulmasini saglar. Belirgin adetler ve

paylasilan inanglar biitiinliigii saglar (Taymaz, 2009, s. 78-81).

Orgiite/okula kiiltiirel yaklasim, drgiite/okula iligkin liderlik dzelliklerini, iiriinler
vb. seyleri ayr1 ayri sirastyla listelemeyi degil, 6rgiit/okul davranislarini bir biitlin olarak
goriip degerlendirebilmeyi amaglar. Bir diger deyisle, orgiit ici iletisim yOnlerini, inanis
ve degerleri, normlari, yonetici ve ¢alisanlarin etkilesimini bir biitiin olarak ortaya
koymay1 amaclar. Benzer bir sekilde, 6rgiit kavramini bir biitiin olarak ele alip orgiit
davraniglarin1 ¢oziimlemeye yonelik gelistirilen bir diger model Bolman ve Deal’in

gergeve modelidir (Sisman, 2007, s. 25-27; Harris ve Nelson, 2008, s. 84).

2.2.4. Dortlii cerceve modeli

Orgiitleri ve orgiit siireclerini kavrayabilmek adina Bolman ve Deal’in gelistirmis
oldugu dértlii gerceve modeli alanyazinda énemli bir yere sahiptir. Orgiit ve yonetim
siireclerine dort ayr1 agidan yaklasan bu c¢ergeveler, orgiit liyesi tiirli, orgiit liyesinin
iginde bulundugu akilc1 ya da toplumsal eylemin rolii ve agik ya da kapali sistem tiirii
hakkinda belirgin varsayimlarda bulunur. Orgiitsel gergekligi kavrayabilmek {izere
orgiitii farkli agilardan, paradigmalardan, yaklagimlardan ele alir (Harris ve Nelson,
2008, s. 99). Bolman ve Deal, ¢ergeveyi, giinden giine yasananlar1 gormeyi ve anlamayi1
saglayan bir prizmay1 ya da lensi olusturan tutarli bir diisiince biitiinii/grubu olarak

tanimlar (Bolman ve Deal, 2008, s. 43). Dortlii ¢erceve su sekildedir:

e Yapisal gerceve
e Insan kaynaklari gergevesi

e Politik ¢erceve
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e Sembolik ¢ergeve.

2.2.4.1. Yapisal cergeve

Yapisal ger¢eve asagidaki alti varsayimla temellendirilmistir (Bolman ve Deal,

2008, s. 47):

1. Orgiitler, belirlenmis amag ve hedefleri basarmak igin varligin1 siirdiiriir.

2. Orgiitler, uzmanlasma ve uygun isbdliimii yoluyla verimliligini ve performansini
artirir.

3. Uygun yapilan esgiidim ve denetim birey ve birimlerin c¢alismalarinin
birlesmesini saglar.

4. Akilcilik, kisisel giindem ve disaridan gelen baskilarin {izerinde tutulursa,
orgiitler 1yi ¢alisir.

5. Yapilarin, oOrgiitiin i¢inde bulundugu kosullara uygun olarak olusturulmasi
gerekir. (Amag, teknoloji, isgiicii ve ¢cevre etmenleri de diisiiniilerek).

6. Yapisal eksikliklerden dolay1 sorunlar ¢ikar ve performans diiser. Bu eksiklikler

analizler ve yeniden yapilanma yoluyla giderilebilir.

Yapisal cergeve, akilci bir bakis agis1 sunmaktadir. Taylor’un bilimsel yonetim
yaklagimi1 ve Weber’in biirokrasi yaklasimi bu bakis agisina dayanmaktadir (Sisman,
2007, s. 27). Yapisal cerceve, isin toplumsal mimarisini inceleyebilmek iizere,
bireylerden Gtesine bakar. Cogu zaman asir1 kirtasiyecilik, gereksiz yazilar, sabit
biirokratlar ile iliskilendirilse de, daha derin ve inceliklidir. Eger bir orgiitte yap1
gormezden gelinirse o Orgiit cogunlukla enerji ve kaynaklarini yanlis yonlendirir.
Orgiitsel tasarimim merkezinde farklilastirma ve biitiinlesme 6geleri bulunur. Orgiitler
cesitli uzmanlagmis roller islevler ve birimler yaratarak isi boliimler. Ardindan, dikey ve
yatay biitiinlesme stire¢lerini kullanarak pek ¢ok elementi bir araya getirirler. Tek bir
miitkemmel yol yoktur. Dogru yapi, egemen kosullara, orgiitiin amag, strateji teknoloji,
calisan ve cevresine gore degisir. Bu ylizden farkli yapi alternatifleri hakkinda bilgi
sahibi olmak yararli olacaktir (Bolman ve Deal, 2008, s. 68-69; Walker ve Lorsch,
1996, s. 230-231).
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Egitim oOrgiitlerinin yapisi, yapisal cerceve varsayimlariyla iliskilendirildiginde,
pek ¢ok noktanin Ortiistiigli goriiliir. Egitim Orgiitleri yani okullar, belirlenmis amag ve
hedefleri basarmak icin varligin siirdiiriir. Okullarda, 6gretmenler uzmanlik alanlarina
gbre Ve uygun isboliimii yoluyla verimliligi ve performans: saglarlar. Okullarda, yapisal
cerceveye uygun hareket eden liderler, isi uygulamaya odaklanir. Ancak, bunu
yaparken, ortaya ¢ikabilecek karst durusu goz oniine almayabilir, kiiltiirel 6geleri yanlis
ele alabilir ve politik temeli saglamadan hareket edebilir. Boylece, insan kaynaklari,
politik ve sembolik agilarin ihmalinden kaynakli birtakim sorunlarla karsilasabilirler
(Bolman ve Deal, 2003, s. 353).

2.2.4.2. Insan kaynaklar: ¢ercevesi

Insan kaynaklar1 cercevesi, drgiitlerin ve insanlarin birbirine ve birbiri igin ne
yaptiklarina odaklanir (Bolman ve Deal, 2008, s. 117). Yapisal ¢ercevedeki gibi akilci
bir Orgiit yapisint kabul eder, ancak iizerine bireysel ve oOrgiitsel gereksinimler
arasindaki uyusmazliklari da ekler ve onlar1 énemser (Harris ve Nelson, 2008, s. 96).
Mary Parker Follett ve Elton Mayo’nun calismalarina dayali olan ve zaman iginde

evrilerek gelen insan kaynaklar1 cergevesi dort varsayimla temellendirilmistir (Bolman
ve Deal, 2008, s. 121-122):

1. Orgiitler, insan gereksinimlerini karsilamak {izere varligin siirdiiriir.

2. Insanlar ve orgiitler birbirine gereksinim duyar. Orgiitler, diisiince, enerji ve
yetenek  gereksinimindedir; insanlar ise kariyer, maas ve firsatlar
gereksinimindedir.

3. Birey ve sistem arasindaki uyum zayifsa, bir taraf ya da her iki taraf bundan
zarar gorur.

4. lyi bir uyum her iki tarafi da memnun eder. Bireyler anlami ve tatmin edici bir
ise sahip olur; orgiitler de basar1 saglamak i¢in ihtiyag duyduklar yetenek ve

enerjiye sahip olur.

Yapisal gerceve, amaglarin orgiit yapisini belirledigini sdylerken; insan kaynaklari
orgiit ve calisanlar1 arasindaki etkilesime de yer verir. Bu yiizden, bu cercevede

orgiitteki en onemli etken, diisiinceleri, enerjisi ve adanmighigi ile insandir. Neoklasik
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yaklagimdaki anlayis bu gergeveye yansimaktadir (Harris ve Nelson, 2008, s. 96). insan
kaynaklar1 yaklasimi, egitim, rotasyon, terfi ve isten ¢ikartma gibi yontemlerle insanlari
degistirme yoluna giderek sorunlar1 ¢ozmeye c¢alisir. Ama yapisal yaklagim, insanlari
dogru pozisyon ve iliskiler icine koymay1 one siirer; formal rol ve sorumluluklarin

calisanlarin performansini artiracagini savunur (Bolman ve Deal, 2008, s. 47).

Egitim oOrgiitleri, girdisi ve c¢iktis1 insan olan, insanlar araciligiyla insanlar i¢in
hizmet veren sistemlerdir (Sisman, 1995, s. 13-14). Bu yiizden, egitim orgiitlerinde,
duygulariyla, diisiinceleriyle ve ihtiyaglariyla insan etmeni goz ardi edilemez. insan
kaynaklar1 cercevesi, okullarda Ogretmenlerin ve yonetimin karsilikli etkilesimine,
uyumuna dikkat g¢ekmektedir. Ogretmenin adanmishigi ve okula olan baglihig
performansini etkilemektedir. Ogretmen ve okul arasinda, mekanik bir bagdan ote
organik bir bag da bulunmaktadir (Burns ve Stalker, 1996, s. 209-213). insan kaynaklari
cergevesini benimseyen bir egitim lideri, iletisime acik, calisanlarina inanan ve bu
inancii agikca gdsteren, ogretmenlerin karar almaya katilimini1 destekleyen ve onlari

giiclendiren bir kisidir (Bolman ve Deal, 2003, s. 355-356).

2.2.4.3. Politik gerceve

Politik cergeve, orgiitleri, birey ve grup c¢ikarlarinin siirekli ¢atigmalarma ev
sahipligi yapan gergin arenalar olarak goriir. Bes varsayim iizerine temellendirilmistir

(Bolman ve Deal, 2008, s. 194-195):

1. Orgiitler, simflandirilmis birey ve ¢ikar gruplarinin koalisyonudur.

2. Koalisyon fiyeleri, deger, inang, bilgi, c¢ikar ve gerceklik algist konusunda
birbirlerinden farklilik gosterir.

3. Kit kaynaklarin nasil dagitilacagi, kimin ne alacagi ¢ogu 6nemli kararlar iginde
yer tutar.

4. Kit kaynaklar ve siireli farkliliklar giinlilk kosusturmacalarin merkezine
catigmay1 koyar ve giicli en 6nemli varlik haline getirir.

5. Amaglar ve kararlar, rekabet halindeki paydaslarin arasindaki pazarlik ve

uzmanlagmadan dogar.
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Politik cerceve, orgiitsel etkinlikleri ¢ikar temelli olarak agiklar. Orgiitte
yoneticinin dahi yansiz olamayacagini 6ne siirer (Sisman, 2007, s. 30). Geleneksel bakis
agis1, Orgiitlerin mesru otorite sahipleri tarafindan kuruldugu ve yonetildigini kabul
eder. Mevcut otoriterler, amaglar1 belirler, yapiy1 tasarlar, ¢calisan alir yonetir ve dogru
hedeflere ulasildigindan emin olur. Ancak, politik ¢erceve farkli bir bakis agis1 verir.
Buna gore, orgiitler, kit kaynaklarin yer aldig1 bir diinyada birbirinden farkli birey ve
gruplardan meydana gelen koalisyonlardir (Bolman ve Deal, 2008, s. 209).

Egitim oOrgiitleri, birey ve gruplarin ortak ¢ikar koalisyonlar1 olarak ele
alindiginda, i¢ ve dis koalisyonlar olarak ikiye ayrilir. I¢ koalisyonlar, okulda giicii
elinde tutan kisi ya da kisilerin yonettigi koalisyonlardir. Biirokratik, ideolojik,
profesyonel, vb. merkezli olarak giic kullanilir ve politik oyunlar, ¢atigmalar yasanir.
Dis koalisyonlar, 6gretmen dernekleri, birlikler, profesyonel orgiitler, gruplar ya da
medya olarak sayilabilir. Bu gruplar, dis etkileyiciler olarak okulun isleyisine ve karar
mekanizmasina etkide, baskida bulunmaya ¢alisirlar (Hoy ve Miskel, 2010, s. 220-222).
Politik ¢erceveyi benimseyen egitim liderleri ise, realisttir, 6gretmenler arasinda ¢ikar
ve gliglerine gore one ¢ikan karakterlerin farkindadir ve onlar1 yanina ¢ekmeye calisir.

Iceriden ya da disaridan kaynakli ¢ikabilecek ¢atismalari yonetmeye calisir (Bolman ve
Deal, 2003, s. 357-360).

2.2.4.4, Sembolik ¢cerceve

Sembolik ¢erceve, insanlarin i¢inde yasadiklari kaotik, belirsiz diinya ile ilgili
neyi nasil algiladiklarina odaklanir. Anlam, inan¢ ve kader ana konularidir. Anlam
verilmez, insanlarin onu yaratmasi gerekir. Sembolik ¢ergeve, asagidaki bes varsayim

ile temellendirilmistir (Bolman ve Deal, 2008, s. 248):

1. Onemli olan ne oldugu degil, onun ne anlama geldigidir.

2. Yapilan is ve anlam gevsek baglidir; insanlar hayati farkli deneyimledikleri i¢in
olaylar ve eylemler ¢coklu yorumlara sahiptir.

3. Belirsizlikle karsilaginca, insanlar karmasay1 gidermek, yeniden yon bulmak ve

umut tagimak i¢in semboller yaratir.
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4. Olaylar ve siiregler, ne sdylendiginden 6te ne tretildigi, neye neden oldugu
acisindan cogunlukla daha onemlidir. Ciinkii mitler, kahramanlar, torenler ve
hikayeler insanlarin bir amag ve tutku edinmesine yardim eder.

5. Kiiltiir, bir orgiitii birbirine baglar, insanlar1 birlestirir ve arzu edilen sonuglara

ulagsmaya yardimci olur.

Sembolik ¢ergeve, yoneticinin, ¢alisanlarin diisiince, beklenti, anlayis ve
davraniglarinin nasil olustugunu, gelistigini bilmesi gerektigini savunur. Bir egitim
orgiitinde okul yoOneticisinin, O6gretmenlerin eylemlerinin rutin olarak paylasilan
birtakim anlamlar ve semboller {lizerine gerceklestigini bilmesi gerektigini One siirer.
Paylasilan degerlerin, sembollerin okul yOneticisi tarafindan bilinmesi ve yonetilmesi,
okul yonetiminin daha uzlagmaya dayal1 ve karsilikli anlayisla siirmesine zemin hazirlar

(Sigsman, 2007, s. 30-31).

Bolman ve Deal’in ortaya koydugu c¢erceveler, kendi i¢inde birtakim ortak
ozellikler tasimaktadir. Yapisal, insan kaynaklar1 ve politik ¢erceveler farkli yaklasimlar

sergileseler de ortak dzelliklere sahiptir. Ug yaklasim da asagidaki varsayimlara dayanir

(Harris ve Nelson, 2008, s. 98):

e Amaglar yonii belirler;

o Etkililik gortilebilir;

e Gereksinimler belirlenebilir;

e (Gigc anlagilabilir, gelistirilebilir ve kullanilabilir;

e Diinya biiyiik oranda akilcidir ve dogrusaldir;

e Eniyi alternatif segilerek karar verilir;

e Insanlar/gruplar akilc1 hareket eder;

e Amaglar eylem planim belirler, insanlar ne istediklerini ve nasil elde etmeleri
gerektigini belirler;

e Politikalar miizakere ve ¢atisma yoluyla gelistirilir.

Bolman ve Deal’in galismasina benzer sekilde, Simsek (1997b, s. 285),
yiiksekogretimde Orgilit kuramini ortaya koydugu c¢alismasinda, yliksekdgretim orgiit

kuraminin bes model {izerine kuruldugundan bahsetmistir:

e Biirokratik ya da yapisal ¢ergeve;

53



e Esit yetki paylasimli (kollegial) ya da insan kaynaklari ¢ercevesi;
e Politik cergeve;
e Orgiitlii anarsi gergevesi;

e Sembolik gerceve.

Biirokratik ya da yapisal ¢ergeve, siradizinsel yapinin ve otoritenin baskin oldugu,
tiniversiteyi fabrika benzeri isleyise sahip goren anlayistir. Esit yetki paylasimli
(kollegial) ya da insan kaynaklar1 gergevesi, tiniversite yonetiminde, normatif baglara,
orgiitsel politikaya, birlikte yonetime, ortak alinan kararlara ve sorumluluga dikkat
ceker. Politik cerceve, iiniversiteleri, birden fazla ¢ikar grubunun ya da koalisyonunun
yer aldig1 politik arenalar olarak goriir. Politik modelin baskin oldugu {iniversitelerde,
orgiitsel amaglar yerine birey ya da gruplarin amaglarinin pesine gidilmesi tehlikesi

vardir (Aypay, 2006, s. 178-180; Simsek, 1997b, s. 285-286).

Orgiitlii anarsi gergevesi, iiniversitelerde degisimi tahmin edilemez, dngoriilemez
olarak goriir. Bunun nedeni, farkli ¢ikar ve giindeme sahip kisilerin tniversite
yonetimine gelisigiizel ve politik katilimi olarak gosterir (Simsek ve Louis, 1994, s.
671). Sembolik c¢erceve Ozelliklerinin goriildigii bir {iniversitede ise, semboller,
orgiitsel anlamlar, degerler ve inanglar yoluyla 6gretim elemanlarinin davranislar1 yon
bulur. Kiiltiirel normlar olusur, bu normlara gore hareket edilir. Calisanlar arasi

etkilesim ve iletisim 6n plandadir (Aypay, 2006, s. 181).

2.3. Egitim Orgiitleri Yonetimi ve Liderligi

Yonetim, i¢inde bulundugu zamana gore anlam kazanir. Egitim oOrgiitleri icinde
bulunduklar1 toplum ve donemin kosullarina, gereksinimlerine yanit verebilecek sekilde
degisim gec¢irmekte ve yenilenmektedir. 1980°lerde yoOnetim bilimlerinde Snemli
ilerlemelerin yasanmasiyla birlikte egitim politika belirleyicileri de yalnizca 6gretim
yontemleri, okul olanaklar1 ve dgretim programlari tizerine odaklanmakta olan diisiince
bicimlerini degistirmeye baglar. Egitimde kaliteyi gelistirmek i¢in yalnizca sinif lizerine
olan odaklanmalarin1 orgiitsel diizeye tagimalar1 gerektigine inanmaya baslarlar (Cheng,
2002, s. 103). Egitim orgiitleri yonetimi ve liderligi lizerine, daha smirli olarak okul
yonetimi ve liderligi iizerine ilgi artar.
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“Okul yOnetimi, egitim yonetiminin smirl bir alana uygulanmasidir (Taymaz,
2009, s. 55)”. Okul yo6netimi, bir orgiit olarak okulun amaclarin1 verimli ve etkili bir
sekilde gerceklestirmek iizere bagkalarn ile birlikte ¢alisma siireci olarak
tanimlanmaktadir. Okul yoOnetiminin gorevi, okuldaki insan ve madde kaynaklarini
verimli sekilde kullanarak okulun amaglarma ulasmaktir. Bu dogrultuda, okulun
yonetsel sorumluluklar1 dort baslik altinda toplanabilir (Taymaz, 2009, s. 55;
Sergiovanni vd., 1999, s. 66):

e  Okulun kiltiirel dokusunu koruma;

e Amaclara ulagsma;

e Biitiinlesmenin ig¢sel olarak stirdiiriilmesi;

e Dis ¢evreye uyum;

e Planlama, orgiitleme, yonlendirme ve denetim seklindedir.

Okullar etkili ve basarili kilan etkenlerin basinda gelen okul yonetiminde baslica
yonetim unsurlari, yoneticinin profesyonel liderligi ve paylasilmis vizyon ile
paylasilmis amaclardir. Yoneticinin profesyonel liderligi ifadesi, yonetimin giiglii
amaglar, onetkin yonetim, amaglarda tutarlilik, uygun ise alimlar ve paylasilmis liderlik
sergileyebilmesini kapsamaktadir (Reynolds vd., 1996°dan aktaran Ramsden, 1998, s.
60). Paylasilmis vizyon ve amaclar ise, orglitte yer alan herkesin ortak bir vizyon ve

ortak amaglar dogrultusunda ilerlemesidir (Hodgkinson, 2002, s. 90).

Okul yonetiminin etkililigi ve basarisini inceleyen arastirmalar, etkili okul, etkili
okul yonetimi kavramlarini ortaya ¢ikarmistir. Etkili okul yonetimi, okul basarisinm1 —
okul etkililigini — belirlemektedir. Etkili okul, Peter Senge’in 6grenen orgiitler terimiyle
benzesiktir. Ogrenen o6rgiit ortami, dgretmen ve ogrenciler tarafindan bilginin 6zgiir
bicimde paylasildigi, takim ¢alismasinin bir aligkanlik oldugu, 6grenme ve 6gretmedeki
sorunlarin tartisildigi, yapilan yanlislarin 6grenme ve gelisme icin bir firsat olarak

goriildiigii ortamlardir (Ramsden, 1998, s. 63).

Egitim orgiitleri yonetimi ve liderligi, daha sinirlayict bir ifadeyle okul yonetimi
ve okul liderligini kapsamaktadir. Okul yonetimi ve okul liderligi birbiriyle i¢ ige gegen

kavramlardir. Alan yazinda, yonetim ve liderlik arasinda yapilan ayrima oldukga fazla
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yer verilmektedir. Bu ayrimin avantajlar1 oldugu gibi dezavantajlart da bulunmaktadir.
Yonetim ve liderlik ayri siirecler ve Ozelliklere sahip olarak derinlemesine
incelenebilmektedir. Ancak, yonetim, kimi zaman liderlige oranla daha az gerekli olan,
diisiik statiide uygulamalarla ilgilenen bir kavram gibi de algilanabilirken; liderlikle
ilgili yiiceltici ifadeler yer almaktadir. Bu durum, hem yoneticilerin kendi i¢inde hem de
disaridan yoneticilere karst giivensizlik, endise ve sugluluk gibi duygulara sebep
olabilmektedir. Oysa yonetim ve yoneticiler orgiit i¢in ¢ok Oonemlidir. Liderlik ise bir
bakima toplumsal sermayedir. Liderlik sorumlulugunu tasiyanlar ve Ogretmenler, bir
okulun kaderini belirler. Bu sermaye paylasildikca ve biiyilidikkge yeni sermayeler
tiiretilir. Aslinda, liderlik ve yonetim birbiriyle i¢c ice ge¢mis kavramlardir. Ikisi
arasinda hangisi olmali degil, ikisi arasinda bir dengenin, biitiinciilliiglin nasil
saglanacagi ya da hangisinin gereken oOzelliklerinin mevcut duruma gore segilip

kullanilacag: diistiniilmelidir (Sergiovanni vd., 1999, s. 59).

Liderlik, bireyin bir grubu ortak bir amaca ulasmak {izere etkilemesi siireci;
liderler ve takipgileri arasinda yer alan bir gii¢ iliskisidir. Liderler gii¢ sahibidir ve giicii
digerlerini etkilemek iizere kullanirlar. Caligsanlar ise, liderligi amaglara ulagsma araci
olarak goriirler. Liderlik, vizyon olusturma, rol model olma, bireysellestirilmis dikkat,
bilgi ve beceriyi igerir (Northouse, 2004, s. 2-3). Okul liderligi, okulun paylasilan
amaglarin1 gergeklestirmek iizere ¢alisanlari etkilemek ve onlart seferber etmektir. Bu
baglamda okul liderligi 6zelliklerini agsagidaki sekilde siralamak miimkiindiir. Siralanan
liderlik ozelliklerini ve uygulamalarini bir okulda yapilandirmanin o6ncelikli yolu,
liderlik 6zellikle egitim liderligi ile ilgili alan yazina hakim olmay1, derin bilgi sahibi
olmay1 gerektirir (Leithwood ve Riehl, 2005, s. 13-26):

e Liderlik, toplumsal iliskilerden dogar ve toplumsal islere hizmet eder.
e Liderlik, amag ve yon igerir.

e Liderlik, etkileme siirecidir.

e Liderlik, bir islevdir.

e Liderlik, baglamsal ve durumsaldir.

.....
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e Okulda liderlik, 6ncelikle miidiirler daha sonra 6gretmenler tarafindan sergilenir

ve belki de diger kisilere de liderlik sergilemeleri i¢in olanak taninabilir.
e Belirlenmis birtakim liderlik uygulamalari tiim baglamlarda ayni degere sahiptir.

e Basarili okul liderleri, 6grenci gesitliligi olan okullarda 6grenci basarisi, 6grenci

esitligi ve adaleti saglayan kosullar1 olusturabilir.

Okulun liderligi ve algilanan iklim, 6grencinin 6grenme kalitesinde belirleyici
role sahiptir. Etkili okul olarak goriilen okullardaki &gretmenler, bu okullarda,
yonetimin isbirlik¢i ve acgik oldugu; Ogretmenlerin 6gretim ve Ogretimin gelisimi
konularinda tartismaya cesaretlendirildigine inanmaktadir (Reynolds vd., 1996’dan
aktaran Ramsden, 1998, s. 61-62).

2.3.1. Bir egitim orgiitii olarak iiniversite yonetimi ve liderligi

Universiteler, bilgi iireten olusumlardir; topluma karsi toplumsal, kiiltiirel,
ideolojik, politik ve ekonomik sorumluluklari vardir. Iginde bulunulan ¢agda,
kiiresellesme, her tirlii ticari, ekonomik ve is etkinliklerini bir araya getirmekte ve
tilkeleri birbirine agmaktadir. Boylece, farkli iilkelerin politik, kiiltiirel, ideolojik ve
toplumsal yanlari arasinda bagdasikligi gerekli kilmaktadir. Teknolojinin geligimi,
bilgisayar ve internetin yagamin her alanina olan hakimiyeti ile birlikte tiim bu etkenler
tiniversitelerin stratejik onemini artirmistir. Kiiresellesme tiniversitelerin konumunu
belirginlestirmis; tiniversiteler de uluslararasilasmanin 6nemli bir ayagi haline gelmistir.
Avrupa’da Lizbon ve Bologna Siirecleri, UNESCO (Birlesmis Milletler Bilim ve Egitim
Komisyonu), WTO (Diinya Ticaret Orgiitii), OECD (Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi
Orgiitii) gibi uluslararas1 kurumlar; {iniversitelerin rol ve sorumluluklari, islevleri ve
tiniversitelerin iilkeler arasi igbirlikleriyle ilgili kararlar almakta, bu dogrultuda raporlar

diizenlemektedir (Maringe ve Foskett, 2010, s. 1-5).

Yiiksekogretim, gevsek baski mekanizmalari; {istlin astin denetimini saglamasi ve
yon vermesi; yiiksek oranda boliimlenme/farklilasma; akademik mesleki uzmanlarin

amaglarin belirlenmesine, yonetime ve isle ilgili giinliik rutinlere olan giiclii etkisi
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tizerine kurulu ¢ok amagl bir kurumdur (Enders, 2007, s. 5). Degisen yapisiyla birlikte
{iniversitelerin yonetimi stratejik bir dneme sahip olmaktadir. Universite ydnetiminde
yer alan liderler, bugiiniin rekabet¢i ve degisken ortaminda ¢esitli zorluklarla
karsilasmaktadir. Ust kurumdan ve/veya iist yonetimden gelen degisken talepler, mali
zorluklar, akademik kadro ve dgrenciler, yoneticilerin iistesinden gelmesini gerektirecek
karmasik durumlar yaratabilmektedir. Yoneticiler, gerekli liderlik becerilerini
kullanarak bu durumlarin {istesinden gelebilirler. Ancak, yoneticiler, akademik kadro
icinden herhangi bir yoneticilik egitimi almaksizin se¢ilmekte oldugu i¢in gerekli bilgi
ve beceriyi yoneticilik yaptig1 siire i¢cinde gelistirmeye calismaktadirlar (Kalargyrov,

Pescosolido ve Kalargiros, 2012, s. 39).

Diinyada, iiniversite kurumu ayirt edici bir Ozellige ve Oneme sahip olmakla
birlikte catis1 iilkeden iilkeye degismektedir. Yiiksekogretim sistemleri, misyonlari,
yapilari, alt kurumlar iilkeden iilkeye tarihi gelisimine, geleneksel ve giincel
ozelliklerine, yanit verme cabalarina gore birbirinden farklilik gdsterir. Ayni cesitlilik
akademisyenlik meslegi i¢in de gecerlidir. Ne anlama geldigi, nasil goriildiigi yine
tilkeden iilkeye i¢inde bulunulan kosullara gore degiskenlik gosterir (Enders, 2007, s.
6). Tiirkiye’de iiniversite tarihgesi 18. ve 19. yiizyillara dayanmaktadir. Universite
kurumu, Cumhuriyet'in kurulusundan sonra da, islevlerini ulusal ve evrensel boyutta
yerine getirebilmek iizere onemli yapisal ve yonetsel degisimler gecirmistir. Tiirk
Yiiksekogretim sisteminde yapilan koklii degisiklikler 1933 reformu ile baslayip 1946,
1973 ve 1981 yillarinda ¢ikarilan yasa ve reform cabalari ile siirmiistiir. 1981 yilinda
cikarilan 2547 sayili Yasa ile de Tiirk yiiksekogretim sistemi uzun yillar siirecek bir

yola girmistir (Baskan, 2001, s. 21; Yavuz, 2012, s. 118-122).

Yiiksekogretim kurulunun 2014 yilinda yaymmladigr “Tiirkiye Yiksekogretimi
Icin Bir Yol Haritasr” adli ¢alismasinda, 2547 sayili yiiksekdgretim yasasi yapisinin
artik i¢inde bulunulan zamana ve gereksinimlere cevap veremedigi ve bu yiizden yapida
yeni kokli degisimlere gereksinim duyuldugu belirtilmektedir. 2547 sayili
yiiksekdgretim yasasinin ¢ikisinin ardindan 32 yil gectigi goz Oniine alindiginda,
birtakim gereksinimlere yanit veremez olusu da dogal karsilanabilir. Nicel olarak da
degisim biiyiik captadir. 1982’de 27 olan iiniversite sayist 2014 yili basinda 176’ya
ulagsmigtir. Vakif Meslek Yiiksekokullar1 da bu sayiya dahil edildiginde, Tirkiye’deki

yiiksekdgretim kurumu sayis1 184’°e ulasmistir. 1980 ile 2013 yillar1 arasinda {iniversite
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simavina basvuran sayisi da, dort kat artmigtir (Cetinsaya, 2014, s. 174-177). Bu durum

sOyle ifade edilmektedir.

Hiikiimetler daha ¢ok tiniversite agmak, sistemi bilyiitmek ve daha ¢ok finansal ~ kaynak
iretmek; Yiiksekdgretim Kurulu, biiyliyen sistemi ve sorunlarini yonetmek; iiniversiteler
altyapilarini gelistirmek ve dgretim tiyesi ~ gereksinimlerini karsilamak; aileler ¢ocuklarina daha ¢ok
kaynak ayirmak ve dgrenciler ise ¢ok sayida tiniversite aday1 i¢inden sinirlt sayidaki yerlesenler arasinda

istedikleri boliime girme baskisi ile bag etmekle karsi karsiya kalmigtir (Cetinsaya, 2014, s. 177).

Tiim paydaslarin farkli agilardan birtakim sorunlarla karsi karsiya oldugu
boylesine degisken bir ortamda, liniversite yoneticilerine 6nemli roller diismektedir. En
alt kademede yer alan iiniversite, hizmetin tiretildigi birim olarak, iist yonetimin politika
ve uygulamalarina uygun hareket etmek, bunu yaparken o6rgiit iginde uyumu saglamak
durumundadir (Mintzberg, 1979, s. 232-233). “Hiyerarsik bir yonetim sisteminin iyi
isleyebilmesi i¢in iyi tanimlanmis bir danisma ve sorumluluk mekanizmasi sarttir”.
Sorumluluk ve danigma birlikte hareket etmelidir. Ogretim elemanlarinin sorumluluklari
konusunda ayrmntili bir sekilde bilgilendirilmesi gerekir. Universite yonetimi isleyisinde
Ogretim elemanlar1 bolim baskanlarina, bolim baskanlar1 da dekana/miidiire bilgi

vermek zorundadir (Rosovsky, 1995, s. 291-94).

Universite yonetimi iginde, boliim bazinda boliim baskanlari, fakiilte bazinda
dekanlar ve yiiksekokul bazinda miidiirler siradizinsel yapida iistten gelen politika ve
uygulamalar ile astlar1 arasinda bir koprii vazifesi gormektedir. Dekanin gorevleri su

sekilde kisaca siralanabilir (Universitelerde Akademik Teskilat Ydnetmeligi, m.8):

e Fakiiltenin birimleri ve her diizeydeki personeli iizerinde genel gozetim ve

denetim gorevini siirdiirmek;

e Fakiilte kurullarina bagkanlik etmek, kurullarin kararlarini uygulamak ve fakiilte

birimleri arasinda diizenli ¢caligmay1 saglamak;

e Her 6gretim yili sonunda ve istendiginde fakiiltenin genel durumu ve isleyisi

hakkinda rektore rapor vermek;
e Opretim kapasitesinin akilc1 bir sekilde kullanilmasini saglamak;

o Gerekli toplumsal hizmetleri saglamak,
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e Egitim-6gretim, bilimsel arastirma ve yaymn etkinliklerinin diizenli bir sekilde

yiiriitiilmesini saglamak gibi gorevleri yiiriitmekle sorumludur.

Dekan, fakiilte yonetiminden sorumludur, benzer sekilde midiir de bu gorevleri
yiiksekokulda yiiriitmekten sorumludur. Boliim baskani, boliimiin egitim-6gretim ve
aragtirmalarii, bolimle ilgili her tlrli etkinligin diizenli ve verimli olarak
yiiriitiilmesini, kaynaklarin etkili bir bigimde kullanilmasini saglamakla sorumludur.
Her 6gretim yili sonunda, boliimiin o yildaki egitim-6gretim ve arastirma etkinlikleri ile
bir sonraki yildaki ¢alisma planini agiklayan raporu, bagl bulundugu rektor, dekan ya
da yiiksekokul miidiiriine sunmakla yiikiimliidiir (Universitelerde Akademik Teskilat
Yonetmeligi, m. 14). Dekan, midiir ve bolim baskan1 yardimcilart ise, yine dekan,
miidiir ve boliim baskaninin segimine gore atanarak, birimle ilgili uygulamalari birlikte

yiiriitmekle sorumludur.

2.3.1.1. Universitede liderlik

Universitelerde, yonetim ve liderligin dgretimi etkiledigini arastirmalar
gostermektedir. Diger Ogretim kademelerinde de benzer durum séz konusudur. Bu
denklemde 6nemli olan, akademisyenin akademik calisma baglamina yonelik algisidir.
1992-1993 yillarinda Wright ve O’Neil (1995), 6gretimi gelistirme etkinliklerinden
sorumlu kisilerle Kanada, A.B.D., Birlesmis Milletler ve Avustralya’da 300’1 askin
kampiiste anket yapmustir. Aragtirmadaki katilimcilar, akademik personel, yoneticiler ve
Ogretimi  gelistirmeden  sorumlu  personelden  olugmaktadir.  Kendilerinden
tiniversitelerindeki 6gretim kalitesini artiracagini diisiindiikleri maddeleri siralamalari
istenmistir. Arastirma sonucunda, Kanada haricinde, arastirmaya dahil olan diger
iilkelerde Dekan ve Boliim Bagkanlariin, diger bir ifadeyle orta kademe yoneticilerin
liderligi maddesi en dnemli madde olarak birinci sirada gelmistir. Kanada’da ise ikinci
sirada gelmistir. Yapilan benzer aragtirmalarda da ayni sonug ¢ikmistir (Ramsden, 1998,

5. 63-64).

Liderlik ve yonetim, pek cok farkli tanim ve yoruma acik kavramlardir. Giiciin,

insanlar arasi etkinin, yon vermenin, giigleri birlestirmenin ve Orgiitsel amaclara
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ulagsmak i¢in ¢alismanin yer aldigi kavramlardir. Lider ve yoneticiler, yonlendirme,
yetkilendirme, kolaylastirma, kog¢luk ve mentorliikk yapma gibi pek ¢ok farkli yontemle
calisanlar1 glidiilemeye calisirlar (Balkar ve Sahin, 2014, s. 85-86). Kisisel tutum,
yeterlilik, kaynak ve orgiitsel kiiltiire gore bunlar1 gerceklestirme tarzlari birbirinden
farklilik gosterebilir. Tepe yonetim ve ¢alisan kademenin arasinda yer aldiklar1 i¢in orta
kademe yoneticiler olan dekan/miidiir, boliim basgkanlar1 ve yardimcilarinin pozisyonu
cok dnemlidir. Ust kademeye bilgi saglarken, stratejik kararlarin uygulanmasi icin alt
kademeye aktarir ve yonlendirmede bulunurlar. Orta kademede yer almak bu yiizden
stresli bir istir. Beklenti ve taleplerdeki ¢okluk, karigiklik ve ¢atismaya sebep olabilir.
Ozellikle iiniversitelerde, alt kademenin gii¢lii olmastyla bu sorun daha sik gdriiliir

(Boer, Goedegebuure ve Meek, 2010, s. 230-231).

Akademik liderler, egitimlerini ilgili akademik arastirma alani ve dgretimi lizerine
tamamlamis durumda olurlar. Ancak, ¢ok az1 Onceden, liderlige yonelik bir
calismaya/programa katilmis olur. Bu yiizden, diinyada en az hazirlik siireci olan ve
yanlis anlasilan pozisyon olarak diisiiniilebilir. Akademik liderlikte yalnizca liderlige
gecis de yapilmaz, lider ayni zamanda akademik ve bilim insan1 sorumluluklarini
stirdliriir (Gmelch, 2004, s. 69-74). Akademik liderligin tek basina olduk¢a zaman ve
adanmiglik gerektirdigi diisiiniiliirse, akademik liderligi yiiriiten bir akademisyenin zor

bir isi basardig1 sdylenebilir.

Universite yonetiminde; liderlik, akademik ¢alisma ortami ve akademik {iretkenlik
birbiriyle iliskilidir. Liderlik, miikkemmeliyeti saglamaktir; degisim ile ¢atisan 6ncelikler
arasindaki gerilimler ve dengeler ile iliskilidir. Akademik ve idari personelin iyi
performans sergileyebilmesi i¢in akademik liderligin arag, yardim ve kaynaklar
saglamasi gerekir (Ramsden, 1998, s. 8-10). Alan yazinda etkili liderlik {izerine yapilan
caligmalar incelendiginde asagidaki ozellikler ortaya ¢ikmaktadir (Bryman, 2007, s.
697):

e Acik bir yon, stratejik vizyon algisi;

e Boliim planlamalarini uygulanabilinirliklerini de gézeterek yapmak;
¢ Diisiinceli olmak;

e Akademik personele adaletli ve biitiinliik i¢inde davranmak;

e QGiivenilir ve tutarli olmak;
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e Onemli kararlarda katilim1 saglamak, acik iletisimi desteklemek;

e Boliim gidisat1 ile ilgili bilgilendirici olmak, rol model olarak davranmak;
e Boliimde olumlu bir hava yaratmak;

e Onetkin olmak;

e Performansa yonelik doniit vermek;

e Arastirmalara kaynak saglamak ve is ylkiinii aragtirma siiresini de diisiinerek
ayarlamak;

e Boliimiin itibarim1 arttirmak {izere, alaninda uzman kisileri davet ederek
toplantilar/etkinlikler diizenlemektir.

Alan yazinda, akademik ydneticilerin, yapi, politika, siire¢ ve evrak islerine
odaklandiklarinda, yonetici olarak islev gordiigli; misyon, vizyon, uyum gibi orgiit
kiiltiirlinlin ana noktalarma odaklandiklarinda ise lider olarak islev gordigi
belirtilmektedir. Akademik yonetici ve liderlerin isi, orgiitii bastan sona ortak bir amagta
birlestirebilmekte baglamaktadir (Bowman, 2002, s. 159). Yoneticilerin rolleri, tanim
olarak benzer sekilde yapilabilir, ancak bu rollere ne kadar zaman ayirdiklar1 birbirinden
farklilik gosterir. Akademik yoOneticinin sahip olmasit gereken birtakim ozellik ve

beceriler soyle siralanabilir (Sergiovanni vd., 1999, s. 70; Carnall, 2007, s. 36):
e Teknik beceri (yontem, teknik, prosediir);
e Insanlarla ¢alisabilme becerisi (moral verme, catisma ydnetimi);

e Kavramsal beceri (okulu, bolgeyi ve egitim programini bir biitlin olarak

gorebilme);
e Kendini tanima ve sezgi;
e Yonetsel isi kavramak;
e Ikilemlere kars1 zamaninda ve kontrollii bir sekilde harekete gegme.

Akademik yoneticinin belirtilen 6zellik ve becerileri tagimasimnin yani sira,
akademik liderlik egitimlerine katilmasi da Onemlidir. Akademik liderlik egitimi,
deneyim ve iyi iligkiler kurabilme becerisiyle bir araya geldiginde, akademik kadronun,
akademik liderin sahip oldugu liderligine iliskin giiveni ve destegi artacaktir. Ayrica,

akademik liderin, liderlik becerilerini gelistirme giidiisti artacaktir (Gmelch, 2003, s. 9).
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Her egitim orgiiti (boliim/fakiilte/yliksekokul) i¢indeki calisanlariyla birlikte
kendine 6zgii bir orgiit niteligi tasir. Onu yonetme ve gelistirme ¢abalar1 da yine o
kurumun kendine 6zgii 6zelliklerini gozeterek olmalidir. Tek bir model gelistirip her
birimde recete uygulama seklinde kullanilamaz. Ancak, birimler/kurumlar birbirlerinin
deneyimleri hakkinda bilgi sahibi olarak ¢oklu bakis gelistirebilir (Watling vd.,
2003’den aktaran Busher, 2006, s. 9).

2.3.2. Universitede yoneticiler, 6gretim elemanlar1 ve karsilagilan ikilemler

Orgiitlerde yonetim grubu diger calisanlardan farkli bir gruptur. Ancak,
tiniversitede yoneticilerin yine akademisyenlerin i¢cinden secilmesi, akademisyenleri
yonetmedeki zorluklardan birisi olarak goriilmektedir. Akademisyenlik, mesleki
uzmanlik, 6zerklik, adanmislik, gereksinimi saptama giicii, miithendislik, tip gibi diger
alanlardaki standartlar1 biinyesinde barindirir. Ancak, cogunlukla 6grencilere nasil
Ogretim uygulanacag ile ilgili alinmis standart bir egitimleri yoktur (Ramsden, 1998, s.
26). Bu yilizden, akademisyenlerin gorev anlayisi ve kuruma yaklasimlar1 birbirinden
farklilik gosterebilmektedir. Bu noktada, egitim-6gretim faaliyetlerinin diizenli bir
sekilde yiiriitiilmesini saglamakla sorumlu olan orta kademe yoneticiler, kurumun
vizyonu dogrultusunda ortak amag¢ ve hedeflere ulagmak {iizere liderlik becerilerini
kullanarak akademik kadroyu ortak vizyon ve amagclar c¢evresinde toplamaya
caligmaktadir. Tiim diinyada yliksekogretim alanina ve liniversite yonetimine giderek
daha fazla sorumluluk yiiklenmesi ve bu sorumlulugun {iistesinden gelebilmek igin
tiniversitelerin mevcut insan giiciinii daha etkili sekilde kullanmaya c¢aligmasi nedeniyle
tiniversite yonetiminin olduk¢a hassas bir konu oldugu belirtilmektedir (Decramer,

Smolders ve Vanderstraeten, 2013: 352).

Universite yonetimi, diger alanlardaki yonetimlerden daha tatmin edici ve daha
zor olarak tanmimlanmaktadir. Universite yonetimi daha tatmin edicidir, ciinkii iist
diizeyde egitimli ve kisa vadede elde edecegi prim ya da terfi i¢cin degil, igsel
giidiillenmesiyle orada bulunan c¢alisanlardan olusur. Daha zordur, ¢ilinkii bu
ozelliklerdeki kisiler bir hat yoneticisinden (line manager) alacaklar1 yonlendirmeye

gore hareket etmeye ve birim ya da kurumun amaglarini 6ncelikli gormeye c¢ok istekli
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olmayabilirler (Bolton, 2000, s. 3). Ayrica, orgiitlerde, insanlar olagan olarak, farkli
deger ve tutumlara sahiptir, bunlarin yalnizca bir kismi paylagilmig deger ve
tutumlardir. Kurumdaki rol, islev, inang, gereksinim ve algilarina gére; kurum disindaki
toplumsal ve kisisel hayatlarina gore ¢alisanlarin 6rgiitte bulunma amaci degiskenlik
gosterir. Otoriteye olan erisimleri ya da kullanabildikleri gii¢ kaynaklarina bagl olarak

amagladiklarina ulagsmak igin farkl stratejiler kullanirlar (Busher, 2006, s. 7-8).

Yonetici, kurumun amagclarint dncelikli tutmak durumunda oldugu i¢in, bu gibi
durumlarda diizen 6gelerini, bir diger ifadeyle biirokratik disiplin, yonetsel planlama ve
esglidimleme unsurlarini 6ne ¢ikarmaya egilimli olabilir. Rol, gorev, islev ve yetki
tanimlarin1 yapabilir, kural ve yonergeler disina ¢ikilmamasi iizerinde durabilir,
siradizinsel yap1 ve denetime vurgu yapabilir. Ote yandan, ¢alisanlar alaninda yeterlige
sahip mesleki uzmanlardan olusmaktadir ve mesleki uzmanlarla g¢aligmak grup
gbzetimine gore hareket etmeyi, alanin amacgladig1 hizmet ideallerine ve normlara gore
hareket etmeyi gerektirir. Bu yiizden, yonetici mesleki uzmanlik ve iletisim unsurlarini
da kullanmak durumundadir. Mesleki denetimi, kiiltiir, sembol ve degerleri
hissettirmelidir. Ayrica, bireyin amagclari tamamen goz ardi edilemeyecektir. Bu
noktada, yonetsel planlama ve bireysel girisim unsurlar1 arasinda bir gerilim goriilebilir.
Yoneticinin bu unsurlar arasindaki gerilimi/ikilemi yOnetmesi gerekir. Hem icinde
bulunulan kurumun amaglarina hizmet edecek sekilde hareket edilebilmeli hem de
bireysel girisime kurum tarafindan kontrol ve destek saglanarak bireysel amaclar goz

ard1 edilmemelidir.

Yoneticinin, ¢alisanlarin  hemfikir olmasini saglayarak, paylasilan amaglar
dogrultusunda orgiit olarak hareket etmeyi saglamasinin ¢ok daha kolay bir oOrgiit
yasamini yaninda getirecegi alan yazinda belirtilmektedir. Bunun ig¢in, ornegin bir
boliim baskaninin sergiledigi her eylemle ilgili seffaf olmasi, diizenli olarak acgik ve
anlasilir bilgilendirme yapmasi, bdylece akademik kadroyu her siirece dahil etmesi
durumu séz konusu olmaktadir. Buna ragmen, Hellawell ve Hancock, ingiltere’de bir
tiniversitede fakiilte dekanlar1 ve boliim baskanlariyla bu konuda yiiriittiigii arastirmada,
pek ¢ok yoneticinin, ¢alisanlardan/meslektaslarindan yapacaklari, planladiklar birtakim
seyleri gizlemeyi gerekli ya da en azindan politik bulduklarini ortaya koymaktadir
(Hellawell ve Hancock, 2003, s. 255-256). Arastirmada yer alan yoneticiler, iginde

bulunulan degisken donemde, girisimciligin ve rekabetin 6n planda olmasi sebebiyle,
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ayrica gliven unsurunu zedelememek icin birtakim seylerin, en azindan bir siire, acik

edilmeden tizerinde durulmasi gerektigini belirtmislerdir.

Orgiitlerin amaglarma gore yapilari ve dzellikleri birbirinden farklilik gosterir. Bir
orglitli anlamaya calisirken sadece formal yapisinmi ele almak yerine, informal yapisini
da ele almak orgiitle ilgili daha ¢ok fikir verir. Tek basimna formal yapiy1 ele almak,
orgiitlin ikilemleri nasil ele aldigini1 anlamaya yetmeyecektir. Uygun bir 6rgiit yapisinin,
eger calisanlar uygun bir sekilde yonetilmiyorsa, etkili bir sekilde galisma igin tek
basina yeterli olmayacagmin bilinmesi gerekir. Orgiitiin yapismin uygunlugunu
degerlendirirken ise, yonetsel performansi ele almak gerekir. Akademik ydnetimde,
oncelikle orgiitsel yasamin gercekligini anlamak gerekmektedir. Bu gergeklik,
ikilemlerin, yoneticilerin karsisina siirekli olarak c¢ikacagini isaret eder. ikilemleri
yonetmek ve dengelemek durumunda olan yoneticilerin yaptiklart ise dair takdir ve
secim hakki vardir. Bu takdir, orgiitteki kurum kiiltiiriine gore degisiklik gosterebilir
(Carnall, 2007, s. 27-35). Ornegin, yénetici, biirokratik disiplin ve mesleki uzmanlik
ikilemi yonetiminde, takdirini siklikla mesleki uzmanlik 6gesinden yana kullaniyorsa,
kurum kiiltiirii i¢in, uzlasmaci/destekleyen kiiltiir 6zelliklerini ve insan kaynaklari
cergevesi unsurlarint baskin olarak iceriyor denebilir. Ayrica, bir metafor ile
iliskilendirerek tasvir dilmeye ¢alisildiginda, beyin metaforu ile iligkilendirilebilir
(Harris ve Nelson, 2008, s. 85; Bolman ve Deal, 2003, s. 355-356; Michigan State
University Report, 1998, s. 7).

Orta kademe yoneticileri olan bolim baskanlari ve dekanlar, stratejik
konumlarinin etkisiyle pek cok zorluk ile basa ¢ikmaya ¢aligmaktadirlar. Ramsden’in
Ingiltere, Hong Kong, Singapur, Yeni Zelanda ve Avustralya’da iiniversitelerde boliim
baskanligi gorevinde olan kisiler {izerinde yliriittigli arastirmada, boliim baskanlarina
karsilastiklar1 en 6nemli ii¢ zorluk sorulmustur. Arastirmanin sonucunda, bdlim

baskanlarindan karsilastiklar1 zorluklara iliskin olarak farkli oranlarda su cevaplar alinir

(Ramsden, 1998, s. 6-7):
1. Azalan kaynaklara karsin kaliteyi stirdiirmek, az ile gogu gerceklestirebilmek;

2. Sirekli degisimin yasandigi bir donemde akademik yonetim ve liderligi

uygulayabilmek;
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3. Yiiksekogretimin degisken cevre ile olan etkilesimi (Vizyon gereksinimi,
ogretimde ve arastirmada yenilikler, teknolojik degisimden kaynakli sorunlar,

fazla bilgi yliklemesi ve kiiresellesen yiiksekogretim gibi);

4. Ogrenci sayis1 ve standartlar (Daha ¢ok sayida &grenci alimi, 6grencilerin

akademik giidiilenmesinin daha az olusu);

5. Akademik personelin kendi bireysel akademik c¢alismalari siirdiirme ile
yonetimin kendisinden bekledigi sorumluluklar1 yerine getirme arasinda ikilem

yasamasl.

Ramsden, ¢ikan sonucu, orta kademe yoneticilerin iyi bir sonug¢ elde edebilmek
amaciyla birbiriyle catigsan Oncelikleri bir sekilde yonetmek durumunda olduguyla
aciklamakta ve bir Alman atasoziiyle iliskilendirmektedir: “Yoneticiler gormeli ve
duymali, ama kor ve sagir olmali”. Birbiriyle ¢catisma halinde olan ikili durumlarin tam
bir kesin ¢oziimii olmayabilir, ancak yoneticiler calisanlariyla birlikte kurumun
gereksinimleri dogrultusunda uzlastirici, asgari bir diizey saglamaya calismalidir
(Ramsden, 1998, s. 7-8).

Wolverton, Gmelch, Wolverton, ve Sarros’un, Amerikali, Avustralyal1 ve ¢ok-
kiiltiirli  bolim baskanlarinin  stres kaynaklarini inceledikleri aragtirmada, stres
kaynaklari olarak 6zellikle bes boyut 6ne ¢ikmistir. Bunlar, yonetsel gorevler, yonetsel
iliskiler, insan iligkileri, akademik roller ve harici zamandir (Wolverton vd., 1999, s.
175). Arastirmada, stres kaynaklarinin iistesinden gelinebilmesi i¢in birtakim ¢6ziim
yollar1 6nerilmektedir. Ozellikle iletisim becerileri, insanlar arasi etkili iletisim kurma,
degisim yonetimi becerisi gibi yeterlikler vurgulanmaktadir. Yonetsel isleyiste, iletisim
becerilerini, tekniklerini etkili kullanmak esastir. Akademik kadro ve yonetici kadronun
saglikli bir iletisim diizeyini koruyabilmesi, yonetsel siireglerdeki stresi azaltir.
Yoneticiler, Ozellikle, galisanlarinda olumlu tavir ve tutum olusturabilecek iletisim
tekniklerini kullanmalidirlar. Calisanlardan olumlu yanitlar almay1 kolaylastirabilecek
birtakim iletisim kurallar1 asagidaki sekilde siralanabilir (Knoll, 1987°den aktaran
Snowden ve Gorton, 2002, s. 36):

e Olaylar karsisinda gosterilen tavir, duygu ve tepkilerde anlasilir, acik ifadeler

kullanmak, diiriist olmak.
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e Personel gereksinimlerine, duygularina ve sorunlarina anlayisli ve duyarh

davranmak; calisanlara tehditkar olmayan bir tavirla yaklagmak.

e Bireysel farkliliklari, diislinceleri, algi ve yaklasimlar1 gozeterek insanlar1 kabul

etmek.

e Insanlart selamlarken onlara giiliimsemek; saglik durumlari, sorunlart ve

sevingleriyle ilgilenmek; olumlu yaklagim sergilemek.
e QGivenilir olmak, boylece calisanlarin giivenini kazanabilmek.

Calisanlara daha arkadasca yaklasip birtakim kararlara katilimlarini saglamak,
onlardaki yabancilagma duygusunu azaltmak ve onlara deger verildigini hissettirmek
yarar saglamaktadir (Harris ve Nelson, 2008, s. 70-72; Ramsden ve Lizzio, 1998, s.
238). Ancak, bu tutumun da dezavantajlari olabilmektedir. Cilinkii bu tutumla birlikte
insan1 sosyal-psikolojik bir varlik olarak ele alan oOrgiit ve yonetim anlayisi One
cikmakta, yatay iletisim vurgulanmakta ve karar alimlarinda pek c¢ok farkli fikir bir
araya gelmektedir. Boyle durumlarda uzlasma gecikebilmekte, iletisim esgiidiimiin
Oniine, rahatlik tutarliligin 6niine, hosgorii orgilitsel sebatin dniine gegebilmekte ve orgiit
verimliliginde azalma goriilebilmektedir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 422; English, 2006, s.
172; Harris ve Nelson, 2008, s. 73). Bu yiizden, yo6netici, kurum kiiltiirline uygun olarak
ve kurumun amagclarina doniik olarak bir esgiidim — iletisim ikilemi yonetimi

izlemelidir.

Akademik personelin kendi bireysel akademik c¢aligmalarini siirdiirme ile
yonetimin kendisinden bekledigi sorumluluklari yerine getirme arasinda ikilem yasadig:
ve yonetimin kendisinden giinliik rutin islerinin haricinde bekleyecegi rol ve gorevlerde
sorumluluk almaktan kaginabildigi goriilmektedir. Ozendirme ve ikna yollariyla,
akademik personel ilave sorumluluk almaya yonlendirilebilmektedir, ancak sonrasinda
akademik ozgiirlik ile ilgili sorunlar da yasanabilmektedir. Akademik Ozgiirlik ve
akademik 6zerklik kavramlari, arastirmalarda siklikla yerini almaktadir. Farkli anlam ve
tanimlarla agiklanan akademik 6zgiirliik, bireysel ve kolektivist olarak ele alinmaktadir.
Bireyin secim yapmakta 6zgiir olmasi, kendi arastirma giindemine gore hareket etmesi,
kendi ¢aligma yasantisini ve Onceliklerini yonetmesine saygi duyulmas: gibi tanimlari

yapilmigtir (Ramsden, 1998, s. 7; Henkel, 2005, s. 169-170).
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Universite, bilim insanlarmin bulundugu bir topluluk oldugu kadar, ayn1 zamanda
kamu hizmeti sunan bir kurumdur. Devlete ve diger kesimlere hesap verebilir olmalidir.
Bu yiizden, akademik hak ve 6zgiirliiklerin hem bireysel boyutta hem de makro diizeyde
politikalar ve sistem boyutunda belli sinirlar1 vardir. Akademik kurumlar ve bireyler
belirli kurallar dahilinde hareket etmek durumundadir (Henkel, 2005, s. 170).
Dolayistyla, bireyin izledigi yol ile yonetimin planlamasi ¢atigabilmektedir. Yonetim ve
akademik personelin birbiri ile olan etkilesiminde, beklentilerinde yasadigi
uyumsuzluklar, ¢atisma ve ikilemler, yonetici ve akademik personeli iki farkli kiiltiir
olarak sorunlarini ele alan anlayis (Bkz. Tablo 2.2) ile agiklanmaya c¢alisilmaktadir
(Bursalioglu, 2008, s. 98-101; Ramsden, 1998, s. 27).

Tablo 2.2. Akademik personel ve yonetimin karsilikli sorunlart

Akademik personelin yénetime iligkin sorunlar Yonetimin akademik personele iligskin sorunlar

o  Akademik gerekliliklerin yeterince e Bireysel isteklere diigkiinliik, yonetsel
anlasilamayist, alan uzmanliginin yeterligin reddedilmesi;
Onemsenmeyisi;

e Ozerklige miidahale, asir1 denetim; e  Yonetsel otoriteyi sarsmak i¢in girisimler;

e  Karar vermenin agik yapilmasina karsi e Tartigmalara asir1 odaklanilmasi, bosa zaman
durulmasi; gecirme, verimsiz toplantilar, sorumluluk

almaktan kaginma,

e Bireysel gereksinimlerin goz ardi edilmesi, e  Boliim ve kurum bazinda zayif tutarlilik,
kurum kiiltiiriiniin yiikselisi; caligma birimine ve iiniversiteye olan marjinal
bagimlilik, zayif girisimcilik anlayisi;

e  Artan yonetsel is yiikii yiiziinden asil e Olumsuz tutum, sikayet ve suglama kiiltiird;
yapilmasi gereken iglere az zaman ayirmak
durumunda kalmak, biiytik siniflar, daha az
potansiyele sahip 6grenciler, diigiik moral;

e Akademik ve idari personel arasinda gegislilik; Modern iiniversitede rollerin belirsizlestigini

kabullenmede zorluk;

e  Artan gereksiz kalite siiregleri; e  Diistik hesap verebilirlik;

e Disiplin ve mesleki kontrole olan baglhlik Asir1 mesleki uzmanlik: Dar, asir1 alan
degerlerinde bozulma. uzmanlig, dis taleplere uyum saglamada
yavagliktir.

Kaynak: Ramsden, 1998, s. 27.
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Yonetimin bu sorunlar karsisinda izleyebilecegi yol, calisanlarin bireysel
gereksinim ve amagclarint gérmezden gelmek yerine; onlarin orgiit yararina kararlar
alabilmelerini saglayacak orgiit tarafindan kontrol ve destegi saglanan bir mekanizma
gelistirerek her plan ve sonuglariin, orgiit amaglarinin gerceklesmesine olumlu katkida
bulunabilecegi sekilde yonetici-akademik ikilemini yonetmek olmaktadir. (English,
2006, s. 338; Bursalioglu, 2008, s. 97-99). Yonetsel planlamanin ayrilmaz pargasi
denetim de, kimi zaman yonetici kadro ve akademik kadro arasinda sorun teskil
edebilmektedir. Ancak, mesleki uzmanliga sahip c¢alisanlarin da sorumluluklarinin
farkina varma ve onlar1 yerine getirmede danisma ve denetim gereksinimleri

bulunmaktadir (Walton, 1985, s. 3-6).

Mesleki uzmanlarin danigma ve denetimden muaf tutularak asir1 6zgiir birakilip
kendilerini ve siireci yonetmelerini beklemek, akademik ortamda performans
diisiikliigline yol acabilir. Akademisyenin kendi performansini degerlendirebilmesi ve
amaglariin farkinda olmasi verimlilige olumlu etkide bulunur, ancak kendi kendini
yonetme akademik ortamda tek basina yeterli olmayacaktir (Ramsden, 1998, s. 26-27).
Akademisyen, kimi zaman bu durumu akademik gerekliliklerin yonetim tarafindan
yeterince anlasilamayist ya da alan uzmanliginin énemsenmeyisi gibi gorebilir. Cilinkii
mesleki uzmanligin getirisi olan meslegin kendine 6zgili yapisina, standartlarina ve grup
gozetimine gore hareket etme, akademik ortamda gerekli goriilen ve bagvurulan bir

denetim aracidir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 422).

Asirt mesleki uzmanlik ise, O6te yandan, dis taleplere uyum saglamay1
zorlagtirabilir. Ve yonetim, bu durumda, bireysel isteklerin kurum acgisindan ve
calisanlarin kendi igindeki dagilimi agisindan ne kadar dengede oldugu konusunda
endise yasayabilir. Diger yandan, liniversite kurumu biirokratik yapidadir. Dolayisiyla,
mesleki uzmanhgm getirisi olan akademik &zerklik ile biirokrasinin getirisi olan
siradizinsel kontrol gatisir ve ikileme neden olur (Hoy ve Miskel, 2010, s. 422). Ciinkii,
biirokratik diisiince, sistematik bir uygulama i¢in standartlasmayr uygun goriir
(Sergiovanni vd., 1999, s. 26). Yonetim, yonetsel otoriteyi saglamaya ¢aligir, ama kimi

zaman agir1 miidahale olarak goriiliip tepki dogabilir.

Hellawell ve Hancock (2003, s. 6-7), geleneksel olarak biirokratik, onlemci ve
“dogru” bir kurum olarak yorumladiklari iiniversitenin giderek daha da ticari bir girisim

haline gelen mesleki ve akademik programlari nasil agip yonetebildigini sorguladiklar

69



calismalarinda, bu durumu bash basina bir ikilem olarak goérmektedir. Bu noktada,
hangi formal yapilarin gerektigini, 6zellikle nasil bir denetimin uygun oldugunu, hangi
diizeyde bilgi gerektigini, ne kadar yetkilendirme yapilabilecegini ve hangi kisilik
Ozelliklerin  basarty1  getirebilecegini  sorgulamaktadir. Akademisyenlerin  alan
uzmanliklar1 gozetilebilecek ama aym1 zamanda siradizinsel kontrole uyumlu hareket
edilecek; hesap verebilirlik saglanacak ama ayni zamanda isleyise uygun kalite siiregleri
ancak akademisyenlerin istek ve kabulii saglanarak uygulanacak gibi ikililikler, orta
kademe yoneticilerin isini zorlastiran konulardandir. Toplam kalite yonetimi,
performans degerlendirme, performans Olgiitleri gibi konular akademisyenleri kimi
zaman rahatsiz etmektedir. Kalite siireclerini, digaridan bir miidahale ya da rutin
islerinin 6tesinde artan bir is yiikii olarak gorebilmektedirler (Ramsden, 1998, s. 28).
Kalite siireclerinin getirisi olan ek calismalar, artan is yiikii olarak degerlendirildiginde
de sorumluluk almaktan kaginma séz konusu olabilir. Ancak, bilgi teknolojilerinin
gelismesi ve yonetimde postmodern etkilerin kendini hissettirmesiyle, kalite siirecleri

yOneticilerin uygulanmasini saglamak durumunda oldugu araclardir.

Akademik kadro ile yonetici kadronun ayni bakis agisina sahip olmasi ve her
zaman olaylar1 benzer yorumlayarak degerlendirmesi diisiiniilemeyecektir. iki kadro
arasinda farkli sesler, diisiinceler ve c¢atigmalar yasanabilir. Olumsuz tutumlar,
sikayetler ve hatta kimi zaman bir suglama kiiltiiri s6z konusu olabilir. Burada
yonetimin nasil bir yol izledigi, ¢atismayi1 nasil yonettigi ve olumsuzluklari nasil olumlu
bir hale doniistiirme yonetimi uyguladigi onemlidir. Zitliklar ve g¢atigsmalar Grgiitiin
gelismesine katkida bulunabilir (Balci, 1992, s. 37). Kontrol edilemeyen rastgele
gelismeler ve kaosun ardindan bir diizen ortaya ¢ikabilir (Morgan, 1998, s. 291-293).
Bunu basarmak i¢in, yonetim iletisim kanallarini ¢esitlendirip sembol ve degerlerin
kullanimina agirlik verebilir. Yonetici ve akademik kadro arasinda, daha uzlagsmaya
dayali ve karsilikli anlayisa dayali bir etkilesim, yonetsel siiregleri kolaylastirabilir
(Sisman, 2007, s. 30-31). Akademik personelin, yonetsel isleyise daha ¢ok dahil olmasi
icin karar alimlarinda birlikte hareket etmeye 6zen gosterilebilir. Ancak, her karar
aliminda genis bir topluluk halinde hareket edilmesi, tartigmalarin artmasi, konudan
uzaklagilarak tartismalara asir1 odaklanilmasi dolayisiyla bosa zaman gecgirme ve en

sonunda verimsiz toplantilara neden de olabilir.
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Universitede, kat1 bir biirokratik yonetim anlayis1, calisanlar arasi iliski, etkilesim,
giiven ve igbirligine yonelik olanaklara zarar verebilir (Ekinci ve Yildirim, 2012, s.
2282). Carnall, akademik oOzgiirliigii gozeterek, oOrgiitlerde mesleki uzmanlarin nasil
yonetilebildigi sorusuna yanit aradiginda, asagidaki noktalar1 one ¢ikarmaktadir

(Carnall, 2007, s. 23-24):

e Ademi merkeziyetcilik, sorumluluklarin dagitimi;

Yonetici, alaninda uzman olan akademisyenlerin katkilarina gereksinim duyar.
Sorumlulugu paylastirmak ister, akademisyenler de yonetim kararlarinda sorumluluk

almaya istekli olur ve yonetim ile nasil iletisim kuracagini bilir.
e Daha az akilci denetim;

Nicel Olglimlere asir1 dayali bir tutum, istenmedik sonuclar dogurabilir.
Denetleme ve planlama gerektigi sekilde olmalidir, bunun yani sira performansin

gbzlenmesi ve nitel l¢limlerin de yapilmasi gerekir.
e igsel giidiilenmeye nem verme;

Maddi unsurlar ve statiiniin yami sira yetkilendirme, egitim, basarma istegini

percinleyecek zorlu gorevler ve 6zellikle kariyer gelisimine yer verilmelidir.
e Takim galismasina daha ¢ok 6nem verme;

Farkli goriisler arasi gatismalar yasanabilecektir. Bu yiizden galisanlarin bireysel

olarak becerileri ve takim kurma becerileri 6nemlidir.
e (Catisma yOnetimine 6nem verme;

Yonetimin farkli goriisleri birbiriyle uzlastirmasi gerekir. Takim kurma ve katilim
saglama, kararlarin daha hizli ve etkili alinmasini saglar. Yonetim, ¢atigmay1 yapict bir

sekilde giderebilmelidir.
e Matris yonetim ve proje yapilari;

Yapilmasi gereken ise oncelik taniyan birtakim yapilar olusturulmalidir. Bu isin

yerine  getirilmesinde mesleki uzmanligina gore akademisyenler rol alir.
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Akademisyenlerin birbirinden haberdar ve goriis paylasarak hareket etmesini planlama

ve yonetmede, matris ya da proje yaklasimi 6ne ¢ikar.
e @Gilivene Onem verme,

Giiven olusturmak zordur. Gliven olusturabilmek dncelikle mesleki uzmanligi ve

acik olabilmeyi gerektirir.
e Deger ve etige 6nem verme;

Ust yonetim, orgiitiin misyonu, degerleri ve etigini belirlemeye olduk¢a 6nemli
oranda zaman ve enerji harcar. Mesleki uzmanlar kolayca dogrudan yonetilemez.
Onlara davranis kodlart ile yaklagsmak gerekir. Giinliik konu ve sorunlar1 ¢6zmekle ilgili
olmadigi i¢in bu nokta genellikle goz ardi edilebilir. Ancak, uzun vadede Snemli

getirileri vardir.

Orta kademe yoneticiler, kimi zaman, iist yonetim ve akademik personelin ¢atigan
istekleri arasinda kalabilmektedir. Bdyle zamanlarda, akademik personel ile bir
aradayken isleri kolaylastirici bir liderlik tarzi kullanip yonetim kademesiyle daha
geleneksel, siradizinsel otoriteye uygun bir tarzi kullanabilmektedirler (Gmelch, 2004,
S. 75). Akademik kadro ve yonetici kadro arasinda gerilimler, 6zellikle degisim yasanan
donemlerde artis gosterebilir. Dolayisiyla, yoneticilerin degisim yOnetimini planlt ve
liderlik becerilerini 6ne ¢ikararak yonetmeleri gerekir. Degisimi etkili bir sekilde
yonetmek, insanlar, kaynaklar, fikirler, firsatlar ve talepleri yeni bir sentezde
bulusturma yetenegini gerektirir. Vizyon ve yaraticilik énemlidir. Insanlari etkilemek,
boliimler arasi etkilesimi saglamak, yeni fikirleri kabul etmek, yeni ¢alisma yontemleri
yeni performans standartlar1 ve kaliteyi gelistirmek 6nemlidir. Orgiit politikasi, destek
saglama, koalisyonlar kurma; degisimin getirdigi endise, stres ve belirsizligi agmada

insanlara yardimci olma, degisim yonetiminde esastir (Carnall, 2007, s. 225).

Akademik kadronun yonetimi ve liderligi uygulamalarinda, karsilasilan birtakim
ikilemler sdyle siralanabilir: Calisanlarla ilgilenmek ya da islerin yapilmis olmasina
odaklanmak; diizenli sirali yonetimi benimsemek ya da vizyoner durumsal liderlik
sergilemek; yon verici olmak ya da katilima 6nem vermek; performansi 6lgmek ya da
personeli gelistirmeye yonelmek gibi bazi ikilem 6rnekleri verilebilir. Tkilem durumlar

bir yoOneticinin karsisina; vizyon olusturma, planlama, motive etme, yonlendirme,
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performans degerlendirme, kisisel gelisim gibi daha pek cok ydnetim ve liderlik
stirecinde ¢ikabilir. Dolayisiyla, akademik liderlik ile ilgili herhangi bir siirecte,
ikilemler ve gerilimlerin 6n plana ¢ikabilecegini kabul ederek lider ve akademisyenler,
¢ogu problemin tekrarlanacaginin ve ¢ok azinin dogru cevabinin olacaginin; uzlasma ve
rekabet halindeki onceliklerin giinliik se¢im ve kararlar1 yoneteceginin farkinda olarak
hareket etmelidir. Her ikilem durumunda su sorular sorulabilir (Ramsden ve Lizzio,
1998, s. 236-237):

e Bir akademik lider olarak benim deneyimlerimde bu se¢imin somut bir 6érnegi

var midir?

e Gergekten bu iki alternatif arasindan bir secenek 6ne mi ¢ikmalidir yoksa iki

yaklasim da birlikte ele alinabilir mi?
e Bu ikilemi daha 6nce nasil yonetebildim ya da yonetebilirim?

e Hangi etkenler benim bir segenegi diger segenekten daha iistiin tutmama neden

oluyor?

Yoneticinin/liderin, ikilem durumlarinda hangi tarafi, hangi yaklasimi ya da
yontemi benimseyerek uygulayacagi, degiskenlik gosterebilir. Yonetim ve liderlik
uygulamalarinda ikilemlerden hangi tarafin daha siklikla tercih edildigi, Orgiitiin
kiiltiiriiyle, yapistyla ve aliskanliklartyla ilgili bilgi verebilir. Ornegin, sik karsilagilan
bir ikilem durumu olan dnceden saptanmis, planlanmig bir yon dogrultusunda ilerleme
ya da akademik kadro ile danisikli olarak karar verip buna gore ilerleme arasinda segip
yapmak durumunda kalan yoneticinin yapacagl se¢im, o egitim Orgiitii ve yoOnetimi

hakkinda ipuclar1 saglayabilir.

Onceden saptanmus, planlanmis bir yon dogrultusunda ilerlemek, biirokratik
disiplin ve mesleki uzmanlik ikileminden biirokratik disiplin 6gesi etkisini tasir;
yonetsel planlama ve bireysel girisim ikileminden ise yonetsel planlama unsurlarini
tasir. Belirtilen ikilem durumunu siklikla yasayan bir yonetici, ¢ogunlukla 6nceden
planlanmis bir yon dogrultusunda ilerlemeyi tercih ediyorsa, daha akilci-biirokratik tipte
bir orgiit yapisinin benimsendigi sdylenebilir. Belirtilen ikilem durumunda, ¢ogunlukla
icinde bulunulan durum ele alinip akademik kadroya danisarak karar verme segenegi

tercih ediliyorsa, mesleki uzmanlik, bireysel girisim ve iletisim 6geleri one ¢ikar. Ve
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orgiit yapist ile yOnetimine dair, daha gevsek yapili oldugu, Z kuramiyla
iligkilendirilebilecegi, = durumsallik  modelinin  uygulandigt  gibi  birtakim

degerlendirmelere ulasilabilir.

Yonetim ve liderlik uygulamalarinda siklikla karsilasilan ikilem durumlari,
asagidaki sekilde diizen ve 6zgiirliik ikilem basliklariyla adlandirilabilir (Ramsden ve
Lizzio, 1998, s. 238-239):

Esgiidiimleme ve iletisim ikileminin uygulamada yasanan 6rnekleri:

e Onceden belirlenmis bir yon dogrultusunda ilerlemek ya da var olan durumu ele

alip damisikl olarak karar vermek;

e Acik ve seffaf bir yonetim sergilemek ya da daha kapali ve Ongériilii bir

yonetim sergilemek;
e Akademik ve kisisel degerler ya da politik gii¢ ve etki temelli hareket etmek;

e Akademik kiiltiir ve gelenek ya da degisken ¢evre kosullarina uyum, degisim ve
doniisiime egilim,;

e C(Calisanlartyla ilgilendigini, onlar1 Onemsedigini gostermek ya da

kandirilamayacagini, zor bir yonetici oldugunu gostermek;

e Akademik kadroyu, yonetici kadrodan ayri tutmak ya da akademik kadro ve

yonetici kadro arasindaki mesafeyi kaldirmak;

e Anlagsmazliklar1 ve tartismalar1 desteklemek ya da catismadan, tartismadan

kaginmaktir.

Biirokratik disiplin ve mesleki uzmanhk ikileminin uygulamada yasanan

ornekleri:

e Onceden belirlenmis bir yon dogrultusunda ilerlemek ya da var olan durumu ele

alip damisikli olarak karar vermek;

e Akademik miikemmeliyetcilik ya da yiiksekogretim biiyliik Orgiit yapisinin
gerektirdigi sekilde hareket etmek;

e Disiplin odaklilik ya da kurum kiiltiirt;
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Sonug ve ¢ikt1 odaklilik ya da giidiilleme ve moral odaklilik;

Ne zaman talimat ve yonlendirme verilecegine odaklanmak ya da ne zaman

dinleme ve danigma olacagina odaklanmak;

Calisanlarin hesap verebilir olmalarii saglamak ya da calisanlarin mesleki

uzmanliklarina dayanarak kendi standartlarini olusturmalarina olanak vermek;

Akademik yoneticiligi/liderligi bir kariyer olarak gérmek ya da akademik

yoneticiligi/liderligi gegici bir i olarak gormektir.
Yonetsel planlama ve bireysel girisim ikileminin uygulamada yasanan 6rnekleri:

Onceden belirlenmis bir yén dogrultusunda ilerlemek ya da var olan durumu ele

alip damisikl olarak karar vermek;
Kurumun amaglar1 ya da bireyin amaglari;

Risk almak, girisimci eylemleri desteklemek ya da dikkatli, onlemci

davranmak;

Takim ¢alismasina ve paylasilan amaglara odaklanmak ya da bireylerin kendi

cikarlarina/giindemlerine gore hareket etmesine olanak tanimak;

Uzun dénemlik planlamalara gore ya da kisa donemlik, zamanin akigina gore
hareket etmek;

Yonetsel kurallari takip etmek ya da kurallar1 esnetmek, degistirmek;

Nasil liderlik yapilacagina dair yardimci olmak ya da kendi giicii ve otoritesini

korumaktir.

Diizen ve ozgiirliik ikilemleri birbiriyle i¢ ige gegen kavramlardir. Bu ylizden,

birbirlerinden keskin hatlarla ayirmak miimkiin olmayabilir. Diizen ve 6zgiirliik olarak

keskin hatlarla ikiye ayrilabilmelerine karsin, ayn1 baslik altinda yer alan alt bagliklar

birbiriyle iliskilidir. Ornegin, 6nceden belirlenmis bir yon dogrultusunda ilerlemek

diizen baghigi altinda; var olan durumu ele alip damigikli olarak karar vermek ise

ozgiirliik bashg altindadir. Onceden belirlenmis bir yon dogrultusunda ilerlemek, diizen

baslig1 altinda esgiidiimleme, biirokratik disiplin ve yonetsel planlama 6gelerinden izler
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tasir. Ayni sekilde, var olan durumu ele alip danisikli olarak karar vermek, 6zgiirliik

baslig altindaki iletisim, mesleki uzmanlik ve bireysel girisim 6gelerinden izler tagir.

Akademik lider, ikilem durumlarinda iki segenek arasindan sadece diizen ya da
sadece Ozgilirliik olarak bir 6geyi segmek durumunda degildir. Her iki se¢enegi birlikte
ele almay1 da yegleyebilir. Orgiitlere regete olarak dnerilebilecek tek bir dogru yontem
yoktur. Matris, i¢ ice gecen yapilar bulunmaktadir. Ikilemlerden hangi tarafin
secilecegi, icinde bulunulan durumun iyi analiz edilmesine, ihtiyag¢ ve amaglarin
saptanmasina, ¢alisanlarin/uzmanlarin farkliliklarina ve biitiinlesmesine, ¢atismaya olan
yaklagima gore degiskenlik gosterecektir. Yapilan incelemeye ve saptamaya gore, hangi
secenegin kullanilacagina ya da iki segenegi uzlastiran bir noktaya ulasilabilir (Walker
ve Lorsch, 1996, s. 231).

Orta kademe yoneticinin sergiledigi akademik yonetim ve liderlik anlayiginin
akademik c¢aligma ortamini belirledigini ve hem yonetici hem de akademisyen olan
akademik yoneticinin/liderin stresli ve zor bir isi yiiriittiigiinii belirterek orta kademe
yOneticilerin yonetim uygulamalarini inceleyen doktora tezi diizeyinde ¢esitli ¢aligmalar
yer almaktadir. Bunlardan bazilari sdyle belirtilebilir. Gidman (2013) tarafindan yapilan
bir calismada, akademik kadroda yer alan 6gretim elemanlarindan “Cok Yo6nlii Liderlik
Anketi” (Multifactor Leadership Questionnaire) araciligiyla veri topladigi ¢alismasinda,
akademik personelin birimdeki yonetici/liderin nasil bir liderlik sergiledigi, karsilastig
zorluklari, ikilemleri ve gerilimleri hangi liderlik becerilerini kullanarak yonettigi

incelenmistir (Gidman, 2013, s. 107-113).

Bir diger calisma, Lee (2009) tarafindan yapilmistir. Amerika’da bolge
tiniversitelerindeki yoneticilerin degisim ve yenilikler karsisinda ¢ikan sorunlar1 ve
ikilemleri nasil yonettigini, nasil bir karar verme siireci izlediklerini fenomenolojik
aragtirma yontemiyle incelemistir (Lee, 2009, s. 115-119). Bir diger ¢alisma, Gill
(2012) tarafindan yapilmistir. Amerika’da bolge iiniversitelerinde, kredili ve kredisiz
boliimlenmeyle 1iliskili olarak yoneticilerin ¢oklu Orgiitsel kimliklerde yasanan
ikilemleri nasil yonettigi incelenmis ve Orglitsel kimliklerin yoneticilerin algr ve
kararlarma gore sekillendigi belirtilmistir (Gill, 2012, s. 171-179). Bir baska calisma,
Zanjani (2012) tarafindan yapilmistir. Amerika’da bolge iiniversitelerindeki rektorlerle
yaptig1 yari-yapilandirilmis goriismelerde, {ist yonetimin akademik kurul ya da

miitevelli heyeti ile yasanan c¢atisma deneyimlerinden hareketle gerilimleri nasil
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giderdikleri ve nasil bir catisma yOnetimini basarili olarak degerlendirdikleri

incelenmistir (Zanjani, 2012, s. 175-178).
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3. YONTEM

Bu boliimde, arastirma modeli, evren ve Orneklem, verilerin toplanmasinda
kullanilan 6lgme araclarinin gecerlik ve giivenilirlik ¢alismalariin uygulanmast,

verilerin toplanmasi ve verilerin ¢oziimlenmesine iliskin bilgilere yer verilmistir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bir orgiit olarak iiniversitede diizen ve Ozgirlik ikilemi yo6netiminin
incelenmesini amaglayan bu arastirmada, nicel ve nitel aragtirma yontemlerini bir arada
kullanan karma yontem kullanilmistir. Karma yontem, nitel ve nicel arastirma
yontemlerinin ayr1 ayri1 elde edebilecegi verinin daha fazlasii iki yontemi ayni
calismada kullanarak sunabilmektedir. Bu yontem, iki farkli yaklagimin basit bir sekilde
bir araya getirilmesi degil; daha zengin icerikli bir arastirma i¢in iki farkli yaklagimin
birbiriyle biitiinlestirildigi ileri diizey bir yontemdir (Creswell, 2012, s. 535). Johnson ve
Obwuegbuzie’ye (2004, s. 14-15) gore, karma yontemin kullanilmasindaki amag, nicel
ve nitel yontemleri bir araya getirerek daha zengin ve daha biitiinciil bir anlayis elde
edebilmek; aragtirmada, bir ydntemin zayif yanini diger yontemin giicli yaniyla

desteklemek ve olasi eksiklikleri gidermektir.

Arastirma, karma arastirma tiirlerinden Sirali - Aciklayici Karma Yontem (The
Explanatory Sequential Design) iizerine yapilandirilmaktadir. Bu aragtirma tiiriinde,
oncelikle akademik personelden nicel veri toplanmistir. Ardindan, orta kademe ydnetici
kadrosu ve akademik personelden nitel veri toplanarak bulgularin birbirini destekleyip
desteklemedigi incelenmistir. Bu yontem, derinlemesine inceleme ve detaylandirma
saglamaktadir (Creswell, 2012, s. 542-543). Arastirmacilar, bu yaklagimi
(triangulation), ¢esitli yontemleri kullanmas1 sebebiyle, iyi bir aragtirma yontemi olarak
gormektedir. Farkli yontemlere ait giiglii ve zayif yanlar birbirini dengeleyebilmektedir.
Ayrica, farkli yontemlerle benzer sonuglara ulasmak, bulgulari giiglendirmektedir
(Neuendorf, 2002, s. 49).
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Arastirmanin gerceklestirilmesinde, tarama modelinden yararlanilmistir. “Tarama
modeli, var olan durumu aynen resmetmeyi esas alir (Karasar, 2009, s. 34)”. Nicel
arastirmalarda kullanilan bu yontemde, “arastirmaya konu olan olay, birey ya da nesne
kendi kosullar1 iginde oldugu gibi tanimlanmaya c¢alisiir (Kuzu, 2013, s. 26)”.
Arastirmanin nitel yanini ise goriisme yontemi olugturmaktadir. Nitel aragtirmalarda en
sik kullanilan veri toplama araci olarak goériisme yontemiyle, deneyimler, tutumlar,
diisiinceler, niyetler, yorumlar ve zihinsel algilar ile tepkiler gibi goézlenemeyen
anlasilmaya caligilir (Yildirnm ve Simsek, 2008, s. 120). Goriisme tiirleri i¢inde ise,
Gortisme formu yaklagimi benimsenmistir. “Goriismeci 6nceden hazirladigi konu veya
alanlara sadik kalarak, hem Onceden hazirlanmis sorular1 sorma hem de bu sorular
konusunda daha ayrintili bilgi alma amaciyla ek sorular sorma 6zgiirliigiine sahiptir

(Yildirim ve Simsek, 2008, s. 122)”.

Akademik personelden tarama modeli ile toplanan verilerin, goériisme ile elde
edilecek verilerle bir araya getirilmesi, katilimcilarin algisini, dikkat alaninmi ve iligki
gergevesini anlamaya yonelik bilgiler saglamaktadir. Ayrica, goriisme tiirlerinden
Gortigme formunun kullanilmasiyla birlikte, goriisme esnasinda katilimcinin ilgi
diizeyine ve arastirilan konuya iliskin anlayisina gére konunun genisletilmesi ya da

daraltilmas1 miimkiin olmaktadir (Sieber, 1973, s. 1343).

3.2. Evren ve Orneklem

Universite yonetiminde diizen ve ozgiirliik ikilemi algisinin yoneticiler ve
akademik personel acisindan incelenmesi amaciyla, hem orta kademe ydonetici
kadrosunun hem de akademik kadronun goriislerine bagvuruldugu ve de karma yontem
yaklasimmin kullanimiyla arastirmanin nicel ve nitel yonii oldufu i¢in arastirma

kapsaminda iki farkli 6rneklem grubundan veri toplanmistir.

Aragtirmanin ¢alisma evrenini, 2014-2015 Egitim-Ogretim yilinda, Dumlupimar
Universitesi Evliya Celebi Yerleskesi’nde bulunan alt1 fakiilte ve iki yiiksekokulda
gorev yapan 607 orta kademe yoneticisi ve 6gretim elemani olusturmaktadir. Yonetici

kadrosunda 111 kisi yer almakta ve akademik kadroda 496 kisi yer almaktadir. Ayni
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yerleskede bulunan Tip Fakiiltesi ve Saglik Yiiksekokulu, DPU Egitim ve Arastirma
Hastanesi uygulamalariyla birlikte farkli bir Orgiitsel isleyise sahip olduklart igin
arastirmaya dahil edilmemistir. Yine Evliya Celebi Yerleskesi’nde bulunan Dis
Hekimligi Fakiiltesi ve Mimarlik Fakiiltesi heniiz 6gretim elemam1 ve 6grencisi

bulunmayan fakiilteler olmalar1 gerekgesiyle evrene dahil edilmemistir.

Universite yonetiminde diizen ve oOzgiirliik ikilemi algisini, Dumlupinar
Universitesi 6rnegi iizerinde derinlemesine incelemek amaciyla kullanilan karma
yontemin nicel yoniinde, arastirma Orneklemesine gidilmeyip c¢alisma evreninin
tamamina ulasilmas1 hedeflenmistir. Ve elde edilen yanitlar iizerinden orneklem
olusturulmustur. Calisma evrenindeki akademik personelin tiimiine belirli araliklarla
hatirlatilarak 6l¢ek gonderilmis, ofis ziyaretleri gerceklestirilmis ve donen Olcekler
arastirmaya dahil edilmistir. Arastirmada, 6rneklemin giivenilir bir sonucu saglamasi
icin minimum yeterli 6rneklem sayisini saglamasi gerekmektedir (Aziz, 2011, s. 57-58;
Karadag, 2010, s. 55). Bu yiizden, evreni temsil eden 6rneklemin belirlenmesine
yonelik yapilan hesaplamada, giiven araligi % 95 ve hata pay1 % 5 olarak dikkate
alindiginda, aragtirmanin 496 akademik personelden olusan evrenini temsil edecek olan
minimum Orneklem sayist 217 olarak hesaplanmistir. Arastirmada yer alan katilimei
say1st minimum Orneklem sayisini gegtigi i¢in arastirma giivenilir kabul edilmistir. Bu
hesaplama islemi i¢in web iizerinden Orneklem hesaplama imkani veren Raosoft,Inc.
Web sitesinden (http://www.raosoft.com/samplesize.html) ve The Survey System

sitesinden (http://www.surveysystem.com/sscalc.htm) yararlanilmistir.

Arastirma sonuglarinin diger {iniversitelerin Orgiit isleyislerine genellenmesi
amaglanmayip 6rneklemin iginden cekildigi Dumlupmar Universitesi Evliya Celebi
Yerleskesi ornegi agiklanmaya calisilmaktadir. Arastirmanin 6rneklemi ile ilgili sayisal

bilgiler Tablo 3.1°de belirtilmistir.

Tablo 3.1. Arastirmanin Orneklemi

Dagitilan Olgcek Yamtlanan Doniis Oram (%) Gecerli Doniis Gecerli Doniis
Sayisi (n) Olcek Sayisi (n) Sayisi Oram (%)
496 263 53.02 235 89.35
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Tablo 3.1’de goriildiigii gibi, arastirmanin 6rneklemini olusturan Dumlupinar
Universitesi Evliya Celebi Yerleskesi’nde bulunan fakiilte ve yiiksekokullar biinyesinde
calisan 496 akademik personelin 263’1 6lgegi yanitlayarak goriislerini bildirmislerdir.
Yanitlanan Olgeklerin incelenmesi siirecinde 28 olgek, demografik bilgilerde ve
sorularda eksik/hatali yanitlar verildigi saptanarak degerlendirme disi birakilmustir.
Degerlendirme dis1 birakilan oOlgekler ¢ikarildiktan sonra 235 (% 89.35) olgekten

arastirma kapsaminda veriler elde edilmistir.

Arastirmaya katilan akademik personele ait bilgiler, cinsiyet, yas, calisma
deneyimi, akademik unvan ve kurumdaki ¢alisma yil1 basliklarinda ele alinmis ve Tablo

3.2°de gosterilmistir.

Tablo 3.2. Arastirmaya Katilan Akademik Personele Ait Demografik Bilgiler (n=235)

Degiskenler n %
Cinsiyet

Kadin 96 40,85
Erkek 139 59,14
Yas

25-35 126 53,61
36-45 88 37,44
46-55 18 7,65
56-65 3 1,27
Calisma deneyimi

0-5 yul 73 31,06
6-10 y1l 56 23,82
11-15 yuil 51 21,70
16-20 yil 29 12,34
21-25 yil 18 7,65
26-30 yil 5 2,12
31-35 yil 2 0,85
36-40 yil 1 0,42
Akademik iinvan

Okutman 44 18,72
Ars. Gor. 74 31,48
Uzman 4 1,70
Ogretim Gor. 34 14,46
Yrd. Dog. Dr. 48 20,42
Dog. Dr. 25 10,63
Prof. Dr. 6 2,55
DPU’de cahsma yili

0-5 yil 98 41,70
6-10 yil 60 25,53
11-15 yul 39 16,59
16-20 yil 26 11,06
21-25 yil 10 4,25
26-30 y1l 1 0,42
31 yil ve daha fazla yil 1 0,42
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Tablo 3.2 incelendiginde, aragtirmaya katilan akademik personelin % 40,85’ini
“kadin” ve % 59,14’Unl “erkek” 6gretim elemanlart olusturmaktadir. Yas degiskeni
incelendiginde, katilimcilarin % 53,61°ini “25-35 yas” araligi olusturmaktadir. Hemen
takibinde sirastyla % 37,44 ile “36-45 yas” aralig1, % 7,65 ile “46-55 yas” aralig1 ve %
1,27 ile “56-65 yas” aralig1 gelmektedir. Calisma deneyimine bakildiginda, % 31,06 ile
“0-5 y1l” aralig1 basta gelmekte ardindan % 23,82 ile “6-10 yil” aralig1 gelmektedir.
Akademik unvan degiskeni incelendiginde, % 31,48 ile “Arastirma Gorevlisi”, ardindan
% 20,42 ile “Yrd. Dog. Dr.” gelmektedir. DPU’de ¢alisma yili dikkate alindiginda, %
41,70 ile “0-5 y1l” aralig1 yine birinci sirada gelmektedir. Ardindan % 25,53 ile “6-10
y1l” aralig1 gelmektedir.

Aragtirmanin nitel yoniinde, nitel arastirmalarda yaygin olarak kullanilan kolay
ulagilabilir durum o6rneklemesi yontemi (convenience sampling) kullanilarak ¢alisma
grubuna ulasilmistir. Bu yontemde, arastirmaci, aragtirmaya katilmaya istekli, erisilmesi
kolay/olas1 olan bir durumu inceler (Creswell, 2012, s. 145; Yildirim ve Simsek, 2008,
S. 113). Arastirmaya katilim goniilliiliik esasli oldugu i¢in arastirmaya goniillii olarak
katilmayr kabul eden orta kademe yoneticileri ve akademik personel ile goériisme
yapilmustir. Gorligmeler yar1 yapilandirilmis olarak, agik uglu sorularin katilimcilara yiiz
yiize sorulmasiyla gerceklestirilmistir. 10 orta kademe ydnetici ve 10 akademik personel
ile goriisme yapilmistir. Goriisme yapilan katilimcilara ait bilgiler Tablo 3.3’te
sunulmaktadir. Yapilan goriismeler degerlendirmeye alinmis ve nitel veri analizi

stirecine tabi tutulmustur.

Gorlisme yapilan orta kademe yonetici kadrosundaki katilimcilarin cinsiyet
dagilimi incelendiginde, ‘“kadin” ve “erkek” yoneticilerin esit dagilimi oldugu
goriilmektedir. Yas acisindan incelendiginde, “25-35” ve “36-45” yas araliklarinda
dagilim gosterdikleri goriilmektedir. Yoneticilik deneyimi agisindan, “0-5 yil”
araligindaki yoneticilerden katilm saglandigir goriilmektedir. Yoneticilik diizeyi
degiskeni acisindan incelendiginde, “Dekan Yard.”, “Boliim Bagk.” ve “Bolim Bagk.
Yard.” iinvanli yoneticiler goriilmektedir. DPU’de c¢alisma yili agisindan

incelendiginde, “6-10” ve “11-15 y1l” araliklar1 goriilmektedir.
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Tablo 3.3. Gériisme Yapilan Katilimcilara Ait Bilgiler

Orta Kademe Cinsiyet Yas Yoneticilik Yoneticilik DPU’de
Yonetici Kadrosu deneyimi diizeyi calisma yih
Yonetici 1 Erkek 36-45 0-5 yil B.B.Yard. 11-15 yil
Yonetici 2 Erkek 25-35 0-5 yil B.B.Yard. 6-10 y1l
Yonetici 3 Erkek 25-35 0-5 y1il B.B.Yard. 6-10 y1l
Yonetici 4 Kadin 25-35 0-5 yil Bolim Bagsk. 6-10 y1l
Yonetici 5 Kadin 25-35 0-5 yil B.B.Yard. 6-10 y1l
Yonetici 6 Kadm 25-35 0-5 yil Bolim Bagk. 6-10 y1l
Yonetici 7 Kadin 25-35 0-5 yil B.B.Yard. 11-15yl
Yonetici 8 Erkek 36-45 0-5 yil Dekan Yard. 6-10 y1l
Yonetici 9 Kadm 25-35 0-5 yil Bolim Bagk. 11-15 yil
Yonetici 10 Erkek 36-45 0-5 yil B.B.Yard. 11-15 vl
Akademik Kadro Cinsiyet Yas Calisma Akademik DPU’de
deneyimi iinvan calisma yih
Akademik 1 Erkek 46-55 21-25 yil Dog. Dr. 11-15 yil
Akademik 2 Kadin 25-35 0-5 y1l Okutman 0-5 y1l
Akademik 3 Kadin 25-35 0-5 yil Okutman 0-5 y1l
Akademik 4 Kadm 36-45 16-20 yil Okutman 11-15 yil
Akademik 5 Kadin 36-45 16-20 yil Yard.Dog.Dr. 0-5 yil
Akademik 6 Kadin 36-45 16-20 yil Yard.Dog.Dr. 6-10 y1l
Akademik 7 Erkek 25-35 0-5 yil Ars.Gor. 0-5 yil
Akademik 8 Erkek 25-35 0-5 yil Ars.Gor. 0-5 yil
Akademik 9 Kadin 25-35 0-5 yil Ars.Gor. 0-5 yil
Akademik 10 Erkek 36-45 16-20 yil Yard.Dog.Dr. 11-15 yil
Goriisme yapilan akademik kadrodaki katilimcilarin  cinsiyet dagilimi

incelendiginde, sayica birbirine yakin bir dagilim goriilmektedir. Yas agisindan
katilimcilarin = “25-357, “36-45” ve “46-55” yas araliklarinda dagilim gosterdigi
goriilmektedir. Calisma deneyimi agisindan “0-5 yil”, “16-20 yil” ve “21-25 wil”
araliklar1 bulunmaktadir. Akademik iinvanlara bakildiginda, “Dog. Dr.”, “Yard. Dog.
Dr.”, “Aras. Gor.” ve “Okutman” {invanlar1 goriilmektedir. DPU’de calisma yili

degiskeni agisindan, “0-57, “6-10” ve “11-15 y1l” araliklar1 bulunmaktadir.
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3.3. Veri Toplama Araclar

Universite yonetiminde diizen ve dzgiirliik ikilemi algisinin incelenmesi amaciyla,
Dumlupmar Universitesi Evliya Celebi Yerleskesi drneginin ele alindig1 bu arastirmada
veriler, arastirmaci tarafindan gelistirilen “Diizen ve Ozgiirliik Ikilemi Olcegi” ve
“Diizen ve Ogzgiirliik Ikilemine iliskin Gériisler” adli gériisme formu araciligiyla
toplanmistir. “Diizen ve Ozgiirliik ikilemi Olgegi” EK 1’de; “Diizen ve Ozgiirliik

Ikilemine Iliskin Goriisler” adli gériisme formu EK 2°de sunulmustur.

3.3.1. Veri toplama aracimin gelistirilmesi

3.3.1.1. Arastirmanin nicel boyutuna iliskin veri toplama araci

Arastirma kapsaminda kullanilan veri toplama araglarindan “Diizen ve Ozgiirliik
Ikilemi Olgegi nin gelistirilmesi siirecinde ilk asamada egitim ydnetiminde ve 6zellikle
tiniversite yonetiminde karsilasilan diizen ve 6zgiirliik ikilemleri olan biirokratik disiplin
ve mesleki uzmanlik; esgiidiimleme ve iletisim; yonetsel planlama ve bireysel girisimle
ilgili alan yazin tiimdengelim yontemiyle genis Olgekte taranmistir. Yapilan alan yazin
taramasinda ilgili soru maddeleri (Hoy ve Miskel, 2010; English, 2006; Wilensky,
1964; Blau, 1968; Harris ve Nelson, 2008; Bursalioglu, 2008; Taymaz, 2009;
Lunenburg ve Ornstein, 2000; Sigsman, 2010; Bitner vd., 1990; Fay ve Frese, 2000;
Ogawa, Crowson ve Goldring, 1999; Simon, 1996; Raub, 2008; Baruch, 2004; Okutan,
2012; Ramsden, 1998; Gmelch, 2004; Sergiovanni vd., 1999; Carnall, 2007; Bolton,
2000; Hellawell ve Hancock, 2003; Wolverton vd., 1999; Henkel, 2005)’in arastirma ve

yayinlarindan yararlanilarak olusturulmustur.

Alan yazindan elde edilen bilgiler dogrultusunda, orta kademe yoneticilerini
ikilem durumunda birakan 6rnek olaylar kurgulanarak bir havuz olusturulmus ve bu
somut Ornekler iizerinden Olcek maddeleri tasarlanmistir. Diizen ve 6zgiirliik ikilemi
durumunu gosteren 11 adet ornek olay ve her bir 6rnek olay i¢in 5’er adet madde

tasarlanmistir. Hazirlanan taslak anket formu, uzman goriisiine sunulmus ve igerik, yapi
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ve uygulama gegerliligi acisindan degerlendirmesi yapilmistir. Olgekte yer alan
maddelerin ifadelerinin anlagilirhi@ina ve arastirmanin genel ve alt amaglarina
uygunluguna yonelik uzmanlardan gelen goriisler dogrultusunda 27 maddeden olusan
dlgege son sekli verilmistir. Olgegin pilot uygulamasi yapilmis ve pilot uygulama
sonunda yapilan giivenirlik analizleri ve yine uzmanlarin incelemesinin ardindan bir

madde ¢ikartilarak 6lgek 26 maddelik olarak son halini almistir.

“Diizen ve Ozgiirliik Ikilemi Olgegi”nin birinci bdliimiinii demografik bilgiler
olusturmaktadir. Bu béliimde, yas, cinsiyet, ¢alisma deneyimi, akademik unvan ve
kurumdaki ¢alisma yili belirlemeye yénelik bilgiler istenmistir. Ikinci béliimde, diizen
ve Ozgiirliik ikileminin alt basliklar1 olan esglidiimleme ve iletisim; biirokratik disiplin
ve mesleki uzmanlik; yonetsel planlama ve bireysel girisime iliskin goriisleri almay1
amaglayan toplam 26 adet maddelik 6lgek yer almaktadir. Ikinci boliimde verilen
ifadelere, calisilan birimde tercih edilen eylemin gerceklesme sikliginin belirtilmesi

amactyla Hicbir zaman ve Her zaman arasinda degisen 5°1i Likert 6l¢egi uygulanmistir.

“Diizen ve Ozgiirliik ikilemi Olgegi” veri setinin faktdr analizi igin uygun olup
olmadigini incelemek amaciyla KMO 6rneklem yeterliligi 6l¢iimii (Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling Adequacy) ve Bartlett kiireselik testi (Bartlett’s Test of
Sphericity) uygulanmis ve KMO degeri 0,74 [p 0,00] olarak saptanmistir. Faktor analizi
yapabilmek i¢in degiskenler arasinda belli bir oranda iliski bulunmasi gerekir. KMO
degerinin 0,6 ve lizerinde olmas1 ve Bartlett kiiresellik testinde p (Sig.) degerinin 0,05
ve daha kiigiik olmas1 gerekir. Bu gerekler karsilandiginda, faktor analizi yapabilmek
icin degiskenler arasinda anlamli ve yeterli diizeyde bir iligki var oldugu goriliir
(Biiytikoztirk, 2011, s. 126; Pallant, 2007, s. 190; Sipahi, Yurtkoru ve Cinko, 2010, s.
79). KMO ve Bartlett kiireselik testi sonuglar1 dikkate alinarak esgiidiimleme ve
iletisim; biirokratik disiplin ve mesleki uzmanlik; yonetsel planlama ve bireysel girisim

boyutlariyla faktor analizi uygulanmistir.

Olgegin gegerlik galismasi1 kapsaminda, sirasiyla dnce agimlayici faktdr analizi ve
sonra dogrulayici faktdr analizi uygulanarak yap1 gegerligine bakilmugtir. Olgek
gelistirme ¢aligmalar1 kapsaminda yapilan faktor analizinde, dl¢egin ii¢ boyutlu bir yap1
sergiledigi goriilmiistiir. Ag¢iklanan toplam varyans ii¢ boyutlu yap1 igin 43,447 olarak

hesaplanmistir. Cok faktorlii yapinin bulundugu arastirmalarda, agiklanan varyansin
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0,40 ile 0,60 arasinda olmasi yeterli olarak kabul edilmektedir (Cokluk, Sekercioglu ve
Biiytikoztiirk, 2010, s. 242-245).

Faktorlerin toplam varyansa yaptiklari katki; birinci boyut i¢in 23,795, ikinci
boyut i¢in 11,157, iiclincii boyut i¢in ise 8,495 olarak bulunmustur. Faktor yiiki
0,30°dan biiylik olan 21 madde 6l¢ege alinmistir. Her bir 6lgek maddesinin yiikii 0,39
ile 0,77 arasinda degismektedir. Olgegin giivenirlik calismasi kapsaminda i¢ tutarlik
katsayisinin 0.67 ve faktor boyutlarinin i¢ tutarlik katsayisinin 0,58 ile 0,84 arasinda
degistigi goriilmiistiir. I¢ tutarlilk (giivenirlik) bir lgme aracindaki maddelerin ayni
amaca hizmet ederek bir biitiin olusturup olusturmadigini belirlemek i¢in kullanilir.
Cronbach’s Alpha degeri, 0,4’1n altinda ise giivenilir degil; 0,4-0,6 arasinda ise diisiik
derecede giivenilir; 0,6-0,8 arasinda ise oldukga giivenilir; 0,8-1,00 arasinda ise dlgek

yiiksek derecede giivenilirdir (Akbulut, 2010, s. 79; Kesim, 2009, s. 92-93; Ozdamar,
2004, s. 632-633; Pallant, 2007, s. 98-99).

Buna gore, veri toplama araci alt basliklar, i¢ tutarlik baglaminda giivenilirdir ve
aynt amaca hizmet ederek bir biitlin olusturmaktadir. 0,58 degeri diisiik derecede
giivenilir olmakla birlikte diger iki boyutun degerlerinin 0,81 ve 0,84 olarak yiiksek
oldugu i¢in kabul edilebilir sinirlarda oldugu goriilmiis ve bir boyutun diisiik degere
sahip olusu aragtirmanin sinirliliklarindan birini teskil etmistir. Maddelerin ait olduklar1

faktorlere (boyutlara) iliskin yiik degerleri Tablo 3.4’te verilmistir.
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Tablo 3.4. Maddelerin Ait Olduklar: Faktorlere (Boyutlara) Iliskin Yiik Degerleri

Maddeler Boyutlar ve Madde Yiik Degerleri

) Esgiidiim

@ fletisim
Biirokratik
Disiplin
Mesleki
Uzmanlik
Yonetsel
Planlama
Bireysel
Girigim

2. Yonetici, yeni bir 6gretim elemani igse basladiginda,
bdliimden birkag deneyimli 6gretim elemaniyla rol, gorev ve
sik karsilagilan durumlar konularinda yeni dgretim elemaninin
bilgilendirilmesini saglar.

1. Yeni bir 6gretim elemani (deneyimli/deneyimsiz) ise , 743

bagladiginda, yonetici, kendisini haftanin ilk giinii, makamina

davet edip goriisiir.

4. Yonetici, yeni 0gretim elemant ile birebir gériisme yapmayip  ,537

ilk genel toplantida gorisiir.

5. Yonetici, yeni 6gretim elemaniyla ilk giinlerde goriisemedigi  ,428

durumlarda, resmi yazi1 ile tebrik ve basari dileklerini iletir.

6. Yonetici, 6gretim elemaninin fakiilte/boliim isleyisini anlatan ,398

bir Ogretim Eleman1 El Kitabin1 temin etmesini saglar.

8. Yonetici, ders dist ofis ¢aligma saatlerini yakindan takip eder. ,759

7. Donem iginde, yonetici, derse giris-¢ikis saatlerini yakindan ,662

takip eder.

13.Ydnetici, gorevini aksatan bir 6gretim elemanina derhal ,548

resmi yazi ¢ikartir.

10. Yonetici, 6gretim elemanlarinin saglik raporu alimlarini 512

yakindan takip eder.

9. Yonetici, 6gretim elemanlarinin mesleki uzmanligina ve ,460

kuruma olan bagliligina giivendigi i¢in tavir, tutum ve

eylemlerini takip etmez.

14. Yonetici, gorevini Ust iiste aksatan bir 6gretim elemanini ,7158
makamina ¢agirip gériisme yapar.

24. Yonetici, 6gretim elemanlarinin kariyer ve mesleki ,687
geligimleri i¢in ¢esitli etkinlikler diizenler.

15. Kurumun vizyonu ve misyonu dogrultusunda amaglara ,667
ulagmak i¢in, akademik kadro yonetimle birlikte hareket eder.

16. Kurumun amaglarina ulagmasi konusunda ydnetimin ,667
tagidigi istek ve heyecani 6gretim elemaninin da tagimasi

saglanir.

23. Yonetici, 0gretim elemanlarinin mesleki gelisimine 6nem ,667
vererek planlamalarini bu dogrultuda yapar.

18. Yonetici, plan ve prosediirler konusunda 6gretim ,655
elemanlarini diizenli olarak bilgilendirir.

22. Kurumsal isleyis, yonetsel planlama dahilinde ,653
yiriitiildiigiinde, daha etkili ilerler.

19. Ogretim elemaninin, kural ve yonergeleri bilmesi saglanir. ,639
17. Planlamalar1 yaparken yonetici, 6gretim elemanlarinin 571
isteklerini gdz dniinde bulundurur.

21. Yonetici, 6gretim elemanlarinin gerektiginde inisiyatif ,570
alabilmesi i¢in birtakim sorumluluk alanlari belirler.

26. Yonetici, 0gretim elemanlarinin ¢alistiklar1 kurumdan, ,562
kariyer ve mesleki gelisimleri ile ilgili beklentilerini 6grenmek

iizere, belirli araliklarla toplanti, anket, goriisme vb diizenler.
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Acimlayici1 faktor analizinin ardindan elde edilen faktdr yapisinin dogrulanip
dogrulanmadigmi  belirlemek amaciyla Dogrulayici  Faktér Analizi  (DFA)
uygulanmistir. Yapilan DFA kapsaminda, Ki-Kare Uyum Testi, istatistiki anlamlilik
diizeyi, karsilastirmali uyum indeksi (CFI), normlastirilmis uyum indeksi (NFI), uyum
iyiligi indeksi (GFI), fazlalik uyum indeksi (IFI), tahmin hatalarinin ortalamasinin
karekokii (RMSEA) ve diizeltilmis uyum 1iyiligi (AGFI) uyum indeksleri incelenmistir.
Buna gore, sd=185, x2=703.48, p=0.0, RMSEA=0.11, NFI=0.59, NNFI=0.61,
PNFI=0.52, CFI=0.66, IFI=0.66, RFI=0.54, GFI=0.78, AGFI=0.72 degerleri elde

edilmistir. Uyum indekslerinin 0 ile 1 araliginda degisen degerler aldig1 goriilmektedir.

Uyum 1iyiligi indeksleri, model tarafindan ortaya konan varyans ve kovaryans
miktarint agiklar. Uyum indekslerinin gosterdigi O ile 1 araligindaki degisen degerleri
I’e yaklastikca modelin veriye uyumu saglanmis olur. Elde edilen degerlere
bakildiginda, dogrulayict faktdr analizi sonuglart igin GFI, AGFI, CFI, NFI ve NNFI
degerleri 0,59 ile 0,78 araligindadir. Bu degerler, model veri uyumunda orta diizeyde bir
uyumun oldugunu gostermektedir (Sekil 3.1°de sunulmaktadir.). Ancak, RMSEA degeri
0,00’a yakin olmasi halinde miikemmel uyumu oldugu, degerin 0,05 degerinden kiiciik
oldugunda modelin iyi oldugu sdylenebilir. RMSEA degeri disinda diger degerlerin
kabul edilebilir uyum diizeyinde olmasi1 sebebiyle modelin kabul edilebilir uyum
diizeyinde oldugu soylenebilir (Byrne, 1998, s. 100-124; Erkorkmaz vd., 2013, s. 211-
220; Tabachnick ve Fidel, 2006, s. 446-448).
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Sekil 3.1. Dogrulayict Faktér Analizine Iligkin Path Diyagrami
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Olgegin yap1 gecerligini ve giivenirligini test etmek icin yapilan analizler
incelendiginde, veri toplama aracinin gegerli ve giivenilir 0lglim yaptigr sonucuna
varilmistir. Ve dogrulayici faktér analizine dair bulgular incelendiginde elde edilen
degerlerin yeterli diizeyde oldugu kabul edilmistir. Ele alinan boyutlarin da yonetim

uygulamalariyla iligkili olarak alan yazinda karsiliginin oldugu goriilmiistiir.

Elde edilen o6lgek ile akademik personelin c¢alistiklari birimde, orta kademe
yoneticilerin  yonetimde diizen ve Ozgiirlik ikilemi tercihlerinin incelenmesi
hedeflenmistir. Bu baglamda algilarin belirlenebilmesi i¢in 5’li likert o6lgegi
kullanilmigtir. Ikilem durumundaki tercihin hangi yonde ne siklikla verildigini
inceleyebilmek icin 1 (Higbir zaman) ile 5 (Her zaman) arasinda degisen secimler her

boyutta ayr1 ayri incelenmistir.

Son haliyle iki bolimden olusan 6l¢egin ilk boliimiinde 5 maddelik demografik
bilgiler kism1 ve ikinci boliimde 21 maddeden olusan “Diizen ve Ozgiirliik Ikilemi

Olgegi” yer almaktadir. Olgegin alt boyutlari sirasiyla sdyledir:

(i) Esgiidiim — Iletisim: Bu alt boyuttan alinan yiiksek puan, birimdeki orta
kademe yoneticinin yonetimde Orgiit amaclarini gergeklestirmek iizere insan ve madde
kaynaklarin1 tek bir ana plan {lizerinde birlestirmeyi, yani agirlikli olarak esglidiimii
onemsedigini gostermektedir. Bu alt boyuttan alinan diisiik puan ise, birimdeki orta
kademe yoneticinin yonetimde serbest bilgi akisini ve farkli fikirleri onemsedigini, yani
iletisime daha agirlikli yer verdigini gostermektedir. Bu boyuta iliskin 6rnek maddeler

asagidaki gibidir:

(1) Yonetici, yeni ogretim elemani ile birebir goriisme yapmayip ilk genel

toplantida goriistir.

(2) Yonetici, yeni bir ogretim elemant ise basladiginda, béliimden birkag
deneyimli ogretim elemaniyla rol, gorev ve sik karsilasilan durumlar konularinda yeni

ogretim elemaninin bilgilendirilmesini saglar.

(i) Biirokratik disiplin - Mesleki uzmanlik: Bu alt boyuttan alinan yiiksek puan,
birimdeki orta kademe yoneticinin kural ve yonergeler rehberliginde hareket etmeye,
siradizinsel otoriteye, astin istiiniin kontrol ve denetiminde hareket etmesine agirlikli

yer verdigini, yani biirokratik disiplini agirlikli tercih ettigini gostermektedir. Bu alt
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boyuttan alinan diisiik puan ise, birimdeki orta kademe yoneticinin mesleki 6zerklik,
mesleki standartlar ve grup gozetimine gore hareket etmeyi daha agirlikli ise kostugunu

gostermektedir. Bu boyuta iliskin 6rnek maddeler asagidaki gibidir:
(1) Donem iginde, yonetici, derse giris-¢ikis saatlerini yakindan takip eder.
(2) Yonetici, ders dist ofis ¢calisma saatlerini yakindan takip eder.

(ii1) Yonetsel planlama - Bireysel girisim: Bu alt boyuttan alinan yiiksek puan,
birimdeki orta kademe ydneticinin planlamay1 yonetimin pusulasi olarak goriip agirlikl
olarak merkeziyetgiligi ve dikey hiyerarsiyi Onemsedigini gostermektedir. Bu alt
boyuttan alinan diisiik puan ise, orta kademe yoneticinin birimde anlik yaratict kararlar
alabilme, Onetkinlik, inisiyatif kullanma, 6ngérme ve yeni firsatlar1 yakalama gibi
bireysel girisim becerilerini 6ne ¢ikardigin1 gostermektedir. Bu boyuta iligkin 6rnek

maddeler asagidaki gibidir:

(1) Yonetim, ogretim elemanlarimin kariyer ve mesleki gelisimleri igin ¢esitli

etkinlikler diizenler.

(2) Kurumsal isleyis, yonetsel planlama dahilinde yiiriitiildiigiinde, daha etkili

ilerler.

5’11 Likert dlgeginde 1 ile 5 arasinda degisen degerlerin iki u¢ arasinda gidip
gelmesiyle, ikilem durumunu temsil etmesi amaglanmistir. Likert (1932, s. 14-23),
Kesinlikle  katiliyorum, Katiliyorum, Kararsizim, Katilmiyorum, Kesinlikle
katilmiyorum seklinde iki u¢ nokta arasinda ve ortada nétr 6zellik tasiyan bir yanitin
bulundugu bir 6lgek tipi ortaya koymustur. Ayrica, Likert tipi dlgegin farklilastirilarak
kullanildig1 pek ¢ok arastirma alan yazinda bulunmaktadir (Clason ve Dormody, 1994,
s. 32).

Aragtirmada kullanilan Olgegin yanitlar1 ise Her zaman, Genellikle, Bazen,
Nadiren, Hicbir zaman seklindedir. Tkilem durumundaki se¢im, hangi taraf olursa olsun
olumlu ya da olumsuz bir tercihe gotiirmemektedir. Orgiitten 6rgiite ikileme yol acan
taraflarin agirlikli tercihi farklilik gosterebilmektedir. Arastirmada, resmi Orgiitlerde
siklikla goriilmekte olan ve her ikisi de verimlilik i¢in istenilen ve gerekli olan diizen ile
Ozgirlik alt boyutlarindan hangilerinin bu arastirmanin yapildig1 calisma grubunda
daha agirlikli ortaya ¢iktig1 incelenmistir. Boylelikle, ilgili orgiitii ve isleyisini daha iyi
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tanimak ve ikilemlerden kaynakli sorunlari anlamak orgiiti/ilgili kurumu gelistirmek

icin temel teskil edebilecektir.

3.3.1.2. Arastirmanin nitel boyutuna iligkin veri toplama araci

Aragtirma kapsaminda kullanilan, orta kademe yoneticilerin ve akademik
personelin diizen ve Ozgirlik ikilemine iliskin algisini derinlemesine incelemek
amactyla gelistirilen “Diizen ve Ozgiirliik Ikilemine Iliskin Gériisler” adli gériisme
formu gelistirilirken, oncelikle, yine ilgili alan yazin taranmis ve 5 acik uglu soruyu
iceren taslak bir goriisme formu gelistirilmistir. Gelistirilen taslak goriisme formu,
uzman gorilisiine sunulmustur. A¢ik uclu soru maddelerinin ifadelerinin anlasilirligina
ve aragtirmanin genel ve alt amaclarmma uygunluguna yonelik uzmanlardan gelen
goriisler dogrultusunda diizeltmeler yapilarak 5 sorudan olusan gériisme formuna son
sekli verilmistir. Goriisme formunun pilot uygulamasi, rastlantisal olarak secilen orta
kademe yoOnetici ve akademik personel ile yapilmis ve goriisme formu, arastirmada

kullanima hazir hale getirilmistir.

“Diizen ve Ozgiirliik Ikilemine Iliskin Gériisler” adli goriisme formu iki bliimden
olusmaktadir. ilk béliimde, yoneticiler igin yas, cinsiyet, yoneticilik deneyimi,
yoneticilik diizeyi ve kurumdaki ¢alisma yili bilgileri; akademik personel i¢in yas,
cinsiyet, ¢calisma deneyimi, akademik unvan ve kurumdaki calisma yili bilgileri yer
almaktadir. lkinci boliimde ise, bulunduklari birim yonetiminde diizen ve Ozgiirliik

ikilemindeki tercih egilimine iliskin 5 agik uglu soru yer almaktadir.

3.3.2. Veri toplama aracinin uygulanmasi

Arastirmanin uygulanabilmesi i¢in ilgili kurumdan gerekli izinler alindiktan
sonra, “Diizen ve Ozgiirliik ikilemi Olgegi”nin akademik kadroya e-posta araciligiyla
belirli araliklarla hatirlatilarak ve ayrica ofis ziyaretleri gergeklestirerek elden

dagitilmas1 yoluyla veriler toplanmistir. Elde edilen yanitlar tasnif edilip gegersiz

92



Olcekler veri degerlendirme siirecinin disinda birakilarak ve ardindan her bir dlgek

kodlanarak veri girisi yapilmistir.

“Diizen ve Ozgiirliik ikilemine iliskin Gériisler” adli goriisme formu, orta kademe
yonetici kadrosundan ve akademik kadrodan randevu talep edilerek, dncelikle arastirma
hakkinda bilgi vererek ve ardindan arastirmaya katilmayi goniillii olarak kabul eden

kisilerle ses kaydi yaparak goriisiilerek gerceklestirilmistir.

3.4. Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Nicel verilerin analizinde SPSS 18 Istatistik Paket Programi kullanilmistir. Veri
toplama araci, Likert begli derecelendirme bi¢iminde oldugu i¢in ortalamalar

incelenmis, ortalama puanlarin derecelenmesi ve yorumlanmasi i¢in aralik sayisi/madde

31
1

sayist (4/5=0,8) formiilii kullanilmigtir. Buna gore, 6lgekteki herhangi bir “i” maddesine

ait aritmetik ortalama (X;)’dir. Eger i maddesinin aritmetik ortalamas,

1 < X, < 1,79 arasinda ise katilimcilarin ilgili maddedeki gériiste belirtilen durumla
“higbir zaman karsilasmadiklar1” ile diizen ve 6zgiirliik ikileminde “her zaman 6zgiirliik
0gesine egilim oldugu”,

1,8 < X; < 2,59 arasinda ise katilimcilarin ilgili maddedeki goriiste belirtilen durumla
“nadiren karsilastiklar1” ile diizen ve ozgiirliikk ikileminde “genellikle 6zgiirlik 6gesine
egilim oldugu”,

2,6 < X, < 3,39 arasinda ise katilimcilarin ilgili maddedeki goriiste belirtilen durumla
“bazen karsilastiklar1” ile diizen ve 6zgiirliik ikileminde “bazen diizen, bazen 6zgiirliik
0gesine egilim oldugu”,

3,4 < X; < 4,19 arasinda ise katilimcilarin ilgili maddedeki goriiste belirtilen durumla

“genellikle karsilastiklar1” ile diizen ve Ozgiirliik ikileminde “genellikle diizen 6gesine

egilim oldugu” ve

4,2 < X, < 5,00 arasinda ise katilimcilarin ilgili maddedeki gériiste belirtilen durumla

“her zaman karsilastiklar1” ile diizen ve 6zgiirliik ikileminde “her zaman diizen 6gesine
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3L
1

egilim oldugu” seklinde degerlendirilmistir. Buna gore, Ol¢ekteki herhangi bir
maddesine ait aritmetik ortalama (X;), 5’e yaklastik¢a diizen dgesinin agirhig: artmakta
ve Ozgirlik 6gesinin agirhi@ diismekte; 1’e yaklastikga ise, 6zgiirliik 6gesinin agirligi

artmakta ve diizen 6gesinin agirlig1 diismektedir.

Aragtirma grubunu olusturan akademik personelin demografik O6zelliklerinin
belirleyici frekans (n) ve yiizde (%) degerleri hesaplanarak, 6lgegin alt boyut puanlar
i¢in ortalama (X) ve standart sapma (ss) puanlari hesaplanmistir. Akademik personelden
elde edilen verileri, demografik degiskenlere gore test etmeden Once arastirma
verilerinin normal dagilim 6zelligi tasiyip tasimadiklart Kolmogorov-Smirnov Testi
uygulanarak verilerin normal dagilim gdsterdigi tespit edilmis, normal dagilim degerleri

Tablo 3.5’te verilmistir.

Tablo 3.5. Normal Dagilim Degerleri

Alt boyut Ortalama Ortanca Carpikhik Kolmogorof
(standart hata) Smirnov Degeri

Esgiidiim Iletisim 2,35 2,4 .208 (.159) .000

Biirokratik Disiplin 2,90 3,00 .092 (.159) .000

Mesleki Uzmanlik

Yonetsel Planlama 3,35 3,36 .035 (.159) .094

Bireysel Girigim

Normallik varsayimi i¢in ortalamanin ortancaya esitligi ¢arpiklik katsayisinin
hatasina boliimiiniin -1,96 ile +1,96 araliginda olmasi, k-s degerinin anlamli (.05)
olmamas1 ve histogram grafiginde normal dagilim gostermesi gibi parametrelere gore
alt boyutlarin dagilimlar1 parametrik analizlerin yapilacagini isaret etmektedir. Esgiidiim
— Iletisim boyutu i¢in histogram grafigi Sekil 3.2°de verilmistir. Dagilim normal sinirlar

icinde goriilmektedir.
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Sekil 3.2. Esgiidiim — Iletisim Boyutu Histogram Grafigi

Biirokratik disiplin — Mesleki uzmanlik boyutu i¢in histogram grafigi Sekil 3.3’te

verilmigtir. Dagilim normal sinirlar i¢inde goriilmektedir.
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Sekil 3.3. Biirokratik Disiplin — Mesleki Uzmanlik Boyutu Histogram Grafigi
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Yonetsel planlama- Bireysel girisim boyutu i¢in histogram grafigi Sekil 3.4’te

verilmigtir. Dagilim normal sinirlar i¢inde goriilmektedir.

404 Mean =3 35
Std. Dev. =0,506
N =335
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Frekans
=]
1
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planlama girigim

Sekil 3.4. Yonetsel Planlama- Bireysel Girisim Boyutu Histogram Grafigi

Verilerin normal dagilim o6zelligi gostermesi nedeniyle parametrik testler

uygulanmistir. Buna gore;

(i) caligma grubunu olusturan akademik personelin yanitladigi diizen ve
ozgirlik ikilemi Ol¢eginden elde edilen alt boyut puanlarinin cinsiyet ve yas
degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek i¢in bagimsiz 6rneklemler t

testi uygulanmustir.

(if) c¢alisma grubunu olusturan akademik personelin yanitladigi diizen ve
ozgirliik ikilemi Olg¢eginden elde edilen alt boyut puanlarinin, ¢alisma deneyimi,
akademik unvan ve DPU’de g¢alisma yili degiskenlerine goére farklilasip
farklilasmadigint belirlemek i¢in tek yonlii varyans analizi (one-way ANOVA)

uygulanmstir.
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ANOVA sonrast belirlenen anlamli  farkhiliklarin  hangi  gruplardan
kaynaklandigini belirlemek {izere ¢oklu karsilastirma imkani sunan post-hoc izleme
testleri uygulanmistir. ANOVA sonrasi hangi post-hoc ¢oklu karsilagtirma tekniginin
kullanilacagina karar vermek icin Oncelikle Levene’s testi ile grup dagilimlarinin
varyanslarinin homojen olup olmadig1 incelenmis, grup varyanslarinin homojen oldugu
durumlarda Tukey; grup varyanslarinin homojen olmadigi durumlarda ise Tamhane’s

T2 uygulanmustir.

Nitel verilerin ¢dziimlenmesi, igerik analizi yoluyla yapilmistir. Igerik analizi,
siklikla, gdzlem ve goriisme igeren yontemlerde kullanilan bir analiz teknigi olarak bir
olguya dair temalar ve kategoriler yoluyla genis bir tanimlama yapmay1 amagclar (Elo ve
Kyngas, 2008, s. 108). Olgular1 agiklayabilecek kavramlara ve iligkilere ulagsmay1
amaglayan igerik analizi yoluyla veriler tanimlanmaya ve verilerin iginde sakli
olabilecek gercekler ortaya c¢ikarilmaya calisilir. Bunun i¢in Oncelikle birbirine
benzeyen veriler, belirli kavramlar ve temalar ¢ergevesinde bir araya getirilir, sirastyla

diizenlenir ve yorumlanir (Yildirim ve Simsek, 2008, s. 227).

Icerik analizinde, calismanin amacina uygun olarak kullanilabilecek gesitli analiz
teknikleri bulunmaktadir. Calismada, kategorisel analiz ve frekans analizi yapilmistir.
Kategorisel analiz, belirli bir mesajin 6nce birimlere boliinmesi, sonra bu birimlerin
kategoriler/temalar haline getirilmesi mesajlarin  kodlanmasinit gerektirir. Anlam
birimleri kategorilere yerlestirilir ve frekansi saptanir. Frekans analizi, birim veya
Ogelerin sayisal ve/veya yiizdesel olarak goriilme sikliklarini ortaya koyar (Bilgin, 2006,
s. 18-20).

“Diizen ve Ozgiirliik Ikilemine Iliskin Gériisler” adli agik uglu veri toplama
araciyla elde edilen veriler, ses kayitlar1 dinlenerek bilgisayar ortaminda yazili hale
getirilmistir. Nvivo 8 programi kullanilarak, gorliigme yazili kayitlar1 ¢oziimlenmistir.
Program dahilinde yer alan islevler kullanilarak kodlamalar ve temalar olusturulmustur.
Yapilan kodlama ve temalarin verileri temsil ettigiyle iligskili olarak arastirmanin
giivenirligini saglamak i¢in, uzman goriisiine basvurulmustur. Yapilan giivenirlik
calismasinda, veriler 3 farkli uzman tarafindan incelenip kodlamalar yapilmis ve
temalar olusturulmustur. Arastirmacilarin  birbirinden bagimsiz olarak yaptiklar
kodlama ve temalarin tutarliligi “goriis birligi” ya da “goriis ayrihigi” seklinde incelenip
Miles ve Huberman’in (1994, s. 64) “Giivenirlik = [Goriis birligi / (goriis birligi + goriis

97



ayrilig] X 100” seklindeki giivenirlik formiilii kullanilarak veri toplama aracinin
giivenirligi hesaplanmis ve sonug % 93 ¢ikmistir. Miles ve Huberman (1994, s. 64),

sonucun % 90 ve lizeri olmasi halinde, veri toplama aracinin giivenilir oldugunu

belirtmektedir.
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4. BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boliimde, veri toplama araclarindan elde edilen verilerin analizi sonucu
ulagilan bulgular ve yorumlar1 yer almaktadir. Bulgular, aragtirmanin alt problemlerine
iliskin yapilan nicel analiz ve nitel analiz verilerine gore sunulmustur. Bulgular, sonug
ve tartisma boliimlerinde yine sirasiyla nicel ¢alisma verileri ve ardindan nitel ¢alisma

verileriyle desteklenerek ifade edilmistir.

4.1. Diizen ve Ozgiirliik Ikilemine Iliskin Genel Bulgular

Arastirmada uygulanan 6l¢egin alt boyutlarina iligkin ortalamalar1 hesaplanmustir.
Ardindan parametrik testlerden bagimli 6rneklemler igin t testi, tek yonlii varyans
analizi (one-way ANOVA) ve izleme testleri uygulanarak akademik kadronun diizen ve

ozgiirliik ikilemi algis1 incelenmistir.

Arastirmaya katilan 6gretim elemanlarinin ¢aligtiklar: birimdeki yoneticinin diizen
ve Ozgirliik ikilemi yonetimine iliskin algilarimi ifade eden esgilidiim-iletigim,
biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik ve yonetsel planlama-bireysel girisim boyutlarina

ait n, X ve ss degerleri Tablo 4.1°de sunulmaktadir.

Tablo 4.1. Diizen ve Ozgiirliik Ikilemi Olcegine Ait Alt Boyutlarin n, X ve ss Degerleri

Alt Boyutlar n X SS

E§g1'idiim-1letisim 235 2,68 1,38
Biirokratik disiplin-Mesleki uzmanlik 235 2,99 1,06
Yonetsel planlama-Bireysel girigim 235 3,57 1,02

Elde edilen veriler incelendiginde, 6gretim elemanlarinin calistiklar1 birimdeki
yonetimde esglidiim-iletisim ve biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik boyutlarim
birbirine yakin ortalamalarla algiladiklart goriilmektedir. Yonetsel planlama-bireysel
girisim boyutu ise en yiiksek ortalamaya (X=3,57) sahiptir. Buna gore, esgiidiim-iletisim

ve biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik ikilemlerinde daha gecisli bir yonetim anlayisi

99



algilanirken, yonetsel planlama-bireysel girisim ikileminde bir diizen ©6gesi olarak
yonetsel planlamanin 3,4 < 3,57 < 4,19 olmasi itibariyle, bireysel girisimden daha

agirlikl algilandigi séylenebilir.

4.2. Diizen ve Ozgiirliik Tkilemi Alt Boyut Puanlarinin Degiskenler A¢isindan

Degerlendirilmesine Iliskin Bulgular

Arastirmaya katilan 6gretim elemanlarin yanitladigi diizen ve 6zgiirliik ikilemi
Olceginden elde edilen alt boyut puanlarinin cinsiyet, yas, calisma deneyimi, akademik
unvan ve DPU’de calisma yili degiskenlerine gore farklilasip farklilasmadigini
belirlemek i¢in bagimsiz drneklemler t testi ve tek yonlii varyans analizi (one-way
ANOVA) uygulanmigtir. ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farkliliklarin  hangi
gruplardan kaynaklandigii belirlemek tizere ¢oklu karsilagtirma saglayan post-hoc

izleme testleri uygulanmaistir.

4.2.1. Diizen ve o6zgiirliik ikilemi alt boyut puanlarinin cinsiyet degiskeni acisindan

degerlendirilmesi

Arastirmaya katilan 6gretim elemanlarinin ¢aligtiklar: birimdeki yoneticinin diizen
ve Ozgirliik ikilemi yonetimine iligkin algilarim1 ifade eden esglidiim-iletigim,
biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik ve yonetsel planlama-bireysel girisim boyutlarina
ait cinsiyet degiskeni bazindaki betimsel degerler ve t testi sonuglar1 Tablo 4.2°de

belirtilmistir.

Elde edilen istatistiksel sonuglara gore, cinsiyet degiskeni bazinda anlamli bir fark
yoktur. Buna gore, 68retim elemanlarinin calistiklar1 birimdeki yoneticinin esgiidiim-
iletisim, biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik ve yonetsel planlama-bireysel girisim

ikilemi yonetimi boyutlarini birbirine yakin ortalamalarla algiladiklar1 goriilmektedir.
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Tablo 4.2. Alt Boyutlarin Cinsiyet Degiskenine Gore t testi Sonug¢lar

Boyutlar Gruplar n X ss Sd t p

Esgiidiim-iletisim Kadin 96 2,31 34 228,603 1,344 .180
Erkek 139 2,37 ,43

Biirokratik  disiplin- Kadin 96 2,98 75 233 1,530 127

Mesleki uzmanlik Erkek 139 285 62

Yonetsel  planlama- Kadin 96 3,42 ,58 233 1,561 120

Bireysel girisim Erkek 139 3,29 61

Cinsiyet degiskeni bazinda anlamli bir fark olmaksizin kadin ve erkek 6gretim
elemanlar1, birimlerindeki orta kademe yoneticilerin, esgiidiim-iletisim ikileminde
genellikle iletisim 6gesine egilim gosterdigini diistinmektedir. Biirokratik disiplin-
mesleki uzmanlik boyutunda ise, kadin ve erkek 6gretim elemanlari, birimlerindeki orta
kademe yoneticilerin, bazen biirokratik disiplin ve bazen de mesleki uzmanlik 6gesine
egilim gostererek daha gecisli bir uygulama sergilediklerini diistinmektedir. Y Onetsel
planlama-bireysel girisim boyutunda ise, ogretim elemanlari, birimlerindeki orta
kademe yoneticilerin yine gegisli bir yonetim anlayisi sergiledigini diisiinmekle birlikte,
yonetsel planlama-bireysel girisim ortalamasinin diger boyutlara kiyasla diizen 6gesine
dogru egilimli oldugu goriilmektedir. Bu boyutta da cinsiyet degiskeni bazinda anlaml
fark olmamakla birlikte, kadin 6gretim elemanlarinin erkek 6gretim elemanlarina oranla
ortalamasinin daha yiiksek oldugu, yonetsel planlama egilimini nispeten agirlikli

algiladig1 soylenebilir.

4.2.2. Diizen ve ozgiirliik ikilemi alt boyut puanlarinin yas degiskeni agisindan

degerlendirilmesi

Arastirmaya katilan 6gretim elemanlarinin ¢aligtiklar: birimdeki yoneticinin diizen
ve Ozglrliik ikilemi yonetimine iligkin algilarimi ifade eden esgiidiim-iletigim,
biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik ve yonetsel planlama-bireysel girisim boyutlarina

ait betimsel degerler yas degiskeni bazinda Tablo 4.3’te sunulmustur.
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Tablo 4.3. Alt Boyutlarin Yas Degiskenine Gore t testi Sonuglar

Boyutlar Gruplar n X SS Sd t p
Esgiidiim-iletisim 1 126 2,32 34 201,334 1,026 .306
2 109 2,37 45
Biirokratik disiplin- 1 126 2,96 ,69 233 1,422 156
Mesleki uzmanlik
2 109 2,84 ,66
Y 6netsel planlama- 1 126 3,39 ,65 232,669 1,252 212
Bireysel girisim
2 109 3,29 54

Gruplar: 1: 35 yas ve alt1; 2: 36 yas ve Usti

1 numarali grup arastirmaya katilan “35 yas ve alt1” O6gretim elemanlarini
kapsarken, 2 numarali grup “36 yas ve iistii” 6gretim elemanlarin1 kapsamaktadir. Yas
degiskeni bazinda, Olgekte bes farkli yas kategorisi verilmesine ragmen, donen
yanitlardaki yas verisinden hareketle ve normal dagilim testlerinin ardindan, iki yas

grubu iizerinden inceleme yapilmistir.

Iki grup arasinda anlamli bir fark olup olmadigini saptamak amaciyla yapilan t
testi sonuglar1 Tablo 4.3’te belirtilmistir. Elde edilen istatistiksel sonuglara gore, yas
degiskeni bazinda anlaml bir fark yoktur. Buna gore, 6gretim elemanlarinin ¢alistiklar
birimdeki yoneticinin esgiidiim-iletisim, biirokratik disiplin-mesleki uzmanlhk ve
yonetsel planlama-bireysel girisim ikilemi yonetimi boyutlarin1 birbirine yakin

ortalamalarla algiladiklar1 goriilmektedir.

Yas degiskeni bazinda anlamli bir fark olmaksizin 6gretim elemanlari,
birimlerindeki orta kademe yoneticilerin, esgiidiim-iletisim ikileminde genellikle
iletisim Ogesine egilim gosterdigini diistinmektedir. Biirokratik disiplin-mesleki
uzmanlik ve yoOnetsel planlama-bireysel girisim ikilemlerinde ise, 6gretim elemanlari,
birimlerindeki orta kademe yoneticilerin, bazen diizen ve bazen de ozgirlik 6gesi
tabanl egilim gostererek daha gecisli bir uygulama sergilediklerini diistinmektedir.
Bununla birlikte, yonetsel planlama-bireysel girisim boyutu ortalamasinin nispeten
yiiksek olusu, onu diizen 6gesi egilimine (yonetsel planlama egilimine) diger boyutlara

kiyasla daha yakin gostermektedir.
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4.2.3. Diizen ve ozgiirliik ikilemi alt boyut puanlarinin ¢caliyjma deneyimi degiskeni

acisindan degerlendirilmesi

Arastirmaya katilan 6gretim elemanlarinin ¢aligtiklar1 birimdeki yoneticinin diizen
ve Ozglrlik ikilemi yonetimine iliskin algilarimi ifade eden esgiidiim-iletigim,
blirokratik disiplin-mesleki uzmanlik ve yonetsel planlama-bireysel girisim boyutlar
calisma deneyimi degiskenine gore incelenmis ve biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik

boyutunda anlamli fark goriilmiistiir.

Tablo 4.4’te biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik boyutuna ait betimsel degerler
ve ANOVA testi sonuglar1 sunulmaktadir. Gruplar arasinda istatistiksel olarak anlaml

farklilik olup olmadigini saptamak tizere ANOVA testi yapilmustir.

Tablo 4.4. Biirokratik Disiplin-Mesleki Uzmanlik Boyutu Calisma Deneyimi
Degiskenine Gore ANOVA Testi Sonuglart

Boyut Gruplar n X ss Sd F p Fark
gruplari

Biirokratik 1 73 2,83 ,68 3-231 4,406 ,005 1-2

disiplin- 2 56 3,18 ,69 2-4

Mesleki 3 51 2,87 ,59

uzmanhk 4 55 2,76 67

Gruplar: 1: 0-5 yil; 2: 6-10 yil; 3: 11-15 yil; 4: 16 y1l ve iizeri

Analiz sonuglarma gore, 0-5 yil arasi calisma deneyimine sahip Ogretim
elemanlar1 ile 6-10 y1l aras1 deneyime sahip olan 6gretim elemanlar1 arasinda ve 6-10
yil aras1 deneyime sahip olan 6gretim elemanlari ile 16 yil ve iizeri calisma deneyimine
sahip Ogretim elemanlar1 arasinda fark gOriilmiistiir. Anlamli farkin kaynagina
bakildiginda, anlaml fark; 0-5 yil ile 6-10 y1l arasinda 6-10 yil lehinde, 6-10 y1l ile 16
y1l ve lizeri arasinda yine 6-10 y1l lehinde oldugu goriilmiistiir. Buna gore, biirokratik
disiplin-mesleki uzmanlik boyutunda 6-10 y1l arasi ¢alisma deneyimine sahip 6gretim
elemanlarinin biirokratik disiplin algis1 diger gruplara gore anlamli diizeyde daha

yiiksektir.
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Esglidiim-iletisim boyutuna ait betimsel degerler ve ANOVA testi sonuglari,
Tablo 4.5’te sunulmaktadir.

Tablo 4.5. Esgiidiim-Iletisim Boyutu Calisma Deneyimi Degiskenine Gére ANOVA

Testi Sonuclart

Boyut Gruplar n X ss Sd F p Fark
gruplari
1 73 2,33 31 3-231 2,071 .105 -
Esgiidiim- 2 56 2,43 39
Iletisim 3 51 2,25 A4
4 55 2,38 44

Gruplar: 1: 0-5 yil; 2: 6-10 yil; 3: 11-15 yil; 4: 16 y1l ve tizeri

1 numaralt grup arastirmaya katilan “0-5 yil” arasi ¢alisma deneyimine sahip
Ogretim elemanlarini, 2 numaral grup “6-10 y11” aras1 deneyime sahip olan Ogretim
elemanlarini, 3 numarali grup “11-15 y1l” arasin1 ve 4 numarali grup “16 yil ve iizeri”
calisma deneyimine sahip Ogretim elemanlarint kapsamaktadir. Gruplar arasinda
istatistiksel olarak anlamli farklilik olup olmadigimi saptamak iizere ANOVA testi
yapilmis ve anlamli bir fark goriilmemistir. Buna gore, farkli ¢alisma yil1 deneyimlerine
sahip 6gretim elemanlari esgiidiim-iletisim boyutuna iliskin benzer bir algiya sahiptir ve
birimlerindeki orta kademe yoneticinin genellikle iletisim 6gesine egilimli oldugunu

distinmektedir.

Yonetsel planlama-bireysel girisim boyutuna ait betimsel degerler ve ANOVA
testi sonuglar1 Tablo 4.6’da sunulmaktadir. Gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli
farklilik olup olmadigini saptamak tlizere ANOVA testi yapilmis ve anlamli bir fark

goriilmemistir.
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Tablo 4.6. Yonetsel Planlama-Bireysel Girisim Boyutu Calisma Deneyimi Degiskenine
Gore ANOVA Testi Sonuglar:

Boyut Gruplar n X ss Sd F p Fark
gruplari

Yonetsel 1 73 3,44 ,65 3-231 1,919 ,127 -

planlama- 2 56 341 ,58

Bireysel 3 51 3,25 ,65

girisim 4 55 3,24 49

Gruplar: 1: 0-5 yil; 2: 6-10 yil; 3: 11-15 yil; 4: 16 y1l ve iizeri

Tablo 4.6’daki verilere gore, farkli calisma yili deneyimlerine sahip &gretim
elemanlari, yonetsel planlama-bireysel girisim boyutuna iliskin benzer bir algiya
sahiptir. Ogretim elemanlarinin, birimlerindeki orta kademe yoneticinin diizen ve
Ozgiurliik ikilemi yonetiminde gegisli bir yonetim tarzi sergiledigini diisiindiikleri, ancak
diger diizen ve Ozgiirlik ikilemi boyutlarina kiyasla diizen 6gesine daha egilimli
oldugunu disiindiikleri goriilmektedir. Gruplar aras1 fark olmamakla birlikte, ilk iki
grubun ortalamalarinin yiiksek olmasi itibariyle, ilk calisma yillarindaki 6gretim

elemanlarinin, yonetsel planlama 6gesini nispeten daha agirlikli algiladigr sdylenebilir.

4.2.4. Diizen ve ozgiirliik ikilemi alt boyut puanlarinin akademik unvan degiskeni

acisindan degerlendirilmesi

Arastirmaya katilan 6gretim elemanlarinin ¢aligtiklar: birimdeki yoneticinin diizen
ve Ozgirlik ikilemi yonetimine iligkin algilarimi ifade eden esgiidiim-iletigim,
biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik ve yonetsel planlama-bireysel girisim boyutlari
akademik unvan degiskenine gore incelenmis ve esgidim-iletisim ile yonetsel
planlama-bireysel girisim boyutlarinda anlamli fark goriilmiistiir. Tablo 4.7’de
esglidiim-iletisim boyutuna ait betimsel degerler ve ANOVA testi sonuclar

sunulmaktadir.
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Tablo 4.7. Esgiidiim-Iletisim Boyutu Akademik Unvan Degiskenine Gore ANOVA Testi

Sonuclari
Boyut Gruplar n X ss Sd F p Fark
gruplari

1 44 2,41 ,35

Esgiidiim- 2 74 2,43 38
. 3-231 3,526 .016 2-4

Iletisim 3 38 2,33 ,33

4 79 2,24 ,43

Gruplar: 1: Okt.; 2: Ars.Gor.; 3: Uzm.-Ogr.Gor.; 4: Ogr.Uyesi

1 numarali grup arastirmaya katilan Okutman kadrosundaki 6gretim elemanlarini,
2 numarali grup Arastirma Gérevlilerini, 3 numarali grup Uzman ve Ogretim Gorevlisi
kadrolarindaki ogretim elemanlarini ve 4 numarali grup Yrd.Dog¢.Dr., Do¢.Dr. ve
Prof.Dr. olarak 6gretim iiyelerini kapsamaktadir. Akademik unvan degiskeni bazinda,
ogretim lyeleri Ol¢ekte; Yrd.Dog.Dr., Dog¢.Dr. ve Prof.Dr. olmak iizere ayr1 kategoriler
halinde verilmesine ragmen, donen yanitlardaki unvan verisinden hareketle ve normal
dagilim testlerinin ardindan, &gretim tiiyeleri bir grup olarak ele alinarak inceleme

yapilmugtir.

Gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik olup olmadigimni saptamak
iizere ANOVA testi yapilmis ve anlamli fark goriilmiistiir. Izleme testlerinde farkin
kaynagina bakildiginda, Arastirma Gorevlileri ile 6gretim tiyeleri arasinda fark oldugu
ve farkin Arastirma Gorevlileri lehinde oldugu goriilmiistiir. Buna gore, Arastirma
Gorevlisi kadrosundaki 6gretim elemanlarmin esglidiim-iletisim boyutunda esgiidiim

algilar istatistiksel olarak yiiksek diizeydedir.

Yonetsel planlama-bireysel girisim boyutuna ait betimsel degerler ve ANOVA
testi sonuglar1 ise, Tablo 4.8’de sunulmaktadir. Gruplar arasinda istatistiksel olarak
anlamli farklhilik olup olmadigim1 saptamak iizere ANOVA testi yapilmis ve fark

saptanmuistir.
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Tablo 4.8. Yénetsel Planlama-Bireysel Girisim Boyutu Akademik Unvan Degiskenine
Gore ANOVA Testi Sonuglart

Boyut Gruplar n X ss Sd F p Fark
gruplari

Yonetsel 1 44 3,39 ,64 3-231 4,414 ,005 2-3

planlama- 2 74 3,30 ,65 3-4

Bireysel 3 38 364 59

girisim 4 79 32 49

Gruplar: 1: Okt.; 2: Ars.Gér.; 3: Uzm.-Ogr.Gor.; 4: Ogr.Uyesi

Gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik, Arastirma Gorevlileri ile
Uzman - Ogretim Gorevlisi kadrolarindaki 6gretim elemanlar1 arasinda ve Uzman -
Ogretim Gérevlisi kadrolarindaki Ogretim elemanlar1 ile &gretim iiyeleri arasinda

gorilmiustir.

Anlamli farkin kaynagina bakildiginda, anlamli fark; Arastirma Gorevlileri ile
Uzman - Ogretim Gérevlileri arasinda Uzman - Ogretim Gérevlileri lehine, Uzman -
Ogretim Gorevlileri ile dgretim iiyeleri arasinda yine Uzman - Ogretim Gdorevlileri
lehinedir. Buna gore, Uzman - Ogretim Goérevlileri tarafindan yonetsel planlama-
bireysel girisim boyutunda yonetsel planlama daha yiliksek diizeyde algilanmaktadir.
Diger gruplardaki Ogretim elemanlarinin ise, yonetsel planlama ve bireysel girisim
ikileminin uygulamalarda daha geg¢isli bir yapida ele alindigi algisina sahip oldugu

sOylenebilir.

Biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik boyutuna ait betimsel degerler ve ANOVA
testi sonuglar1 Tablo 4.9°da sunulmaktadir. Gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli
farklilik olup olmadigini saptamak lizere ANOVA testi yapilmis ve anlaml bir fark

goriilmemistir.
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Tablo 4.9. Biirokratik Disiplin-Mesleki Uzmanlik Boyutu Akademik Unvan Degiskenine
Gore ANOVA Testi Sonuglar:

Boyut Gruplar n X ss Sd F p Fark
gruplari

Biirokratik 1 44 2,79 ,61 3-231 2,311 ,077 -

disiplin- 2 74 2,97 ,70

Mesleki 3 38 3,10 ,65

uzmanhk 4 79 281 68

Gruplar: 1: Okt.; 2: Ars.Gér.; 3: Uzm.-Ogr.Gor.; 4: Ogr.Uyesi

ANOVA testi sonuglarina gore, farkli akademik unvanlara sahip Ogretim
elemanlar1 biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik boyutuna iliskin benzer bir algiya
sahiptir ve biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik ikileminde, orta kademe ydneticinin
bazen diizen ve bazen de 6zgiirliik 6gesine egilimli hareket ederek gecisli ve dengeli bir

yonetim anlayisi sergiledigini diisiinmektedir.

4.2.5. Diizen ve ozgiirliik ikilemi alt boyut puanlarimin DPU’de calisma yili

degiskeni acisindan degerlendirilmesi

Aragtirmaya katilan 6gretim elemanlarinin ¢aligtiklar: birimdeki yoneticinin diizen
ve Ozgirlik ikilemi yonetimine iligkin algilarimi ifade eden esgiidiim-iletigim,
biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik ve yonetsel planlama-bireysel girisim boyutlari
DPU’de ¢alisma yili degiskenine gore incelenmis ve tiim boyutlarda anlamli farklilik

gorilmiistiir.

Esgilidiim-iletisim boyutuna ait betimsel degerler ve ANOVA testi sonuglar1 Tablo
4.10’da sunulmaktadir.
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Tablo 4.10. Esgiidiim-Iletisim Boyutu DPU’de Calisma Yili Degiskenine Gore ANOVA

Testi Sonuclart

Boyut Gruplar n X ss Sd F p Fark
gruplari
Esgiidiim- 1 98 2,36 ,35 3-231 4,569 ,004 1-3
fletisim 2 60 2,45 39 2-3
3 39 2,15 34
4 38 2,35 48

Gruplar: 1: 0-5 yil; 2: 6-10 yil; 3: 11-15 yil; 4: 16 y1l ve iizeri

1 numarali grup arastirmaya katilan 0-5 y1l aras1 DPU’de ¢alismakta olan 6gretim
elemanlarini, 2 numarali grup 6-10 yil arast DPU’de calismakta olanlari, 3 numarali
grup 11-15 yil aras1t DPU’de ¢aligmakta olanlar1 ve 4 numarali grup 16 yil ve iizeri
DPU’de calismakta olan ogretim elemanlarim1  kapsamaktadir. Gruplar arasinda
istatistiksel olarak anlamli farklilik olup olmadigini saptamak iizere ANOVA testi
yapilmis ve farklilk saptanmustir. 0-5 yil arast DPU’de calismakta olan &gretim
elemanlari ile 11-15 yil arast DPU’de calismakta olanlar arasinda ve 6-10 yil arasi
DPU’de calismakta olanlar ile 11-15 yil aras1 DPU’de calismakta olan o&gretim

elemanlari arasinda anlamli farklilik goriilmiistiir.

Esgiidiim-iletisim boyutu gruplar aras1 farkin kaynagina bakildiginda, anlamli
fark; 0-5 yil arasi ile 11-15 yil arasinda 0-5 yil aras1 DPU’de calismakta olan dgretim
elemanlar1 lehine; 6-10 yil arasi ile 11-15 yil arasinda ise, 6-10 yil arast DPU’de
caligmakta olan 6gretim elemanlar1 lehinedir. 0-5 yil aras1 ve 6-10 yil aras1 DPU’de
caligmakta olan Ogretim elemanlari, esglidim boyutunu anlamli diizeyde yiiksek

algilamaktadir.

Biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik boyutuna ait betimsel degerler ve ANOVA
testi sonuglarr, Tablo 4.11’de sunulmaktadir. Gruplar arasinda istatistiksel olarak
anlaml farklilik olup olmadigin1 saptamak {izere ANOVA testi yapilmis ve farklilik

saptanmistir.
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Tablo 4.11. Biirokratik Disiplin-Mesleki Uzmanlik Boyutu DPU’de Calisma Yili
Degiskenine Gére ANOVA Testi Sonuglart

Boyut Gruplar n X ss Sd F p Fark
gruplari

Biirokratik 1 98 2,86 ,64 3-231 2,717 ,045 2-3

disiplin- 2 60 3,10 71

Mesleki 3 39 2,73 70

uzmanhk 4 38 2.86 65

Gruplar: 1: 0-5 y1l; 2: 6-10 y1l; 3: 11-15 y1l; 4: 16 y1l ve tizeri

Anlaml fark, 6-10 yil aras1 ile 11-15 yil aras1t DPU’de ¢aligmakta olan 6gretim
elemanlar1 gruplarinda goriilmiistiir. Farkin kaynagina bakildiginda, anlamh fark 6-10
yil aras1t DPU’de calismakta olan 6gretim elemanlar: lehinedir. Bu gruptaki 6gretim

elemanlari, biirokratik disiplin boyutunu daha yiiksek algilamaktadirlar.

Yonetsel planlama-bireysel girisim boyutuna ait betimsel degerler ve ANOVA
testi sonuglar1 ise, Tablo 4.12°de sunulmaktadir. Gruplar arasinda istatistiksel olarak
anlaml farklilik olup olmadigini saptamak iizere ANOVA testi yapilmis ve farklilik

saptanmistir.

Tablo 4.12. Yénetsel Planlama-Bireysel Girisim Boyutu DPU’de Calisma Yili
Degiskenine Gére ANOVA Testi Sonuglari

Boyut Gruplar n X ss Sd F p Fark
gruplari

Yonetsel 1 98 3,47 ,65 3-231 3,148 ,026 1-4

planlama- 2 60 3,32 ,60

Bireysel 3 39 3,26 49

girisim 4 38 315 50

Gruplar: 1: 0-5 yil; 2: 6-10 yil; 3: 11-15 yil; 4: 16 y1l ve tizeri

Yonetsel planlama-bireysel girisim boyutunda anlaml fark, 0-5 yil arasi ile 16 yil
ve iizeri DPU’de calismakta olan 6gretim elemanlar1 arasinda goriilmiistiir. Farkin

kaynagina bakildiginda, 0-5 yil arast DPU’de calismakta olan Ogretim elemanlar
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lehinedir. Bu grupta yer alan 0gretim elemanlari, yonetsel planlama boyutunu anlaml

bir fark ile yiiksek algilamaktadir.

4.3. Universite Yonetiminde Diizen ve Ozgiirliik Tkilemiyle Tlgili Géoriislere iliskin

Bulgular

Orta kademe yoneticilerin ve akademik personelin, tiniversite yonetiminde diizen
ve Ozgiirliik ikilemine iliskin goriisleri, arastirmaci tarafindan gelistirilen “Universite
Yonetiminde Diizen ve Ozgiirliik Ikilemi” adli goriisme formu araciligiyla toplanmustir.
Bu boliimde, 10 orta kademe yoneticisi ve 10 akademik personel olmak iizere toplam 20
katilimcidan elde edilen goriislere iligskin bulgulara, her bir soru i¢in olusturulan temalar
boyutunda deginilmistir. Temalara dayali olarak nitel verilerin igerik analizi yapilirken

katilimcilarin goriislerinin frekans dagilimlari sdzel olarak yorumlanmaistir.

4.3.1. Yonetici kadroya iliskin nitel bulgular

Universite yonetiminde diizen ve ozgiirliik ikilemine iliskin olarak orta kademe
yonetici kadrosundan alinan goriisler, altinda toplandiklar1 temalarla birlikte asagida
sunulmaktadir. Orta kademe yoneticilerin birimlerindeki uygulamalarda gorev
dagilimlariyla ilgili ne tiir sorunlarla karsilastiklar1 ve bu sorunlar1 gidermede diizen ve
Ozgiirliik ikileminde hangi yone egilim gosterdikleri incelenmistir. Gorev dagilimlarinin
diizenlenmesi temasiyla ilgili goriislerin olusturdugu alt temalar Tablo 4.13’te

sunulmaktadir.

Tablo 4.13. Gorev Dagilimlarinin Diizenlenmesi Temaswna Iliskin Yonetici Goriigleri

1. Tema Alt Temalar

1. Akademik personel sayisi

2. Ders dagilimlar1

Gorev dagihmlarinin diizenlenmesi .. .
3. Sinav gorevleri

©O© ©O© O o —h

4. Diger gorevler
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Gorev dagilimlarinin diizenlenmesiyle ilgili olarak, akademik personel sayisinin
yeterli olup olmayisi, ders dagilimlari, sinav gorevleri ve diger gorevler alt temalari
incelenmistir. Katilimer orta kademe yoneticilerin 6’s1 gérev dagilimlar1 konusunda
akademik personel sayisi temasi hakkinda goriis bildirmistir. Akademik personel
sayisinin yeterli olup olmayisinin birimdeki tim gorev dagilimlarmi etkiledigi
belirtilmistir. Goriis bildiren katilimcilardan 5’1, akademik personel sayisinin, gorev
dagilimlarinin dengeli yapilmasinda onemli bir etken oldugunu belirtmistir. 3 katilimcr,
birimlerinde yeterli sayida akademik personel oldugunda gorevlerin dengeli
paylastirilabildigini belirtmistir. 3 katilimci, akademik personel sayisinin yetmedigi
durumlarda, birim disindan takviye eleman arayisina girdiklerini belirtmistir. 1
katilimci, yardimei personelin (biiro personeli ve hizmetliler) yeterli sayida olmayisinin
da ayrica akademik personelin is yogunlugunu etkiledigini belirtmistir. Katilimcilarin,
yeterli personel sayisina vurgu yapmalari, liniversite yonetiminde dengeli bir gorev
paylasim planinin yapilmasi ve uygulanmasi i¢in akademik ve idari personel sayisinin
yeterliginin 6nemine dikkat c¢ektigi ve diizen Ogesinin o6ne ¢iktigi seklinde

yorumlanabilir.

Gorev dagilimlarinin diizenlenmesine iligkin ikinci alt tema, ders dagilimlari
konusunda 9 katilimc1 goriis bildirmistir. Goriis bildiren katilimcilardan 5°i, ders
yiiklerinin dengeli paylastirilamayisinin sorun olusturabildigini belirtmistir. Gortis
bildiren katilimcilardan 4’1, ders programi ve ders saatlerinin anlagsmazliklara neden

oldugunu belirtmistir. Bu goriislerden biri sdyledir:

Y3: ..belirli donemlerde belirli kisiler ¢ok fazla derse girmek istemiyorlar ya da ders
yiikiinden ziyade ders programi daha etkili olabiliyor. Benim su giiniim bu giiniim bos olsun seklinde.
Ama burada hep derslerin birbirini tamamlamasi s6z konusu oldugu i¢in, birinin aldig1 ders yiikii bagka

birinin fazla ders yiikii anlamina geldigi i¢in anlagmazliklar yasanabiliyor.

2 katilimet, 6gretim elemanlarinin uzmanlik alanlar1 gozetilerek derslerin dagilimi
yapildigini, ancak alan dis1 ders taleplerinin de gelebildigini belirtmistir. 3 katilimer, 1.
ve II. Ogretim ders saatlerinin kimi zaman anlasmazliklara neden olabildigini
belirtmistir. 1 katilimer, 6gretim elemanlarinin aldiklart dersleri yiik ya da saatleri
acisindan birbiriyle kiyaslamalarinin anlagmazlik ¢ikarabildigini belirtmigtir. 1
katilimci, birimlerinde yeterli sayida akademik personel bulundugu ve se¢meli ders

cesitliligi saglandigr i¢in Ogretim elemanlarinin anlasmazlik yasanmadan istedigi
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dersleri alabildigini belirtmistir. Buna gore, boliimdeki ders sayisinin, saatlerinin,
alandaki uzman Ogretim elemani sayisinin ve I ile II. Ogretim ders saatlerinin

planlamalar1 olumlu ya da olumsuz etkileyebildigi yorumu yapilabilir.

Gorev dagilimlariin tgilincii alt temasi1 sinav gorevleri konusunda 9 katilimci
goriis  bildirmistir.  Gorlis  bildiren  katilimcilardan 5’1, birimlerinde  sinav
gozetmenliklerinin arastirma gorevlileri tarafindan yiiriitiilmesi beklentisinin oldugunu;
ancak arastirma gorevlisi sayisinin yeterli olmadiginda, diger 6gretim elemanlarinin
smav gozetmenligi aldigni, bu noktada kimi zaman anlagsmazliklar c¢ikabildigini

belirtmistir. Bu goriislerden biri sdyle belirtilmistir.

Y7: Smav gorevleri sorun olabiliyor, dgretim iiyelerinin sinav goérevi olmasin ya da az

olsun gibi memnuniyetsizlikler olabiliyor. Ama kimi zaman ¢6ziiliiyor/¢oziilmiiyor.

5 katilimei, sinav gorevlerinin dengeli paylastirilmaya ¢aligildiginit belirtmistir. 2
katilimei, smav gozetmenligi gorevlerinde 6gretim elemanlarinin isleyisi aksatmadan
kendi arasinda gorev degisimi yapabildigini belirtmistir. Birimde var olan Ogretim
eleman1 sayisinin, sinav goérevlendirmelerinin esgiidiimii ve planlanmasinda belirleyici
oldugu ve bireysel inisiyatifin planlar1 aksatmadan kontrollii kullaniminin var oldugu

sOylenebilir.

Gorev dagilimlarinin dordiincii alt temasi, diger gorevler hakkinda 9 katilimci
gorlis bildirmistir. Goriis bildiren katilimcilardan 6’s1, komisyonlar, koordinatorliikler
ve staj dosyasi takibi islerinin zaman alabildigini belirtmistir. 3 katilimci, dersler ve
smavlar disindaki ek gorevlerin herkesin gorevi olacak sekilde sistematik hale
getirildigi icin bir aksama yasanmadan isledigini belirtmistir. Ilgili goriislerden biri

sOyle belirtilmistir.

Y10: ...boliim i¢indeki komisyon iiyelikleri, diger koordinatorliikler olsun bunlarin hepsini

hepsine gorev diisecek sekilde paylastiriyoruz. Herkes mutlaka boliim biinyesinde bir is yapiyor.

2 katilime ise, ek gorevlerin arastirma gorevlileri tarafindan yiirtitiildigiinii soyle

belirtmistir.

Y5: Ek gorevleri - staj dosyalar1 vb Aragtirma Gorevlileri yapiyor, onlarin da gérev ayrimi

belli, sistematik bir sekilde uyguluyorlar.
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1 katilimci, birden fazla koordinatorliik gorevini tek basina yiiriitmenin verimsiz
oldugunu, bu ylizden doniisiimli olarak isboliimii yapmanin fayda saglayacagini
belirtmistir. 1 katilimci, ders programi ve smav programinin hazirlanmasi gibi islerin
birimdeki 6gretim elemanlarina ek gorev olarak verildiginde, bunun agir geldigi
sikayetini aldiklarini belirtmistir. 1 katilimci, yonetim olarak koordinatorliik gorevi
yogun olan kisinin ders yikiinii az tutarak dengelemeye calistiklarinda, 6gretim
elemanlarinin kendi arasinda hosnutsuzluk ¢ikabildigini belirtmistir. 1 katilimci, bolim
baskanligi gorevi i¢in birden fazla aday ¢ikmasi durumunda anlasmazlik

yasanabildigini, usiil-esaslara gore hareket edilerek ¢6ziimlendigini belirtmistir.

Gorev dagilimlarmin diizenlenmesinde, zaman yonetimi, personel sayist ve
dontigiimlii isboliimiine vurgu yapildigi, ayrica gorevlendirmelere iliskin seffaf yonetim
anlayiginin orgiitteki havayir olumlu etkiledigi yorumu yapilabilir. Gmelch, Wilke ve
Lovrich’in (1986, s. 271) Amerika Birlesik Devletlerinde 80 tiniversitede 1920
akademik personelden veri toplayarak akademik stres unsurlarini arastirdiklari
calismalarinda, yapilan isin karsiligi ve itibari, zaman sorunuyla basetme, mesleki
uzmanligini/taninmigh@int artirma, birimin ¢alisan iizerindeki etkisi ve ogrenciyle
etkilesim basliklar1 en 6nemli stres kaynaklar1 olarak ortaya ¢ikmistir. Birbiriyle iligkili
olan bu basliklar, akademik personele yapilan gorevlendirme ile baslamaktadir ve
akademisyenin gorev alip almamaya olan bakis acisina etki etmektedir. Ciinki
akademisyen, yiiriittiigii gorevlerin yani sira mesleki uzmanligina yatirim yapmakta,
akademik rekabeti yasamakta, dolayisiyla zaman yonetimi 6n plana ¢ikmaktadir. Ote
yandan, birim i¢indeki havanin etkisi altinda kalmaktadir. Ve orta kademe yoneticinin,
bunlar1 g6z 6niinde bulundurarak gorevlendirmeleri planlamasi, iletisim siireclerini aktif

hale getirmesi ve seffaf yonetim anlayisini sergilemesi 6nem tasimaktadir.

Orta kademe yoneticilerin, birimlerindeki uygulamalarda iletisim siirecleriyle
ilgili ne tiir sorunlarla karsilagtiklar1 ve bu sorunlari gidermede diizen ve Ozgiirliikk
ikileminde hangi yone egilim gosterdikleri incelenmistir. Iletisim temasiyla ilgili

gorislerin olusturdugu alt temalar Tablo 4.14’te sunulmaktadir.
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Tablo 4.14. lletisim Temasina Iliskin Yonetici Goriisleri

2. Tema Alt Temalar

1. Tletisimde sorunlar
Iletisim 2. Resmi iletisim kanallar

3. Akademik ve sosyal iletisim

0 ©O© | =

Iletisim temasiyla iliskili olarak ii¢ alt tema incelenmistir. Ilk olarak, iletisimde
sorunlar alt temas: hakkinda 7 katilimc1 goriis belirtmistir. Goriis  bildiren
katilimcilardan 4’4 i¢inde bulunduklar1 birimin/kurumun biiyiidiik¢e iletisim
sorunlarmin arttigini  goézlemlediklerini belirtmistir. Kurumun biliylimesiyle birlikte
goriis ayriliklarinin ¢ogaldigi, mekansal zorluklarin basladigi, 6zellikle bir anda 6grenci
ve Ogretim elemami sayisinda artis yasayarak biiyliyen birimlerin gerekli olan uyum
stirecini yakalayamadan isleyis i¢inde artan iletisim sorunlari1 yasadigini belirtmisglerdir.

Bu goriiglerden biri sdyledir.

Y2: Okul ya da boliim biiyiidiik¢e, say1 arttikca insanlar farklilagtik¢a anlagmazliklar
artiyor. Bundan 3-5 sene Onceki saymmizla simdiki sayimiz ¢ok farkli ve biiylidikge sorunlarimizin

arttigini gérilyorum.

Hellawell ve Hancock’un (2001, s. 186), yiiksekogretimde orta kademe
yoneticilerin rolleri lizerine yaptiklari arastirmada, yoneticilerden elde edilen goriislerde
benzer sekilde, akademik personel sayisinin artmasi ve mekansal olarak cesitlilik
olmasinin yonetsel siireci zorladigr ve kiigiik gruplarda isbirligini saglamanin daha

kolay oldugu belirtilmistir.

1 katilimci, iletisim sorunlarinda temel nedenin nitelikli akademisyen sorunu
oldugunu belirtmistir. Nitelikli akademisyenin, akademik iligkilerinde kurumsal
kimligini ve mesleki uzmanligmi daha 6n planda tuttugu sdylenebilir. 1 katilimer,
Ogretim eclemanlar1 arasinda kimi zaman bir ¢ikar gatismasi yasanabildigini ve bu
yiizden iletisimde sorunlar ¢ikabildigini belirtmistir. 2 katilimei, 6gretim elemaninin
iletisim tarzindan, iletisim tekniklerini iyi kullanamamasindan kaynakli sorunlar
yasanabildigini belirtmistir. 1 katilimei, yardimci personel sayesinde yonetim-yonetim
arasinda iletisim sorunlarinin azaltilabildigini belirtmistir. 2 katilimei, iletisim

sorunlarinin ¢iktigini ama iletisim stireglerini etkin kullanarak en kisa siire iginde bu
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sorunlar giderdiklerini belirtmistir. iletisim siireclerini olduk¢a 6nemsediklerini belirten

goriiglerden biri soyledir.

Y9: Iletisim bizim temel taslarimizdan biri. Yanls algilamadan dolay1 bir sey cikarsa da

bunu yiizylize/telefonla ya da ne gerekiyorsa o giin i¢in onu ¢ézmeye gayret ediyoruz.

Yorumlardan hareketle, kurumsal ve mesleki kimligi gozeterek ayrica iletisim
tekniklerini ve siireglerini etkin kullanarak dolayisiyla diizen ve Ozgiirlik 6gelerini
birbirini destekleyecek sekilde uygulayarak iletisim sorunlarinin Oniine gegilebilecegi

yorumu yapilabilir.

fletisim temasina ait ikinci alt tema olan resmi iletisim kanallarinda, 9 katilimei
gorlis belirtmistir. Gorlis bildiren katilimcilardan  6’s1,  bulunduklar1  birimdeki
toplantilara dikkat c¢ekmistir. Toplantilarin diizenlenme sikligi, sayis1 ve yliz yiize
goriigmenin  Onemini belirtmislerdir. 3 katilimel, toplantt ortaminda diisiincelerin
yeterince dile getirilmedigini sessiz kalindigimi belirtmistir. Cakici’nin (2008, s. 117),
tiniversitede 327 akademik ve 181 idari personelin katilimiyla, orgiitte sessiz kalma
nedenleri ilizerine 2007 yilinda gerceklestirdigi arastirmasinda, isle ilgili korkular,
deneyim eksikligi, yalmiz kalma korkusu ve iligkileri zedeleme korkusuyla
akademisyenlerin sessiz kalmay1 secebildigini ortaya koymustur. Toplantilarda
diisiincelerin yeterince dile getirilmeyisi bu bulgularla iliskilendirilebilir. 2 katilimc,
toplantida dile getirilmeyen, yonetimle paylasilmayan diislincelerin akademik cevrede

sOylenti olarak devam edebildigini belirtmistir. Bu goriislerden biri soyledir:

Y3: ...bizim sorunumuz su, ben ¢ok problem yasiyorum boliimiimle ilgili, ders yiikiiyle
ilgili x,y,z, ile ilgili ama bunu yonetime aktarmak yerine bunu oldugum kademede, akademik kademede
sadece duyurmay1 tercih ediyorum. Yani ben aslinda sorunuma ¢éziim aramiyorum, sadece sorunumu

herkesin duymasini istiyorum.

3 katilimei, bolim iginde resmi toplantilarin sistematik olarak siirekli
diizenlendigini ama bir iist birimle olan iletisimin daha smirh kaldigini belirtmigtir. 2
katilimci, boliim ile bir {ist yonetim (dekanlik/yiiksekokul) arasinda kimi zaman resmi
yazigmanin ya da istten gelecek planlamanin gecikmesiyle ilgili aksaklik
yasanabildigini ancak tekrar iletisime ge¢meyle sorunu giderdiklerini belirtmistir. 2
katilimci, toplantilarin daha sik yapilmasi gerektigini, bunun yonetim ve akademik

personelin birbirini anlamasina katkida bulunabilecegini belirtmistir.
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fletisim temasinda iiciincii alt tema olan akademik ve sosyal iletisim hakkinda, 8
katilimc1 goriis bildirmistir. Goriisler, kutuplagsma, gruplasma, birlikte calisma gecmisi,
kurumun biiylimesi, kisisel iliskiler ve nitelikli akademisyen sorunu etrafinda
birlesmistir. 3 katilimei, kutuplasma, gruplasmanin biriminde olmadigini ¢linkii yakin
iligkiler i¢inde aile gibi olduklarini belirtmistir. 2 katilimci, ¢alisanlarin ortak ¢alisma
gecmisinin uzun olmasmin akademik ve sosyal iletisimi saglikli yiiriitmeye olumlu
etkisi oldugunu belirtmistir. Ortak ¢alisma geg¢misine vurgu yapan goriislerden biri

sOyledir.

Y1: Tabi yakm iliskilerin olmasi, bizim bir arkadasimiz olmas: belki asistanliktan beri
beraber yetistigimiz i¢in hepimiz bir aile gibi olduk ondan dolayi iletisimde anlagmazliklar1 gidermede bir

sorunumuz oldugunu diisiinmiiyorum.

1 katilimci, kisisel iliskilerin akademik iligkileri belirledigini belirtmistir. 1
katilimci, kurum biiylidiikge calisanlar arttikca sorunlar ¢ikabildigini belirtmistir. 1
katilimci, nitelikli akademisyenin sosyal ya da akademik anlamda yasadigi sorunlari
kolaylikla ¢oziip iletisimi saglikli yiiriitebildigini belirtmistir. 1 katilimci, bireysel
anlagsmazliklar yasadiklarin1 ancak profesyonel davranmaya calistiklarini belirtmistir.
Yorumlardan hareketle, etkili bir kurum kiiltiirii olusturmanin, kuruma 6zgii ilke ve
kurallar1 ortak paylasilmis degerler etrafinda biitiinlestirmenin ve uyum siireglerini etkili
planlamanin iletisime fayda sagladigi yorumu yapilabilir. Bu noktada, iletisim
stireclerini saglikli hale getirmede kurumun formal yani ile informal yaninin birlikte

ortintiilendigi sdylenebilir.

Kurumun formal yanini olusturan biirokratik islerin yonetimiyle iliskili olarak,
orta kademe yoneticilerin, birimlerindeki uygulamalarda ne tiir sorunlarla karsilastiklar
ve bu sorunlari gidermede diizen ve 6zgiirliik ikileminde hangi yone egilim gosterdikleri
incelenmistir. Biirokratik igler temasiyla ilgili goriislerin olusturdugu alt temalar Tablo

4.15’te sunulmaktadir.

Tablo 4.15. Biirokratik Isler Temasina Iliskin Yonetici Goriisleri

3. Tema Alt Temalar f
1. Biirokratik islerin yonetimi 9
Biirokratik isler 2. Elektronik belge yonetim sistemi
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Tablo 4.15 incelendiginde, biirokratik iglerin yonetimi ve elektronik belge
yonetim sistemi olarak iki alt tema goriilmektedir. Biirokratik iglerin yonetimi alt
temasinda, 9 katilimci goriis bildirmistir. Bu goriislerde, biirokratik islerin gerekli ancak
kimi zaman tek ugras haline geldiginde sorun olabildigi belirtilmistir. 3 katilimci,
biirokratik iglerin siirekli degil donem donem yogunlastigini belirtmistir. 1 katilimci,
biirokratik islerin belirli kisiler tarafindan yogun olarak yiiriitiildiigiinii ve digerlerinin
bir gorevi olmadigimi belirtmistir. 1 katilimei, bilirokratik iglerin stresinin kendisini
yoneticilikten soguttugunu belirtmistir. 2 katilimei, biirokratik islerin paylastirilmasinin
daha verimli oldugunu soylerken; 2 katilimci, yonetsel gorevi olanlarin (dekan ve
yardimcisy, bolim bagkant ve bolim baskan yardimcist gibi) her gorevi
paylastiramayacagi ve bu yiizden siirekli olarak biirokratik islerin yogunlugunu
yasadigini belirtmistir. Yoneticinin her gorevi paylastiramayacagi icin is yogunlugunu

istlendigini belirten bir goriis sOyledir:

Y8: ..biirokratik islemleri takip eden bir sekretarya olsa bile, dgrencinin meramini,
boliimiin meramini, dekanligin meramint o sekretarya ¢ok iyi ifade edemeyebiliyor. O zaman siz bu isi
alip kanunlara yonetmeliklere usul esaslara bakarak gerekgelendirerek o prosediirii yapmak zorunda

kaliyorsunuz.

2 katilimei, yardimer personelin biirokratik is yogunlugunu tamamen tistlendigini
belirtmistir. 1 katilimci, yardimer personel eksigi dolayisiyla bolim baskanliginin
varolan iglerinin daha da yogun hissedildigini belirtmistir. Biirokratik islerin
yiiriitiilmesinde hem ydnetici hem de birim agisindan saglikli olacagi diisiincesiyle
bolim baskan yardimciligi, koordinatorliik gibi goérevlerin doniisiimlii uygulandigi
belirtilmistir. Ote yandan, 1 katilime1, yoneticiler aras1 yazismalarda resmi yazi usiilleri
bilgisi eksikliginden kaynakli yazigma hatalarinin yasanabildigini ve isleyisi
yavaglattigini belirtmistir.

Elektronik belge yonetim sistemi temasina iligkin 4 katilimer goriis bildirmistir.
Gorts bildiren katilimcilar, elektronik belge yonetim sistemi (ebys) sayesinde her an her
yerden sisteme ulagilarak imza takibi yapabildigini belirtmistir. Elektronik belge

yonetim sisteminin kolay ulasilabilirligine vurgu yapan goriislerden biri sdyledir.

Y4: Ebys’nin kullaninmi isimizi kolaylastirdi. Her an her yerden kontrol edilebiliyor.
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Diger yandan, 2 katilimei, ebys kullaniminin ve yardimci personelin katkisinin
olmasina ragmen, islerin yine birimdeki tepe yonetici tarafindan kontrollii yiiriitiilmesi
gerektigi i¢in biirokratik isleri yliriitmeye ¢ok zaman ve emek harcadiklarini belirtmistir.

1 katilimc1, sadece resmi yazilarin takibi i¢in bir is giiniinii ayirabildigini belirtmistir.

Gorisler incelendiginde, genel itibariyle, biirokratik islerin yiiriitiilmesine iliskin
olabildigince yonetim tarafindan dengeli gorev paylasimlari planlamasi yapilmasinin
olumlu katkist oldugu goriilmektedir. Ancak, biirokratik islerin yiiriitiilmesinden
sorumlu orta kademe yoneticinin ¢ogunlukla diizen egilimli hareket etmesi
gerekmektedir. Biirokratik islerin siirecine iligskin bilgi/deneyim eksikliginin siireci daha
zorlu hale getirdigi goriilmektedir. Yardimci personelin etkin kullanimmin ve ebys
kullaniminin getirdigi hareket alaninin siirece olumlu katkist olabildigi yorumu da

yapilabilir.

Gmelch ve Gates’in (1995, s. 20-22), Amerika Birlesik Devletleri’ndeki
tiniversitelerde 523 boliim baskanindan veri toplayarak stres faktorlerini inceledikleri
calismalarinda, bolim bagkanlariin yonetsel siireclerde yeterli personeli olmadan
birtakim isleri yiirlitmesinin gerekmesi, hatta gereksiz oldugunu diisiindiikleri birtakim
biirokratik isleri yiiriitmeleri gerekmesinin bir stres kaynagi oldugu ve rol catismasina
neden oldugu ortaya koyulmustur. Bu nedenle, personel sayisinin yeterliligi ve net
gorev tanimlariin yapilarak paylagimin saglanmasinin, ayrica bir igin hangi amagla
yapilmasit gerektiginin bilinerek yapilmasiin stresi azaltabilecegi ve rol karmasasini
giderebilecegi sOylenebilir. Ayrica, biirokratik islerin yiiriitildiigi siireglere iliskin bilgi
eksikliklerinin giderilmesinin de olumlu katkisi olacagi yorumu yapilabilir. Ote yandan,
biirokratik islerin yiiriitilmesinde dengeli gorev paylagimi, etkin yardimer personel ve
ebys hareket kolayliginin olmasina ragmen, yine yonetici konumundaki kisinin
planlamalarin1 yaparken belirli bir zaman ve c¢alismayr sadece biirokratik islerin

yiriitiilmesine ayirmasi gerektigi sdylenebilir.

Orta kademe yoOneticinin bulundugu birimle ilgili yaptig1 planlamalara karsin
akademik personelin farkli bireysel beklentileri olabilmektedir. Orta kademe
yoneticilerin, birimlerindeki uygulamalarda yonetimin planlamalar1 ve akademik
personelin beklentileriyle ilgili ne tiir sorunlarla karsilastiklari ve bu sorunlari
gidermede diizen ve 6zgiirliikk ikileminde hangi yone egilim gosterdikleri incelenmistir.

Igili goriislerin olusturdugu alt temalar Tablo 4.16’da sunulmaktadur.
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Tablo 4.16. Yonetimin Planlamalari ve Akademik Personelin Beklentileri Temasina

liskin Yonetici Goriisleri

4. Tema Alt Temalar f
Yonetimin planlamalar1 ve akademik personelin 1. Bakis acilari 7
beklentileri 2. Hetisim 6

3. Kurumsallagsma 6

Tablo 4.16 incelendiginde, yonetimin planlamalart ve akademik personelin
beklentileriyle ilgili alt temalar, bakis agilari, iletisim ve kurumsallasma bagliklari
altinda toplanmaktadir. Ilk alt tema olan bakis acilaryla ilgili 7 katilimer goriis
bildirmistir. 6 katilimc1, planlamalar ve beklentiler arasinda, bakis agilarinda farkliliklar
oldugu i¢in uyusmazliklar yasanabildigini belirtmistir. 3 katilimei, yoneticilerin ¢oklu
degerlendirme yaparak planlama yaptigin1 ancak akademik personelin kendine doniik
bireysel degerlendirmesiyle beklentileri olabildigini ve bu yiizden farkli bakis agilarinin
sorunlar getirebildigini belirtmistir. Akademisyenlerin benzesik degil birbirinden farkli
yapilarda c¢alisanlar oldugu alanyazinda yer almaktadir (Gmelch ve Burns, 1994, s. 81-
82). Yonetimin, akademik personelin beklentilerini géz oniine almaya galistigi, ancak
yerine getirilemeyecek bireysel degerlendirmeye dayali isteklerle de karsilagildig
belirtilmistir. Boyle durumlarda, usiil-esaslara gore hareket ederek diizen Ogesiyle

durumun tstesinden gelindigi belirtilmistir.

2 katilmeil, uyusmazliklar yasandiginda bunlarin goriisiilerek giderilmeye
calisildigini belirtmistir. 2 katilimci, akademik personel ile yonetim arasinda akademik
yikseltme - atamalara iliskin beklenti ve planlama uyusmazligi yasanabildigini
belirtmistir. Akademik personelin 6n sartlar1 saglar saglamaz akademik yiikseltme i¢in
bekledigini, bolimiin de O6gretim elemani ihtiyact olabildigini, ancak planlama ve
uygulamanin zaman alabildigi belirtilmistir. Akademik yiikseltme — atamalara iliskin

gecikmenin birimdeki isleyise etkisini belirten bir goriis sdyledir.

Y9: Ciinkii motivasyonu azaltabiliyor beklemek, emeginin karsiligini alamadigi hissine

kapilabiliyor kisi. Boliim i¢in diistiniirsek, boliimiinde ihtiyaci var 6gretim iiyesine.

3 katilimei, yonetici ve akademik personel arasindaki bakis farkliliklarini aza
indirgemek i¢in yonetim islerinin doniisiimli ylirtitiilebilecegini, bdylece karsilikli

anlayis ve paylagimin artabilecegini belirtmislerdir.
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Yonetimin planlamalar1 ve akademik personelin beklentilerine iliskin ikinci alt
tema olan iletisim hakkinda, 6 katilimci goriis bildirmistir. 3 katilimci, akademik
personelin kendi durumuna ya da goriisiine iliskin yonetimle iletisime ge¢mesi
gerektigini belirtmistir. ilgili kisi durumunu paylastiginda ¢dziim arandig1, ancak kisinin
yonetimle iletisime gegmeden akademik personel iginde sdylenti olarak iletisime yon
vermesi ve yonetimin bu kanalla olaydan haberdar olmasmin uygun olmadig
belirtilmistir. 2 katilimei, ¢alistiklart birimde ortak karar almanin ve uyum gostermenin
kurum kiiltirinde yer edindigini, bu yiizden her fikri paylasarak bir orta yol

bulabildiklerini belirtmistir. Ortak karar almaya vurgu yapan goriislerden biri soyledir.

Y5: ...boliim icinde dyle bir kiiltiirimiiz var ki biitiin kararlar1 ortak aliyoruz. Sadece BB ve

yardimcilart olarak degil boliimdeki hocalar da olmak iizere hep beraber karar aliyoruz.

1 katilmci, usta-¢irak iligkisini ve ast-iist birlikteligini 6nemsediklerini, bu
anlayisla boliim icin ne gerekiyorsa uyum icinde yapilmasi gerektigine inandiklarini
belirtmistir. 1 katilime1, yonetim olarak planlamalari akademik personele uygulamaya
koymadan hemen 6nce degil de ¢ok daha dncesinden haber verdiklerini bu yilizden bir
sorun yasanmadigi belirtmigtir. 1 katilimci, boliim i¢inde bir uyumu yakaladiklarini
ancak bolim sayisinin kalabalik olmas itibariyle dekanlik/midiirliik ile planlamalar

konusunda iletigim eksikligi yasanabildigini belirtmistir.

Yonetimin planlamalar1 ve akademik personelin beklentilerine iliskin {iglincii alt
tema olan kurumsallasma hakkinda, 6 katilimc1  goriis  bildirmistir. 3 katilimet,
birimlerinde oturmus bir isleyis oldugunu, olagan planlamalar yapildiginmi ve
planlamalarin belirli ¢ercevelerde aksettirilerek sorunsuz yuriitiildiigiinii belirtmistir. 3
katilimci, akademisyen se¢iminin, yOnetici se¢iminin, akademik yiikseltme ve
kadrolarinin kurum yararina, hesap verebilir ve liyakate dayali se¢iminin Onemli

olduguna vurgu yapmustir. Bu goriislerden biri soyledir.

Y8: Nitelikli akademisyen yetistirilirse eger, bu uyusmazliklarin g¢ogunun yiizeysel
olacagma inaniyorum. Yoneticiler segilirken yoneticinin ideolojik, siyasi, vb gorisii degil de o
yoneticinin ne kadar ahlakli, objektif davranacagina bakarak liyakati i¢inde barindirarak segilmesini ¢ok
isterim. Boyle segilen yonetici, zor durumlarla zor kisilerle bir araya gelse de onlar1 en iyi sekilde

yonlendirebilecektir bence.

Akademik yiikseltme ve kadrolarin miimkiin olabildigince kisa siire i¢cinde sonug

vermesinin kuruma fayda sagladigr belirtilmistir. 2 katilimci, kurumsal yapida
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seffafligin 6nemine vurgu yapmistir. Planlamalarin nasil yapildiginin, 6rnegin bir
bolimde gorev dagilimlarinin nasil yapildiginin seffaf olmasinin ¢alisma siirecine
olumlu katki sagladig1 belirtilmistir. Ayrica, yonetim ve akademik personel arasindaki
samimiyet, tutarlilik ve tarafsizligin, yonetim planlamalarinin isleyisine olumlu etkisi
oldugu belirtilmistir. Genel olarak, yonetimin planlamalar1 ve akademik personelin
beklentilerine iliskin temalar incelendiginde, seffaflik, hesap verebilirlik, ortak karar
verme, akademik personel sayisi, iletisim kanallari, uyum ve kurum kiltiirii gibi
kavramlarin yonetimin planlamalar1 ve akademik personelin beklentileri arasindaki

uzlagmada rol oynadig1 sdylenebilir.

Orta kademe yoneticilerin, birimlerinde uzlagsmay1 saglamada sorunlarla
karsilasabildigi bir diger konu olan sorumluluk almak ile ilgili yoneticilerin ne tiir
sorunlarla karsilastiklar1 ve bu sorunlar1 gidermede diizen ve 6zgiirliik ikileminde hangi
yone egilim gosterdikleri incelenmistir. Sorumluluk almak temasiyla ilgili goriislerin

olusturdugu alt temalar Tablo 4.17’de sunulmaktadir.

Tablo 4.17. Sorumluluk Almak Temasina Iliskin Yénetici Goriisleri

5. Tema Alt Temalar f
1. Dengeli paylasim 7
Sorumluluk almak 2. Tesvik 6
3. Onyarg1 9

Tablo 4.17 incelendiginde, sorumluluk almakla ilgili dengeli paylasim, tesvik ve
onyarg: alt temalar1 goriilmektedir. Ik alt tema olan dengeli paylasim ile ilgili 7
katilimc1  goriis  bildirmistir. Goriis bildiren katilimcilarin  hepsi  dengeli gorev
paylasimima vurgu yapmustir. 3 katilimei, adil bir igboliimiiyle birlikte olabildigince
taviz verilmeden sorumluluklarin yerine getirilmeye calisildigini belirtmistir. 3
katilime1, sorumluluk almayi saglamak igin gorevlerin dengeli sekilde doniisiime tabi
tutulabildigini belirtmistir. 1 katilime1, dontisiimlii gérevlendirmenin bilgi eksikligi gibi
olumsuz etkileri olmamasi i¢in bir esas sorumlu ve bir yardimci seklinde ikili ekip
olusturup sonrasinda yardimciy1 esas sorumlu pozisyonuna getirdiklerini belirtmistir. 1
katilimci, her akademisyenin kendi akademik c¢alismalart olusu ve bolim ders

programlarinin yogun olusu sebebiyle dengeli paylasim amaglansa da vakit kalmadig:
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icin sorun ¢ikabildigini belirtmistir. 1 katilime1, sorumluluk verirken kisilerin
ozelliklerini dikkate alarak gorevlendirme yaptigini, aksi takdirde islerin aksayabildigini
belirtmistir.

Sorumluluk almakla ilgili ikinci alt tema olan tesvik hakkinda, 6 katilimci goriis
bildirmistir. Sorumluluk almada manevi tesvigin saglanmaya calisildigi belirtilmistir. 3
katilimci, ¢alisanin Ozelliklerine uygun gorevlendirme planlamasiyla birlikte, bu isi
onun yapmast i¢in kisiyi ikna ederek, inandirarak ve gerekirse yardimeci olarak
sorumlulugun yerine getirilmesinin saglandigini belirtmistir. 3 katilimci, sorumluluk
almayla birlikte maddi bir getiri saglanamadigi igin isteksizlik yasanabildigini
belirtmistir. 1 katilimci, akademik personeli sorumluluk almaya tesvik etmek icin
yonetimin kendi imkanlariyla miitevazi birtakim 6zendirici uygulamalar yiirGttiigiinii
ama kisith kalindigim1 belirtmistir. 1 katilimei, herkesin bir sorumluluk tagimasi
gerekliliginin ve goreve layik goriilmenin birer tesvik unsuru oldugunu belirtmistir. 1
katilimci, sorumluluk alan kisilerin ilgili ¢aligmalarina yonelik diger akademik
personelden gelen yapici olmayan elestirilerin, sorumluluk almamaya tesvik eden bir

sorun oldugunu goézlemlediklerini belirtmistir.

Sorumluluk almakla ilgili tigiincii alt tema onyargi hakkinda, 9 katilimci goriis
bildirmistir. Gortiis  bildiren katilimeilardan 3, akademik personelin ilgili
sorumlulugun ne hakkinda oldugunu, gorev taniminin neleri kapsadigini bilmeden
sorumluluk almaktan kacinabildigini ¢iinkii sorumlu kisi pozisyonuna geldiginde
zorlanacag1 ve belki de yapamayacagi diisiincesine sahip oldugunu belirtmistir. Bu
bulgu, calisanin isle ilgili Onyargilara sahip oldugunu ve buna gore karar verdigini
gostermektedir. Cakici, liniversite ¢alisanlari lizerinde yaptig1 calismasinda, akademik
personel arasinda, benzer sekilde, sorumluluk alma konusunda sessiz kalmanin sik
tercih edilebildigini ve bunun nedeninin isle ilgili korkular/6nyargilar ve deneyim
eksikligi olabildigini ortaya koymustur (Cakici, 2008, s. 130-132). 1 katilimci,
sorumluluk almada ivme kazanmak icin, boliim baskanlifinca ilgili kisiye gerektigince

aciklama yaparak ve ikna etmeye calisarak sorumluluk verdiklerini sdyle belirtmistir.

Y9: Anlayabilecegi sekilde, onun gonliiniin ferahlayacagi sekilde, konunun geregi neyse
artik ona gore konusup ikna etme ¢abasindayiz. Bu sekilde sorumluluk alma yoniinde ivme kazaniyoruz.

Ama konusulmazsa, bu gorev sizin bunu yapin denince olmuyor.
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Gorts bildiren 1 katilimci, sorumluluk alan akademisyenin konuyla ilgili yeterli
bilgiyi henliz edinmeden gorevi uygulamaya basladigi, bilgi eksikliginden dolay1
siiregte sorunlar yasayinca da gorevi iade edip tekrar basarisiz olacagi diisiincesiyle
sorumluluk almak istemedigi durumlariyla karsilastigini belirtmistir. 2 katilimcei, bir
sorumluluk alindiginda, artik islerin hep ayn1 kisiye kalacagi onyargisiyla sorumluluk
almaktan kagmildigimi ya da sorumluluk verildiyse de kimi zaman tam performans
sergilemeden yerine getirilebildigini belirtirken; 1 katilimci, gorevini iyi bir sekilde
yerine getiren kisiye daha sik sorumluluk verildigini belirtmistir. 1 katilimci,
sorumluluk almaktan kagmilmamasi igin adil bir isbolimiiniin aksatilmadan
uygulandigimi belirtmistir. 1 katilimci, biirokratik yapilar i¢inde sorumluluk almaktan
kacinmanin sik goriilen bir durum oldugunu, dogal olarak herkesin kendi calismasina
yonelmek istedigini, ancak Ogretim elemani sayist artirilarak  birim  icinde

sorumluluklarin daha rahat dagilimi1 yapilabildigini belirtmistir.

Sorumluluk almakla ilgili goriislerde genel olarak, yonetici kadronun iletigim
tekniklerini etkili kullanimi, maddi tesvik noktasinda kisitli olundugu igin yonetimin
manevi tesvigi saglamak iizere ¢aba harcamasi, mentorliige yer verildigi, sorumlulugun
gerektirdigi bilgilenme/bilgilendirmenin gorevin yerine getirilmesinde belirleyici
olabildigi, kurum kiiltiirlinde yapict elestiri ve akademik personelin kendi igindeki
iletisim siiregleri, sorumluluk almak/almamakla ilgili bireysel inisiyatifin kurumun
geneline etkisi ve sorumlulugun gerektirdigi zamanin planlanmasi konular1 6ne
cikmaktadir. Boylece, iletisim, mesleki uzmanlik, esglidimleme ve yoOnetsel
planlamanin birbirini tamamlayici kullanildiginda sorumluluk almaya doniik olumlu

sonug elde edildigi goriilmektedir.

4.3.2. Akademik kadroya iliskin nitel bulgular

Universite yonetiminde diizen ve 6zgiirliik ikilemine iliskin olarak akademik

kadrodan alinan goriisler, altinda toplandiklar1 temalarla birlikte agagida sunulmaktadir.

Akademik personelin, birimlerindeki uygulamalarda goérev dagilimlarinin
diizenlenmesiyle ilgili ne tiir sorunlarla karsilastiklart ve bu sorunlarin giderilmesinde

orta kademe yoneticilerin diizen ve 6zgiirliik ikileminde hangi yone egilim gosterdigini
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diistindiikleri incelenmigtir. Gorev dagilimlarinin  diizenlenmesi temasiyla 1ilgili

goriiglerin olusturdugu alt temalar Tablo 4.18’de sunulmaktadir.

Tablo 4.18. Gorev Dagilimlarimin Diizenlenmesi Temasina Iliskin Akademik Kadro

Goriisleri
1. Tema Alt Temalar f
1. Ders dagilimlar1 10
Gorev dagihmlarinin diizenlenmesi 2. Sinav gorevleri 9
3. Diger gorevler 9

Gorev dagilimlarinin diizenlenmesine iligkin, ders dagilimlari, sinav gorevleri ve
diger gorevler alt temalar1 incelenmistir. lk alt tema olan ders dagilimlar1 hakkinda, 10
katilimc1 goriis bildirmistir. Goriis bildiren katilimcilardan 5’1 ders dagilimlarina iliskin
haftalik ders programinin giinleri ve derslerin saatlerine iliskin sorunlar yasanabildigini
belirtmistir. Yonetim, her ne kadar akademik personelin ihtiya¢ ve isteklerini asgari
diizeyde karsilayacak bir program olusturmayi hedeflese de, akademisyenlerin diger
sorumluluklari, 6zel hayatlar1 ve devam ediyorsa lisansiistii ¢calismalarina iliskin talep
ettikleri esnekliklerin yine akademisyenlerin birbirlerinin programlarina olumsuz
yanstyabildigi belirtilmistir. Bunun takibinde, akademisyenlerin kendi i¢inde ders
programi ve yukii kiyaslamalar1 yaparak boliim/birim isleyisinde sorunlar yasanabildigi

belirtilmistir.

2 katilimci, esit ders dagiliminin her zaman saglanamadigini ve birilerine daha
fazla ders yiikii denk geldigini belirtirken; 1 katilimci, ihtiyag ve istekler dogrultusunda
esit ders dagiliminin saglandigimi belirtmistir. 1 katilimeil, 6gretim elemani eksigi ve
Ogrenci sayisinin artmast sebebiyle 6gretim elemanlar1 arasinda dengeli ders dagilimi
olamadigini belirtmistir. 3 katilimci, her akademisyenin alan uzmanligina gére oturmus
dersleri oldugunu ancak ayni alan uzmanligina sahip birden fazla akademisyen
oldugunda, kimin hangi dersi yiiriitecegi konusunda anlagmazliklar ¢iktigini belirtmistir.

Bu goriislerden biri soyledir.

AG6: Uzmanlik alanlarina gore belirleniyor ama birden fazla boliimde ya da kiirsiide ayni

uzmanlik alanlar1 olunca o da ayr1 bir sikint1 yaratmusti.
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4 katilime1, ders yiikii ve programlarinin boliim baskani inisiyatifinde
belirlendigini, ancak bdlim baskanlarinin genel bir toplanti yaparak &gretim
elemanlarinin konuyla ilgili goriislerini almasi ve bir goriis birligine varilmasinin
olumlu etkisi oldugunu belirtmistir. 1 katilimci, 68retim elemanlar1 arasinda goris
birliginin saglanmasinda, kisiler aras1 yakin iligkilerin olmasinin olumlu etkisi oldugunu
belirtmistir. 1 katilimc1 da, derslerin ilinvana goére yukaridan asagiya dogru

paylastirildigini belirtmistir.

Ders dagilimlarma iliskin goriislerde, yonetici kadronun akademik kadronun
goriislerini gozeterek ders dagilimlarini planladigi, ancak her akademisyenin ders yiikii
ve programi konusunda memnuniyetinin saglanamayabildigi goriilmektedir. Ogretim
eleman1 sayisi, 6grenci sayis1 ve akademisyenlerin bireysel taleplerinin birbirine etkisi
gibi konular bu duruma neden olarak belirtilmistir. Yonetici kadronun goriislerinde de
yer aldigi gibi ayni alanda birden fazla uzman oldugunda derslerin paylagiminda
anlagsmazlik c¢ikabildigi ve akademik personelin kendi icinde ders yikleri ve
programlarin1 kiyaslayarak sorunlar yasayabildigi belirtilmistir. Buna gore, bireysel
taleplerin, yonetimce birtakim standartlar ¢ercevesinde alinmasi ve planlamalara iligkin
seffaflik ile hesap verebilirligin tiim akademik personele daha belirgin hissettirilmesi

gereksinimi oldugu yorumu yapilabilir.

Ikinci alt tema smav gorevleri konusunda, 9 katilime1 gériis bildirmistir. Goriis
bildiren katilimcilardan, 4’1 sinav gozetmenliklerini tamamen arastirma gorevlilerinin
yuriittiigiinii ve smav sorumlusunun ilgili dersin &gretim {iyesi oldugunu, ancak
aragtirma gorevlisi sayisinin yeterli olmadigi durumlarda diger 6gretim gorevlisi ve
Ogretim liyelerinin gorevlendirildigini ve bu noktada sorunlar ¢ikabildigini belirtmistir.
5 katilimei, sinav gozetmenligi sayisiyla ilgili sorun c¢ikabildigini belirtmistir. 2
katilimei, sinav gozetmenligi sayisinin hemen hemen dengeli dagitildigini belirtmistir. 1
katilimci, dengeli bir dagilimin saglanamadigini, gérev almaya daha istekli oldugu
izlenimi uyandiran akademik personele daha sik gorev verildigi ancak gorev almaktan
kacindig1 izlenimini veren personele daha az gorev verildigini belirtmistir. 1 katilimet,
sinav gorevlendirmeleri Oncesi yonetime gecerli bir mazaretleri olup olmadigini
belirttiklerini ve buna gore gorevlendirme yapildigini belirtmistir. 1 katilime,
akademisyenlerin smav gorevi sayilarimi birbirleriyle kiyaslayip bunu sorun haline

getirdiklerini gozlemledigini belirtmistir.
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Gorev dagilimlarma iliskin ti¢iincii alt tema ders ve sinavlarin haricindeki diger
gorevler hakkinda, 9 katilimer goriis bildirmistir. Goriis bildiren katilimcilardan 4’1
herhangi bir ek gorevlendirmenin ¢ogunlukla ayni kisilere verildigini belirtmistir. Gérev
almak istemedigini belirten kisilere ya da gorevi aldiginda tam performans
sergilemeyebilen kigilere yeni gorev verilmedigini belirtmislerdir. 1 katilimet, ek verilen
gorevlerde doniisiimli  isboliimii uygulandigi i¢in sorun yasanmadigini sdyle

belirtmistir.
Al: ...is boliimii doniisiimlii olarak yapildigi i¢in ¢ok da yiik oldugunu diistinmiiyorum.

1 katilimei, diger gorevlerle iligkili olarak yonetim ve akademik kadro arasinda
degil aym1 koordinatorliikte/ekipte c¢alisan akademisyenler arasinda sorunlar
cikabildigini belirtmistir. 3 katilimci, arastirma gorevlilerinin verilen her gorevi
yurittiigiinii, ancak kimi zaman ayni fakiiltedeki bolimler arasinda arastirma
gorevlilerinin is yogunlugunda farkliliklar gbézlemlendigini belirtmistir. 1 katilimei,
diger gorevlere iliskin, igleyisi aksatmayacak sekilde akademisyenler arasinda inisiyatif
kullanarak is paylagimi yaptiklarii belirtmistir. Sinav goérevleri ve diger gorevler
temalarindaki goriislerde, doniisiimlii isboliimii, gérev alma konusunda birimdeki hava
ve yonetici-akademik ile akademik-akademik arasindaki iletisim siireclerine vurgu

yapildig1 goriilmektedir.

Akademik personelin, birimlerindeki uygulamalarda iletisim siirecleriyle ilgili ne
tiir sorunlarla karsilastiklart ve bu sorunlarin giderilmesinde orta kademe yoneticilerin
diizen ve Ozgirlik ikileminde hangi yone egilim gosterdigini disiindiikleri
incelenmistir. Iletisim temasiyla ilgili goriislerin olusturdugu alt temalar Tablo 4.19°da

sunulmaktadir.

Tablo 4.19. [letisim Temasina Iliskin Akademik Kadro Gériisleri

2. Tema Alt Temalar f
1. Tletisimde sorunlar 9

Iletisim 2. Resmi iletisim kanallar 10
3. Akademik ve sosyal iletisim 9
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Tablo 4.19 incelendiginde, ii¢ alt tema goriilmektedir. Ik olarak, iletisimde
sorunlar alt temas: hakkinda 9 katilimci goriis belirtmistir. Goriis  bildiren
katilimcilardan 6°si, iletisimin saglikli kurulamayisindan, eksik ya da hatali iletisimden
bahsetmistir. 2 katilimci, yonetici ve akademik kadronun tiimiiyle ayni binada
calismiyor olmasindan ya da aynmi anda farkli birimlerde gorevli olmalarindan dolayi
iletisim kopukluklar1 yasandigini belirtmistir. 2 katilimei, ders yogunlugundan ve/veya
kisisel tercihlerden dolay1r akademisyenlerin derste ve ofiste zamanini doldurup
iletisimden uzak durdugunu belirtmistir. Churchman ve King (2009, s. 512-513),
akademik kimlikleri anlatimsal sOylem analiziyle c¢alistiklar1 arastirmalarinda,
akademisyenlerin dile getirdigi benzer iletisim kopukluklarint ve sadece isi yerine
getirmeye odaklanip iletisimden uzak kalmalarini akademik yalmizlik (isolation in

academia) baslig1 altinda ortaya koymustur.

1 katilimci, calisanlar arasinda durumu/ihtiyaci tam olarak
anlatamamaktan/anlayamamaktan dolay iletisim sorunlari yasandigini belirtmistir. 1
katilimci, asistan ve dgretim iiyeleri arasinda nesil farklilig1 ve siireclerde donem olarak
uygulama farkliligi oldugu igin kimi zaman saglikli iletisim kurmakta zorlandiklarini
belirtmistir. 1 katilimci, egitim seminerleri vb uygulamalarin planlanmasinda uzun
zaman Oncesinden iletisime gecilmesinin ve goriis alinarak planlama yapilmasinin

akademik personelin katilimini olumlu etkiledigini belirtmistir.

Goris bildiren katilimcilardan 5’1, uygulamalarda kurumsal yapinin daha
hissedilir olmas1 gerektigini belirtmistir. Katilimcilardan 1’1, akademik personelin gorev
alirken, hemcinsleriyle olan kisisel iligkilerine gore ayni ekipte gérev alip almama
konusunda karar verebildigini dolayisiyla profesyonel davranmadigimi belirtmistir. 1
katilimci, sadece yonetimin degil ayn1 zamanda akademik personelin de seffaf ve hesap
verebilir davranmasi gerektigini belirtmistir. 3 katilimei, yonetici degistik¢e birimdeki
isleyisin ve iletisimin dogasinin farklilagtigini  belirtmistir. Kurumsallasmanin

giiclenmesi gereksinimini belirten goriislerden biri soyledir.

AG6: ...ama hem gorevlerin dagiliminda hem iletisimin saglanmasinda kurumsallagma, o

temel ilkelerin belirlenmesi konusunda biraz daha ¢alisilmasi gerekiyor.

[letisim sorunlar1 hakkinda goriis bildiren katilimcilardan 2’si hangi iinvana sahip

olursa olsun akademisyenler arasindaki rekabet duygusunun iletisime olumsuz etkide
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bulundugunu belirtmistir. 1 katilimei, goérev dagilimlart gibi konularda akademisyenin
memnun olmadig1 bir durumla karsilagsmasiyla, buna tepkisini var olan iletisimi bozarak

gosterebildigini belirtmistir.

Iletisimle ilgili ikinci alt tema olan resmi iletisim kanallarna iliskin 10 katilimci
goriis bildirmistir. Gortis bildiren katilimcilardan 7°si, diizenli resmi toplantilar
yapilmasinin ve bu toplantilara ¢oklu katilimin saglanmasinin birim isleyisine ¢ok
katkis1 oldugunu belirtmistir. Diger yandan, 1 katilimci, resmi toplantilar
onemsemeyen akademisyenler olabildigini, 1 katilimci, toplantilar sik yapilsa da
uzlagsmanin saglanamadigini belirtmistir. Resmi iletisim kanallar1 temas1 hakkinda goriis
bildiren katilimcilardan 1°1, toplantilarda goriislerin agik bir sekilde paylasilmasi
gerektigini, akademik personelin pasif durmayip aktif olmasi gerektigini ve birimde
mobbing uygulanmasina en basta yonetimin engel olmasi gerektigini, alinan kararlar
dogrultusunda yapilan gorevlendirmelerin esit ve tanimlarinin net yapilmasi gerektigini

belirtmistir. Bunun i¢in resmi toplantilarin 6nemine sdyle vurgu yapmustir.

A5: O ylizden bence toplantilar sik olmali, seffaf olmali, esit ve alt1 net gorev ¢izimi belli

olmali.

Gortis bildiren katilimeilardan 2’si gorev verilirken usulen bir resmi yaziyla
gorevlendirme yapilmasmin daha uygun oldugunu belirtmistir. 1 katilimci, birim e-
posta gruplarinin yani sira elektronik belge yonetim sisteminin iletisimi kolaylastirdigini
belirtmistir. 1 katilimci, goérev verildikten sonra da ilgili kisilerle toplantilarin
tekrarlanmasi gerektigini ve mentorliik iliskisinin 6zellikle yeni gorevlendirilen kisilerle
kurulmasi ihtiyacin1 belirtmistir. 2 katilimci, kimi zaman bolim yoneticileri ve
fakiilte/yiiksekokul yoneticileri arasinda resmi uygulamalarda iletisim kopuklugu

gozlemlediklerini belirtmistir.

Iletisimle ilgili iiciincii alt tema olan akademik ve sosyal iletisime iligskin 9
katilimer goriis bildirmistir. Goriis bildiren katilimcilardan 5’1 akademik paylagimin
daha da artmasi, zenginlesmesi gerektigi ihtiyacini belirtmistir. 2 katilimci, kisisel
iligkilerin ve gruplagsmalarin, akademik iliskileri belirledigini sdylemistir. 2 katilimci,
boliim/birim ydnetiminin sosyal baglar olusturabilecek etkinlikler diizenlemesini
istediklerini belirtmistir. Birimdeki sosyal baglarin 6nemine dikkat ¢eken bu

goriislerden biri sOyledir.
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AT: ..bir sosyokiiltiirel ortamda bir dinamik olusturmak istiyorsaniz, bu kisiler arasinda
olusturacagimiz sosyal baglardan faydalanarak olabilir. Bu sosyal baglar nasil olusturulur buna cevap

aramaniz lazim.

2 katilimcei, uzun siiredir ayn1 birimlerde c¢alistiklart ve kalabalik olmadiklart igin
sosyal ve akademik iliskilerinin giiglii oldugunu belirtmistir. 2 katilimci, akademik
ortamin getirdigi rekabet nedeniyle, sosyal iligkilerinin iyi olmasina ragmen, bir
akademisyenin bagka bir akademisyeni digerlerinin ya da yonetimin Oniinde gii¢

durumda birakabildigini belirtmistir.

letisimle ilgili goriislerde, genel itibariyle, birimin biiyiikliigii, akademik rekabet,
iletisim araglarinin ¢esitliligi, hem yoneticilerin hem de akademisyenlerin seffaflik ve
hesap verebilirlik ilkelerini gdzetmesi, kisisel iligkiler ile kutuplasma ve gruplasma gibi
kavramlar goriilmektedir. Birimlerde alt gruplarin olusmasi dogal goériilmekte, ancak bu
gruplarin kurum vizyonunu paylasmasi ve o dogrultuda hem diger alt gruplar ve
bireylerle hem de yonetimle etkili bir iletisim ig¢inde olmasi gerekmektedir. Bu
iletisimin ve vizyon paylagiminin saglanmasinda orta kademe yoneticilere dnemli rol
diismektedir (Eren, 2008, s. 113-114; Busher ve Harris, 2004, s. 352-353; Busher, 2006,
S. 55-56) Yonetici kadronun gorislerinde de yer aldigi gibi saglikli iletisim
kurulamayis1 ve birbirini anlayamama gibi sorunlar goriilmektedir. Iletisim teknik ve
siireclerinin gelistirilmesi gereksiniminden bahsedilebilir. Birimdeki
gruplarin/kutuplarin ve diger akademisyenlerin akademik ve sosyal paylagimlarinin
zenginlesmesi gereksinimi oldugu yorumu yapilabilir. Iletisim 6gesine egilim olmakla
birlikte, ilkelerinin ve standartlarinin diizen 6gelerince desteklenerek tiim calisanlarca

ulagilabilir ve uygulanabilir olmas1 gereksinimi oldugu yorumu yapilabilir.

Diizen unsurlarindan biirokratik islerin yonetimiyle iliskili olarak, akademik
personelin birimlerindeki uygulamalarda ne tiir sorunlarla karsilastiklar: ve bu sorunlari
gidermede orta kademe yoneticilerin diizen ve 6zgiirlik ikileminde hangi yone egilim
gosterdigini diisiindiikleri incelenmistir. Biirokratik isler temasiyla ilgili goriislerin

olusturdugu alt temalar Tablo 4.20°de sunulmaktadir.
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Tablo 4.20. Biirokratik Isler Temasina Iliskin Akademik Kadro Goriisleri

3. Tema Alt Temalar f
Biirokratik isler 1. Idari ve akademik personele paylastirma 6
2. Yonetsel gorev durumu 7

Tablo 4.20 incelendiginde, biirokratik isler temasinin iki alt temadan olustugu
goriilmektedir. Ilk alt tema olan idari ve akademik personele paylastirma hakkinda, 6
katilimc1 goriis bildirmistir. Goriis bildiren katilimcilardan 5°i aragtirma gorevlilerinin
tim isleri yirittiglini belirtmistir. Bu isler, ¢ogunlukla Bologna siirecine iligskin
yapilmasi gereken sistem degisiklikleri, ders igerikleri ve program c¢iktilarinin
diizenlenmesi, ders kayitlar1 vb isler olarak belirtilmistir. Ayrica, bazi birimlerde idari
personelin de (memurlar) etkin kullaniminin olumlu katkisi oldugu belirtilmistir. 2
katilimci, arastirma gorevlisi sayisi yeterli oldugunda paylasimlarda sorun ¢ikmadigini
belirtmistir. Say1 yeterli olmadiginda, birimde unvan olarak ast olan Ogretim
elemanlarinin da gorev aldigi belirtilmistir. Birimde idari personelin ve yeterli sayida
arastirma gorevlisinin olmas1 halinde biirokratik islerin onlara paylastirilmasiyla ilgili
bir goriis soyledir:

Al: ..eper idari personel bolimiiniizde iyiyse higbir sikinti yasamiyorsunuz, ... Bu yiikii

arastirma gorevlileri de azaltiyorlar, bolimde yeterli sayida ArsGor varsa ve bunlarin yonlendirilmesi de

iyiyse, 6gretim iiyelerinin biirokratik yiikii az degil hi¢ yok hatta, idari anlamda yok.

1 katilimci, boliim bagskanligindan kendilerine aksettirilen birtakim biirokratik
islerin yeterli siire verildiginde yapilabildigini belirtmistir. 2 katilimei, her ne kadar
aragtirma gorevlileri arasinda bir paylastirma yapilsa da, olduk¢a zaman alan isler
oldugu icin kisilerin bu siire i¢cinde akademik c¢alismalarina zaman ayiramadiklarini
belirtmistir. Biirokratik isleri yiirlitmekle sorumlu olan yonetici ve akademik personelin
akademik caligmalarma zaman ayrramamasiyla birlikte, ilgili yoneticinin sorumlu
oldugu akademik personelini yonlendirme, destekleme ve degerlendirme gibi akademik
liderlik caligmalarina da yeterince zaman ayiramadigini benzer arastirmalar

gostermektedir (Gmelch ve Gates, 1995, s. 28-32).

Biirokratik islerle ilgili ikinci alt tema, yonetsel gérev durumu hakkinda 7
katitlime1  goriis  bildirmistir.  Gorlis  bildiren katilimcilardan  6°s1,  boliim/birim

yonetiminde ya da koordinatorliiklerde gérev yapanlarin ¢ok yogun oldugunu, ancak bu
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gibi yonetsel gorevi olmayanlarin kendi ¢alismalart haricinde herhangi bir yogunlugu
olmadigini belirtmistir. Bolim baskanlig1 ve yardimciligr gibi yonetsel gorevi olanlarin

yogun igyiikli oldugunu belirten goriislerden biri soyledir:

AG6: ..mifredat1 gectigimiz 6-7 yil icinde belki de 5 kere ders eklenmesi-¢ikarilmasi gibi
durumlar olan boliimlerde biirokratik is ¢ok fazla. Orada boliim baskani ve boliim basgkan yardimcilarinin

iizerine ¢ok ciddi bir igyiikil yaratryor.

Diger yandan, 1 katilimci, boliim/birimindeki yoneticilerin biirokratik islerin
yogunlugundan bahsettigini, ancak kendisinin bdyle bir yogunlugun var olmadigin

diisiindiigiinii belirtmistir.

2 katilimci, biirokratik isler siirecinin kolaylagsmasi i¢in kullanilan elektronik belge
yonetim sisteminin kullanimiyla biirokrasinin “sanal biirokrasi” olarak halen yogun
devam ettigini gozlemlediklerini belirtmistir. 1 katilimci, yoneticilerin isleri takip etme
ve ylriitmenin yani sira, Oncelikle karar verme ve uygulamayi planlama noktasinda
olduk¢a c¢aba ve zaman harcadiklarint gozlemlediklerini belirtmistir. Gortisler
incelendiginde genel olarak, biirokratik islerde gorev paylasimi, personel sayisi ve
zaman planlamasi olarak diizen 6gesine ait Ozellikler one ¢ikmaktadir. Biirokratik
islerin ne oldugu ve nasil yiriitiildiigiiyle ilgili akademik personelin farkl algilara sahip

oldugu yorumu yapilabilir.

Tablo 4.21. Yonetimin Planlamalar: ve Akademik Personelin Beklentileri Temasina
Lliskin Akademik Kadro Goriisleri

4. Tema Alt Temalar f

Yonetimin planlamalar1 ve akademik personelin 1. Beklentilerde farklilasma 10

beklentileri 2. Goriig alinmast 6
3. Izinler 5
4. Kurumsallagsma 10

Yonetimin planlamalar1 ve akademik personelin beklentileri temasina iliskin dort
alt tema, Tablo 4.21°de sunulmaktadir. Ilk alt tema beklentilerde farklilasma hakkinda,
10 katilimer goriis bildirmistir. 2 katilimei, giiclii oturmus bir kurumsal yap1 nedeniyle
siireclerin dogal akisinda gerceklesip beklentilerde farklilasma yasanmadigini

belirtmistir. Diger yandan, 7 katilimci, farkli konulardaki beklentilerde farklilagsmalar
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yiiziinden uyusmazlik yasanabildigini belirtmistir. Yonetim ve akademik personel

arasindaki beklenti farklili§ina isaret eden goriiglerden biri sdyledir.

A3: Yiiksek lisans, doktora izinleriyle ilgili olabiliyor, ya da ders yiikilyle alakali oluyor.

Onlarinkiyle bizim beklentiler uyusmuyor bazen.

3 katilimci, toplantilarda alinan kararlar ya da ders yiikleri ve izinler konularinda
akademisyenlerin beklentilerinin karsilanmadigi durumlar olabildigini, ancak bireysel
goriismeler yoluyla ikna ederek ve ilerleyen donemlerde ilgili durumun (daha az/¢ok
ders yiikii gibi) telafi edilmesi yoluyla uyusmazlhigin giderildigi belirtilmistir. 1
katilimci, ¢ikan uyusmazliklar giderilemeyince, son sozii yoneticinin sdylemesiyle

konunun kapandigini belirtmistir.

Farkli  konulardaki  beklentilerde farklilasmalar yiiziinden uyusmazlik
yasanabildigini belirten katilimcilardan 2’si, akademik atama/yiikseltmeye iliskin
uyusmazlik yasanabildigini  belirtmistir. 1  katilimci, egitim  toplantilarinin
planlamalariyla ilgili uyusmazlik yasadiklarini belirtmistir. 1 katilimci, yonetimin ¢oklu
bakisi ve akademisyenin bireysel bakist nedeniyle uyusmazliklar yasandigim
belirtmistir. Goriis bildiren 2 katilimci, boliim/birim yoneticilerinden beklentilerinin
sadece birim igindeki akist diizenlemeleri degil ayn1 zamanda akademisyenlerin sosyal
iligkilerini giiclendirmek adina birtakim etkinlikler diizenlemelerini istediklerini
belirtmistir. 1 katilimci, yoneticilerin  herhangi bir konuda gorevlendirdikleri
akademisyenleri daha sik takdir etmelerini beklediklerini belirtmistir. 1 katilime,
yonetim ve akademik personel arasinda ikili diyaloga bagli yakin mesafe olusunun
yonetim ve akademik personel arasindaki beklenti farkliligini azalttigini belirtmistir. 1
katilimci, kariyer yoneliminde bireysel inisiyatif kullanilmasinin daha saglikli sonuglar

verdigini, ancak yonetimin farkli beklentileri olabildigini belirtmistir.

Ikinci alt tema olan goriis alinmasi hakkinda, 6 katilimci goriis bildirmistir. Goriis
bildiren katilimcilarin tiimii, yonetimin akademik personelden goriis almasinin is
siireclerine olumlu yansidigimi belirtmistir. 2 katilimei, alinan goriisler dogrultusunda
taleplerin miimkiin oldugunca gergeklestirilmeye calisildigini, ancak uygulanabilirligine
gore gerceklesemedigi durumlar da yasandigimi belirtmistir. 1 katilimci, yoneticilerin
gorlis almaya istekli oldugunu, ancak akademik personelin goriislerini seffaf bir sekilde

paylasmaktan kagindigin1 gézlemledigini belirtmistir. 1 katilimci, yonetim ve akademik
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personel arasindaki ikili diyaloga bagl olarak yakin/uzak mesafe olusunun goriislerin
alinmasina etkide bulundugunu belirtmistir. 1 katilimei, alan uzmani olmalari itibariyle
gorlslerinin alinmasinin hem etkili sonuglar getirdigini hem de kendilerini mutlu
ettigini belirtmistir.

A4: ..o6rnegin ders konularinda, 6grenci ve hocay1 ilgilendiren pedagojik konularda

yonetimin hocanin fikrini almasi taraftariyim. Hem onore olurum onemseniyor fikrim diye hem de isi

yapan uzmanlar bizler oldugumuz i¢in gerekli.

1 katilimer hizmetigi egitim etkinliklerinin planlanmasina iliskin daha fazla goriis
alinmasi ihtiyacini belirtmistir. 1 katilimci, gortisii alinan akademisyenlerden bazilarimin
bir gorevi almamak iizerine goriis belirtmesinin, diger yanda goérevi almak iizere goriis

bildirenlere fazladan isyiikii yiiklenmesine neden oldugunu belirtmistir.

Ucgiincii alt tema izinler hakkinda, 5 katilimer goriis bildirmistir. 3 katilime, sehir
disinda yiiriitiilen lisansiistii ¢aligmalara iliskin yonetim ve akademik personel arasinda
uyusmazlik yasanabildigini belirtmistir. 2 katilime1, dogum izni, siit izni ve lisansiistii
calismalarina iligkin izin alan akademisyenlerin diger akademisyenlerin isyiikii
acisindan uyusmazliklar ¢ikarttigini belirtmistir. 1 katilimci, birimlerindeki akademik
personelin nikah izni, egitim programina katilim izni, Erasmus programina katilim izni
gibi konularda planlamanin yonetim ile birlikte yapilmasi gerektigini belirtmistir. 1
katilimei, akademik personelin egitim-68retim donemi i¢inde sempozyum/kongre gibi
etkinliklere katilmak {iizere talep ettigi izinlerde kongre giinlerinin disindaki giinlere de

iznini genigletmesinin sorun ¢ikartabildigini belirtmistir.

Dordiincii alt tema kurumsallasma hakkinda, 10 katilimer goriis bildirmistir.
Goriis bildiren katilimcilardan 5°1, birlikte ¢alisilmasi zor olan 6gretim elemanlarinin
kurum/birim yonetimi tarafindan yapici ¢oziimler iiretilerek kuruma ve diger 6gretim
elemanlarina olan olumlu katkisinin artirilabilecegini belirtmistir. Birlikte calisilmasi
zor olan dgretim elemanlarmin diger 6gretim elemanlarina etkisini belirten bir goriis

sOyledir:

A2: Ozellikle birkag kisiye fazla yiikleniliyor. Digerleri gérmezden geliniyor demeyeyim
de almak istemediklerinden dolayr onlara hi¢ bulagilmiyor bile. Herhangi bir gérev onlara

verilebilecekken yine ¢ok is ylikii olan birine yiiklenebiliyor bunlar.
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Hellawell ve Hancock’m (2003, s. 251-252), Ingiltere’de bir iiniversitede iic
fakiilteden 14 orta kademe yonetici ile goriiserek gergeklestirdikleri ¢aligmalarinda da
benzer goriis yer almaktadir. Akademik ortamda, esitlik¢i ve kollektif (collegiality)
yaklasim sergileyerek gorev ve sorumluluklarin alinip yerine getirilmesini saglamanin
hem yonetici agisindan, hem de diger meslektaslar1 acisindan daha zor ve daha uzun

stirede olabildigi ve bu durumu yonetmeye ¢alistiklar1 belirtilmistir.

Goriis bildiren katilimcilardan 4°#i, kurum olarak her kademede iletisimin
Onemsenmesinin, yonetici kadro ve akademik kadronun yakin iletisim i¢inde olmasinin
siireci olumlu etkiledigini; ancak iletisimin saglanmasinda, ortak karar aliminda ve
gorevlerin dagiliminda gibi siireclerdeki belirleyici olan temel ilkelerin saglikli bir
sekilde olusturulmasimin da ¢ok 6nem tasidigi belirtilmistir. 1 katilimci, kurumsal
kimligi ve kurumsal isleyisi gliglendirmek adina 6gretim elemani el kitab1 kullaniminin
olumlu katki sagladigini belirtmistir. Goriis bildiren 1 katilimci, akademik etik anlayist

daha da gelistirmek icin kurumsal adimlar atilabilecegini belirtmistir.

1 katilimci, yonetimin ders ve 6grenci planlamalari konularinda, alan uzmanlari
olarak akademisyenlerin degerlendirmelerini dikkate almalarin 1yi bir uygulama olarak
degerlendirdiklerini belirtmistir. 5 katilimci, seffaflik, tarafsizlik ve mesleki uzmanligi
gozeten bir hesap verebilirligin, kurumda yoneticilerin oldugu kadar akademik
personelin de ilkeleri olmasinin, siireci daha etkili ve verimli kildigin1 belirtmistir. 2
katilimci, bir egitim-6gretim dénemi boyunca derslerin nasil yapildigini, verimliligini
ve etkililigini mesleki uzmanlik ilkelerini gozeterek denetleyebilmenin fayda

saglayacagini belirtmistir.

Goriis bildiren katilimcilardan 4’1, kurumda bir sorumluluk/gérev verilirken
dengeli dagilimin birimdeki tim personelce kabul gormesi ve olabildigince taviz
verilmeden dengeli dagilimin siirdiiriilmesi gerektigini belirtmistir. 1 katilimer,
planlamalarin net ortaya konmasi ve egitim-0gretim donemi ic¢inde biiyiik
degisikliklerle karsilagilmamasimin caligmalar1 daha olumlu etkiledigini belirtmistir.
Yonetimin planlamalar1 ve akademik personelin beklentileri temasindaki goriislerde,
akademisyenlerin farkli beklentileri olusunun hem yoOnetimin planlarina hem de
akademisyenlerin kendi iginde birbirine etkisi oldugu gorilmektedir. Bu noktada,
yonetsel planlama ve bireysel girisim unsurlar1 yonetiminde, kurumsal yap1 ve iletisim

stireglerinin birlikte etkin kullanimi ile kuruma 6zgii ilke ve kurallarin kurum kiiltiiri
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degerleriyle biitlinlestirilmesi 6nem tagimaktadir. Yonetici kadronun alt temalarindan

farkli olarak, akademik kadroda izinler alt temasinin var oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.22. Sorumluluk Almak Temasina Iliskin Akademik Kadro Gériisleri

5. Tema Alt Temalar f
Dengeli paylagim 6

Sorumluluk almak Tesvik 8
Katkida bulunma 10

Tablo 4.22 incelendiginde, sorumluluk alma temasina iliskin dengeli paylagim,
tesvik ve katkida bulunma olarak ii¢ alt tema olustugu gériilmektedir. i1k alt tema olan
dengeli paylasim hakkinda 6 katilimer goriis bildirmistir. Goriis bildiren katilimcilardan
4’1, birimde/boliimde dengeli bir gorev paylasimi  olduguna inaninca, yeni
sorumluluklar almaktan kaginilmadigini; ancak dengeli bir paylasim yoksa, sorumluluk
almaktan kaginildigini ve ardindan sorunlar yasandigini belirtmistir. Birimdeki diger
calisanlarin bir sorumluluk almadigma inanildiginda, ortaya soyle bir goriis ¢iktigi

belirtilmistir.
A3: Kimse bir sey yapmiyor ben niye yapayim diyor kisiler.

4 katilimci, dengeli paylasim konusunda, yonetimin saglikli ve saglam adimlar
atmasinin boliim i¢indeki isleyisi ve sorumluluk almay1 olumlu etkiledigini belirtmistir.
2 katilimci, boliimde dontisiimlii isboliimii uygulanarak akademisyenlerin sarfettikleri
zaman ve isgiicii bakimindan kaygi duyarak sorumluluktan kagmasimin

engellenebildigini belirtmistir.

Ikinci alt tema tesvik hakkinda, 8 katilimc1 gériis bildirmistir. Goriis bildiren
katilimcilardan 4’1, maddi somut bir 6diiliin sorumluluk alma istegini artiracagini
belirtmistir. 1 katilimci, yapilan isin somut bir karsiligi planlansa da, baz1 akademik

personelin sorumluluk almasinda etkisi olamayabilecegini sdyle belirtmistir.

A4: Somut karsiligi, odiller, yurtdisina/icine gitme odiilleri verilebilir. Bu sekilde

kazanilacak olanlar da var, kazanilamayacaklar da var.

2 katilimci, manevi bir 6diiliin de olumlu etkisi olacagini belirtmistir. Goriis

bildiren 2 katilimci, bir sorumluluk veririlirken fikir alinmasi, hangi konuda katki
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saglayabilecegine dair tercihinin gozetilmesi, ders programina iligkin tercih alinmasi ve
lisansiistli ¢aligmalarina iligkin izinlerde kolaylik saglanmasinin énemli tesvik unsurlari
oldugunu belirtmistir. 2 katilimei, akademik personeli sorumluluk almaya tegvik etmek
icin yapilacak islerle ilgili kisileri daha ¢ok bilgilendirmek ve cesaretlendirmek
gerektigini belirtmistir. 1 katilimci, sorumlulugun kendisine veriliyor olusunu, kendisine
bu konuda giivenilmesini 6nemli bir tesvik unsuru olarak gordiigiinii belirtmistir. 1
katilimci, sorumlulugun birebir kisinin adina gelmesinin ve hatta resmi yaziyla kisiye

hitaben gelmesinin ilgili isin gerektigi gibi yapilmasina zemin hazirladigini belirtmistir.

Ucgiincii alt tema katkida bulunma hakkinda, 10 katilimci goriis bildirmistir. 4
katilimci, b6liim yonetimi ile boliim igindeki en yiiksek iinvanli akademisyenler ve/veya
en deneyimli kisilerin katkida bulunma istegi ya da isteksizliginin bolimiin genel
havasin belirledigini belirtmistir. Buna gore, yonetim, yiiksek tinvanli akademisyenler
ve uzun yillardir boliimde calismakta olan akademisyenler, dersler, dgrenciler ve
smavlar gibi rutin islerin disinda boliime katki saglayacagimi distindiikleri ek
sorumluluklar, uygulamalar kurgulayip bunlarda yer aliyorlarsa, boliimiin genelinde de
bu istekliligin biiyiidiigii belirtilmistir. Orgiit i¢i yonetsel siireglerde, tipki kalite
gelistirme siireglerinde oldugu gibi, birimdeki iist grubun/deneyimli ¢alisanlarin katkisi
onem teskil etmektedir (Aboelmaged, 2010, s. 280). Diger yandan, 3 katilimci,
yonetimin ya da diger akademik personelin pek¢ok seyi zaten yiiriitecegi diisiincesiyle,

katkida bulunmayi tercih etmeyen bazi akademik personelin var oldugunu belirtmistir.

Gortis  bildiren katilimcilardan 2’si, katkida bulunmayi siirekli istemeyen
akademik personelin dolayisiyla hi¢ sorumluluk almadigini, ancak katkida bulunmaya
istekli olanlara da takibinde siirekli olarak yeni sorumluluklar eklenebildigini
belirtmistir. 3 katilimci, boliimde uzun zamandir calisan akademik personelde
tikenmiglik duygusunun goézlemlendigini ve onlarm, kendileri yerine, yeni gelen
akademik personelin katkida bulunmasi gerektigini diisiindiiklerini belirtmistir. Bu
durum, Maslach’m (2003, s. 3-7) duygusal tiikenme, duyarsizlagma ve azalan kisisel
basar1 olarak tamimladig1 tiikenmislik kavramiyla ortiismektedir. Ote yandan, 1
katilime1, biriminde bazi deneyimli 6gretim elemanlar1 sorumluluk alip isleri yiiritmeye
istekli iken, deneyimsiz (ilk defa gdreve atanan) Ogretim elemanlarinin isteksiz
oldugunu ve yiritmek durumunda olduklar1 isleri de Ozensiz yaptiklarini

gozlemlediklerini belirtmistir. Bu durum, bilgi/deneyim eksikligi ile agiklanmaya
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calisilabilir. Yeni ise baslayan deneyimsiz 6gretim elemanlarinin mentorliik sistemine
dahil edilmesiyle ¢oziim bulunabilecegi sdylenebilir. Mentorliik caligmalari, bu yonde
onemli ivme kazandirmaktadir (Balkar ve Sahin, 2014, s. 94-95; Hobson, vd., 2009, s.
207-210; Gagen ve Bowie, 2013, s. 41-43).

2 katilimci, bazi akademisyenlerin yeni sorumluluklar alarak katkida bulunmay1
iIstemememesini dogal bir tercih olarak gordiiklerini; ancak sorumluluk almaktan
kagindig1 halde, sorumluluk alip katkida bulunmak isteyenleri ve onlarin yaptiklarin
stirekli elestiren akademisyenlerin var olusunun sorunlara yol agtigini belirtmistir. Bu

goriiglerden biri soyledir.

A6: Bir grup, bu sorumlulukla ugragsmak istemiyor. Dolayisiyla bu sorumlulugun getirdigi
gorevlerden kagiyor. Nasilsa isler bensiz de yiiriiyor diyor. Olabilir bu tercih. Bir grup da var ki, esas

aslinda sikint1 yaratanlar onlar. Sorumluluktan kagtig1 gibi yapilan her isi de elestirenler.

2 katilme, ikili iligkiler yoluyla ve yonetimin siire¢ i¢inde gerektigince destek
saglayarak akademik personelin sorumluluk almasini saglayabildigini belirtmistir.
Sorumluluk almakla ilgili goriislerde, yonetimin yaptig1 isboliimii planlamasina giiven,
yapilan isin manevi bir karsihigimin her zaman olmasi, {ist yOnetimin/iist
akademisyenlerin katkisinin 6nemi, mentorliik uygulamasi, iletisim siireclerinin etkin
kullanimi1 ve tilkenmislik duygusu goze carpmaktadir. Diizen 6gelerinin kimi birimlerde
calisanlar tarafindan yeterince igsellestirilmedigi, bireysel girisimin dengelenmedigi ile
iletisimin informal yaninin baskin oldugu ve biitiinlestirici etki yerine ayrilik¢r etkide
bulunabildigi gibi durumlar goriildiigii i¢in diizen ve 6zgiirliik ikilemi yonetiminde alt
boyutlarin igerigi ve birim isleyisine yansimasimin tim ¢alisanlarca taninmasi

gereksinimi yorumu yapilabilir.
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5. SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Aragtirmanin bu boliimiinde, aragtirmanin amaci, yontemi ve bulgularinin genel
bir degerlendirmesiyle birlikte bulgulara dayali olarak olusturulan sonuglara, tartisma ve
Onerilere yer verilmistir. Yapilan arastirmada, {iniversite yOnetiminde yoneticilerin
diizen ve Ozgiirlik ikilemleri olan biirokratik disiplin, mesleki uzmanlik; esgiidiim,
iletisim; yonetsel planlama ve bireysel girisim ikilemlerini nasil yonettiginin
belirlenmesi amaglanmistir. Bu dogrultuda, belirli bir 6rnek iizerinde ¢alismak {izere,
Dumlupmar Universitesi Evliya Celebi Yerleskesinde bulunan alti fakiilte ve iki
yiiksekokulda caligmakta olan orta kademe yoOnetici kadro ve akademik kadronun

goriisleri toplanmaistir.

Universite yonetiminde yoneticiler ile akademik personel acisindan diizen ve
ozgirliik ikilemi algisinin ve yonetim uygulamalarinda ikilemlerde hangi tarafin agir
bastiginin belirlenmesinin, Orgiitte bu durumdan kaynakli sorunlara farkindalik
saglayabilecegi diisiincesiyle hem orta kademe yonetici kadrosunun hem de akademik
kadronun goriislerine basvurulmustur. Bu dogrultuda, derinlemesine inceleme ve
detaylandirma saglayan, farkli yontemlere ait glicli ve zayif yanlarin birbirini
tamamlayabilmesini amagclayan biitiinciil bir anlayls olarak karma yontem
kullanilmistir. Karma yontemin kullanimiyla, arastirmanin nicel ve nitel yonii i¢in

arastirma kapsaminda iki farkli 6rneklem grubundan veri toplanmistir.

2014-2015 Egitim-Ogretim yilinda, Dumlupinar Universitesi Evliya Celebi
Yerleskesinde bulunan alt1 fakiilte ve iki yliksekokulda gorev yapan 111 orta kademe
yoneticisi ve 496 akademik personel olmak iizere toplamda 607 Ggretim elemant,
arastirmanin ¢alisma evrenini olusturmaktadir. Dumlupinar Universitesi 6rnegi iizerinde
derinlemesine incelemek amaciyla kullanilan karma yontemin nicel yoniinde, arastirma
orneklemesine gidilmeyip ¢alisma evreninin tamamina ulasilmasi hedeflenmis ve elde
edilen yanitlar {izerinden O6rneklem olusturulmustur. Calisma evrenindeki akademik
personelin tiimiine belirli araliklarla hatirlatilarak 6lgek gonderilmis, ofis ziyaretleri
gerceklestirilmis ve Olgege donen yamitlar arastirmaya dahil edilmistir. Arastirmanin
nitel yoniinde, kolay ulasilabilir durum 6rneklemesi yontemi kullanilarak aragtirmaya

goniillii olarak katilmay1 kabul eden orta kademe yoneticileri ve akademik personel ile
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goriismeler yapilmistir. Dolayisiyla, elde edilen verilerle genis capta bir genelleme

yapma amaci giitmeyip ele alinan 6rnek durum agiklanmaya caligilmistir.

5.1. Sonug¢

Bu boéliimde, arastirmanin alt amaglar1 dogrultusunda elde edilen bulgulara dayali

olarak ulasilan sonuglara yer verilmistir.

e Ogretim elemanlar calistiklar1 birimdeki diizen ve 6zgiirliik ikilemi yonetiminde
yonetsel planlama-bireysel girisim boyutunu, esgiidiim-iletisim ve biirokratik
disiplin-mesleki uzmanlik boyutlarina gore daha yiiksek algilamiglardir. Diizen
Ogesi olarak yonetsel planlamanin, istatistiksel olarak anlamli bir sekilde daha
agirhikli  hissedildigi; esglidiim-iletisim ve biirokratik  disiplin-mesleki
uzmanligin, ikilem yonetiminde birbirine daha gegisli bir yapida algilandig:
sonucuna ulagilmistir.

e Ogretim elemanlarinin galistiklar1 birimdeki ydnetsel planlama-bireysel girigim,
esgiidiim-iletisim ve biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik boyutlariyla diizen ve
Ozgiirliik ikilemi yonetimine iliskin algisi, cinsiyet, yas, calisma deneyimi,
akademik unvan ve DPU’de c¢alisma deneyimi degiskenleri agisindan
incelenmistir.

e Cinsiyet degiskeni agisindan, istatistiksel olarak anlamli farklilik yoktur.
Ogretim elemanlarmin; gahistiklar1 birimdeki yoneticilerin esgiidiim-
iletisim, biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik ve yonetsel planlama-
bireysel girisim ikilemi yonetimi boyutlarini birbirine yakin algiladiklar
ile orta kademe yoneticilerin, esgiidiim-iletisim ikileminde genellikle
iletisim 6gesine egilim gosterdigini diisiindiikleri sonucuna ulasilmistir.
Biirokratik  disiplin-mesleki uzmanlik boyutunda ise, Ogretim
elemanlarinin, birimlerindeki orta kademe yoOneticilerin, bazen
biirokratik disiplin ve bazen de mesleki uzmanlik 6gesine egilim
gostererek daha gecisli ve dengeli bir uygulama sergilediklerini
diistindiikleri gorilmiistiir. Yonetsel planlama-bireysel girisim boyutunda

ise, 6gretim elemanlarinin, birimlerindeki orta kademe yoneticilerin yine
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gecisli bir yonetim anlayist sergiledigini diisiindiigli; ancak yonetsel
planlama-bireysel girisim ortalamasiin diger boyutlara kiyasla diizen
0gesine dogru egilimli oldugu sonucu elde edilmistir.

Yas degiskeni agisindan, gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli
farklililk olmadigi sonucuna ulasilmistir. Ogretim elemanlarinin;
calistiklar1 birimdeki yoneticinin esgiidiim-iletisim, biirokratik disiplin-
mesleki uzmanlik ve yonetsel planlama-bireysel girisim ikilemi yonetimi
boyutlarini farkli yas gruplarinda olsalar da birbirine yakin algiladiklari
sonucuna ulagilmigtir. Ogretim elemanlarinin, birimlerindeki orta
kademe yoneticilerin, esglidiim-iletisim ikileminde genellikle iletisim
Ogesine egilim gosterdigini diisiindligi goriilmiistiir. Biirokratik disiplin-
mesleki uzmanlik ve yonetsel planlama-bireysel girisim ikilemlerinde
ise, Ogretim elemanlarinin, birimlerindeki orta kademe ydneticilerin,
bazen diizen ve bazen de ozgiirliik 6gesi tabanl egilim gostererek daha
gecisli bir uygulama sergiledigini disiindiikleri gorilmiistiir. Ayrica,
yonetsel planlama-bireysel girisim boyutu ortalamasmin daha yiiksek
olmasi itibariyle, diger boyutlara kiyasla diizen 6gesine dogru egilimli
oldugu sonucuna ulagilmistir.

Calisma deneyimi acisindan, biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik
boyutunda istatistiksel olarak anlamli fark oldugu sonucuna ulasilmistir.
6-10 yil arasi ¢alisma deneyimine sahip olan &gretim elemanlarinin
blirokratik disiplin algisinin diger gruplara gore anlamli diizeyde daha
yilksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Esglidiim-iletisim boyutunda,
Ogretim elemanlarinin benzer bir algiya sahip oldugu ve birimlerindeki
orta kademe yoneticinin genellikle iletisim 68esine egilimli oldugunu
diisiindiikleri sonucu elde edilmistir. Yonetsel planlama-bireysel girisim
boyutunda, O&gretim elemanlarinin, birimlerindeki orta kademe
yoneticinin diizen ve 6zgiirliik ikilemi yonetiminde gegisli bir yonetim
tarz1 sergiledigini diisiindiikleri, ancak diger diizen ve ozgiirliik ikilemi
boyutlarina kiyasla diizen 6gesine daha egilimli oldugunu diistindiikleri
sonucuna ulagilmistir.

Akademik unvan degiskeni agisindan, esglidiim-iletisim ile yoOnetsel

planlama-bireysel girisim boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli fark
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oldugu sonucuna ulasilmistir. Arastirma Gorevlisi kadrosundaki 6gretim
elemanlarimin  esgiidiim-iletisim  boyutunda  esgiidiim  algilarinin
istatistiksel olarak yiiksek diizeyde oldugu gorilmiistir. Uzman -
Ogretim Gorevlisi kadrolarindaki dgretim elemanlarmnin  yonetsel
planlama-bireysel girisim boyutunda yonetsel planlamayr daha yiiksek
diizeyde algiladiklar1 sonucuna ulasilmistir. Hem yonetsel planlama hem
de esgidim birer diizen 06gesi olarak anlamli diizeyde yiiksek
algilanmaktadir. Biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik boyutunda gruplar
arasinda anlamli bir fark goriilmemistir. Farkli akademik unvanlara sahip
Ogretim elemanlariin biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik boyutuna
iligkin benzer bir algiya sahip oldugu ve biirokratik disiplin-mesleki
uzmanlik ikileminde, orta kademe yoneticinin bazen diizen ve bazen de
ozgurliikk 6gesine egilimli hareket ederek gecisli ve dengeli bir yonetim
anlayis sergiledigini diistindiikleri sonucu elde edilmistir.

DPU’de ¢alisma yili degiskeni agisindan, tiim diizen-6zgiirliik ikilemi
boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli farklilik goriilmistiir. 0-5 yil
arast ve 6-10 yil arast DPU’de caligmakta olan &gretim elemanlari
esgiidiim-iletisim boyutunda bir diizen 6gesi olan esglidiimii anlamli
diizeyde yiiksek algilamaktadir. Biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik
boyutunda, 6-10 yil aras1t DPU’de ¢alismakta olan dgretim elemanlars,
diizen 0gesi olan biirokratik disiplini daha yiiksek algilamaktadir.
Yonetsel planlama-bireysel girisim boyutunda ise, 0-5 yil aras1t DPU’de
caligmakta olan Ogretim elemanlari, diizen 06gesi olan yoOnetsel
planlamay1 anlamli bir fark ile yiiksek algilamaktadir. Buna gore, diizen
ogelerinin farkli boyutlarda, DPU’deki ilk ¢aligma yillarinda daha

yiiksek algilandig1 sonucuna ulasilmstir.

Orta kademe yoneticilerin, birimlerindeki uygulamalarda diizen ve ozgiirliik
ikileminin yonetimini nasil degerlendirdiklerine iliskin elde edilen bulgulara
gore, akademik personel sayisi, fiziksel sartlar, idari personel (memur vb.) sayisi
akademik tinvanlarin siradizinsel yapisi, 6grenci sayisi ve alandaki derslerin
yapist ile saatleri gibi etmenlere bagl olarak diizen 6geleri baskin goriilmiistiir.
Bununla birlikte, 6zgilirliik 6geleri olan iletisim, mesleki uzmanlik ve bireysel

girisim Ogelerinin goz ardi edilmedigi, s6z konusu olan konuya goére degisiklik
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gostermekle birlikte, akademik personelin yonetsel siireglere olabildigince dahil
edilmeye calisildig1 saptanmustir. Ozellikle birimde var olan 6gretim elemani
sayisinin, hem gorevlendirmelerde belirleyici bir etmen oldugu hem de saymin
az ya da ¢ok olusunun birimdeki hava ve iletisim siirecleri acisindan belirleyici
oldugu anlasilmistir. Ogretim eleman1 sayist arttikca ve/ya mesleki uzmanlik ile
unvan agisindan farklilagma arttikea, iletisim sorunlarinin arttig1, ancak isleyisin
aksamamasi i¢in esgiidiim ve yonetsel planlamanin 6ne ¢ikarilarak is akisinin
saglandig1 goriilmiistiir. Biirokratik islerin yonetimine iligkin zaman yonetimi
sorununun, isboliimii sorununun ve kimi zaman bilgi/deneyim eksikligi, rol
karmagas1t ya da sorumluluk almaktan cekinme gibi durumlarin yasandigi
belirtilmistir. Bu noktada, islerin yine biirokratik usullere gore yonetimce
planlanarak ilerledigi, dolayisiyla mesleki uzmanlik ve bireysel girisim
Ogelerinin geri planda kalabildigi belirtilmistir. Akademik personelle olan ve
akademik personel i¢indeki iletisim sorunlarinin  (kutuplagma, goris
ayriliklarinda uzlasamama, sessiz kalma, toplantilarda seffaflik sergilememe
vb.) vurgulandigi, asilmasi i¢in kurumsal ve mesleki kimligi gozeterek iletisim
teknik ve siireglerinin ¢esitlendirilerek etkin kullanildigi, ancak tiim bunlarin
zaman ve emek gerektirdigi i¢in kimi zaman yeterli olunamadig1 belirtilmistir.
Biirokratik islerin daha fazla zaman aldig1, kimi zaman liderlik siireclerinin geri
planda kalabildigi belirtilmistir. Ayrica, yoneticilerin kendi arasindaki is
akisinda kimi zaman iletisim ya da planlama sorunlar1 yasanabildigi
belirtilmistir.

Akademik kadroda yer alan Ogretim elemanlarinin, birimlerindeki
uygulamalarda  diizen ve  Ozgirlik ikileminin  yOnetimini  nasil
degerlendirdiklerine iligkin elde edilen bulgulara gore, diizen 6gelerinin 6zellikle
yonetsel planlamanin 6ne ¢iktig1 goriilmiistiir. Akademisyenler arasindaki birey,
unvan ya da mesleki uzmanlik alan1 temelinde olan farklilagmalardan dolay1
anlasmazliklar yasanabildigi belirtilmistir. Ozellikle gorev dagilimi konularinda,
birimdeki Ogretim elemani sayisi, Ogrenci sayisi, alan uzmanliklar1 ve
akademisyenlerin bireysel taleplerinin birbirine etkisi, dengeli isbolimii,
bilgi/deneyim eksikligi gibi konularin anlagsmazliklarda 6ne ¢iktig1 saptanmustir.
Ayrica, sosyal iligkilerin akademik iligkilerde belirleyici oldugu, iletisim kanal

ve siireclerinin olmasi gereken diizeyin altinda kaldigi, akademik personel iginde

143



kutuplasma ve gruplasmalarin anlasmazliklar1 daha da artirabildigi goriilmiistiir.
Bu noktada, kurumsal yap1 geregi biirokratik disiplin, esgiidiimleme ve yonetsel
planlamanin 6ne ¢iktig1 saptanmistir. Ote yandan, kisiler arasi farkliliklar
goriilmekle birlikte diizen Ogelerinin, isleyiste, 6gretim elemanlar: tarafindan
farkli algilanabildigi saptanmistir. Seffaflik, hesap verebilirlik, net rol ve gorev
tanimlari, ilke ve standartlarin farkli diizeylerde hissedildigi anlagilmistir. Orta
kademe yoneticilerin goriislerinde oldugu gibi, yine iletisim sorunlarina vurgu
yapildigr  belirlenmistir. Kutuplasma/gruplagsma, sessiz kalma, seffaflik
sergilememe ve akademik yalnizlik gibi sorunlar 6ne cikmaktadir. Iletisim
temelinde yasanan sorunlar ve diizen 6gelerinin farkli diizeylerde algilanmasi
nedeniyle kurumsallagsmanin artirilmasi ve daha hissedilir olmasi belirtilmistir.
Ote yandan, mesleki uzmanlik (mesleki normlar, mesleki denetim gibi) 6gesinin
ve iletisim 6gesinin (gesitli sosyal ve akademik iletisim kanallari, teknikleri,
platformlar1 gibi) giiclendirilmesi gerektigi saptanmistir. Bireysel girisim
Ogesiyle ilgili, ozellikle kariyer ve mesleki gelisim konularinda daha fazla
cesitlilige gereksinim oldugu belirtilmistir. Akademik kadroda yer alan 6gretim
elemanlarinin ~ goriislerinden elde edilen bir diger bulgu, gorev ve
sorumluluklarin yerine getirilmesinde maddi/manevi tesvik, destek ve odiillerin
hem yoneticiler hem de Ogretim elemanlar1 arasinda farkindalik olusturacak

diizeyde olmas1 beklentisidir.

5.2. Tartisma

5.2.1. Akademik personelin ve orta kademe yoneticinin birimdeki diizen ve

ozgiirliik ikileminin yonetimine iliskin algisina yonelik tartisma

Bu boéliimde, arastirmanin birinci ve {igiincii alt problemine yonelik sonuclar bir

arada tartisilmaktadir.

Ogretim elemanlar1 ¢alistiklar1 birimdeki diizen ve 6zgiirliik ikilemi ydnetiminde,

yonetsel planlama-bireysel girisim boyutunu, esgiidiim-iletisim ve biirokratik disiplin-
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mesleki uzmanlik boyutlarina gére daha yiiksek algilamiglardir. Bir diizen 6gesi olarak
yonetsel planlama, daha agirlikli hissedilmektedir. Ders ve sinav gorev dagilimlarinin
planlanmasi, toplant1 vb. etkinliklerin planlanmas1 gibi yapisal ve biirokratik
etmenlerden dolay1 yonetsel planlama 6gesinin baskin algilandig1 sonucuna ulagilmastir.
Ote yandan, fiziksel sartlar, akademik personel sayis1 ile uzmanlik alanlari, akademik
tinvanlarin siradizinsel yapisi, 6grenci sayisi ve alandaki derslerin yapisi ile saatleri gibi
etmenler de yonetsel planlamay1 6ne ¢ikan bir diizen 6gesi olarak ortaya koymaktadir.
Bulgularda, 6gretim elemanlarinin bireysel goriis, istek ve ihtiyaglarinin énemsenerek
yonetimce alindig1 ve yine yonetimce amaglar dogrultusunda gerekli eylem yollarinin
kararlastirildigi belirtilmektedir. Bu noktada, orgiit/kurum/birim i¢in verimli sonuglar
oncelikli amaglandig1 icin bireylerin ¢oklu ve birbirinden farklilik gosteren goriis ve
istekleri ancak kosullar elverdigince yerine getirilmektedir. Dolayisiyla, biirokratik ve
yapisal etmenler, bireylerin katilimi ve karsilikli etkilesim ile bir araya getirilmekte,
akilcr bir planlama yapilmaktadir (Bolman ve Deal, 2008, s. 47; Carnall, 2007, s. 224-
225; Simsek, 1997b, s. 285).

Yonetsel planlama, merkeziyetciligi ve dikey hiyerarsiyi beraberinde getirdigi
icin, karar almada bilgiye sahip astlarmn istleri ile etkili iletisim i¢ine girememesi ve/ya
gorilis ya da beklentilerinin planlamada yer alamamasi sorunlara neden olabilmektedir.
Bu konuda farkli bulgular elde edilmistir. Ogretim elemaninin iletisim becerilerini etkin
kullanmayabildigi durumlar yasanmasi, orta kademe ydnetici ve Ogretim elemani
arasinda cesitli sebeplerden iletisim engelleri olugsmasi ya da kalabalik bir 6gretim
eleman1 kadrosu iginde, kutuplagsma ve gruplasmalarin ¢ogalip birbirinden ¢ok farkli
goriis ve beklentilerin yonetime iletildiginde yonetimin hepsini ayni zaman diliminde
yerine getiremeyisi sorun olabilmektedir. Ote yandan, akademik kadroda yer alan
Ogretim elemanlarinin kendi iginde birtakim iletisim anlagmazliklarina diigmesi de

stireci olumsuz etkileyebilmektedir.

Dolayisiyla, yonetici, karar verme noktasina kadar paylasimer bir siire¢ yiiriitse
de, uygulama asamasina gelindiginde Ogretim elemanlar1 arasinda hosnutsuzluk
yasanabilmektedir. Turan, Durceylan ve Sisman’m (2005, s. 198-199), Eskisehir
Osmangazi ve Anadolu Universitelerindeki orta kademe yoneticilerin benimsedikleri
idari ve kiiltiirel degerleri inceledikleri ¢aligmalarinda da, yoneticilerin “biz” kavramina

onem vererek yalmiz degil birim olarak karar vermeye egilimli olduklar1 ortaya
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koyulmustur. Ote yandan, ders sayisi, akademik personel sayisi, dgrenci sayisi gibi
fiziksel olanaklara bagli olarak ve akademik personelin ilettigi bireysel
ihtiyaclarina/isteklerine yanit verebilmek amaciyla yonetim, insan ile madde

kaynaklarini birlestirirken gorevlerde farklilasma olusabilmektedir.

Alan yazinda, bu durum olagan goriilmektedir. Ramsden ve Lizzio (1998, s. 238-
239), akademik liderin gelisimine iligkin yaptiklari ¢aligmalarinda, bu ikilemi akademik
liderlerin siklikla karsilagtigi ikilemlerden biri olarak ele almaktadir. Akademik
personelin, bireysel konumundan hareketle beklentilere sahip oldugu ve yonetimin
kurumun yararina planlama yapma gayesinden hareketle tiim beklentileri
karsilayamayabilecegi sdylenebilir. Ogretim elemanlar1 birtakim paylasilmis deger ve
tutumlara sahip olsalar da, olagan olarak, farkli deger ve tutumlara da sahiptirler.
Kurumdaki rol, islev, inang, gereksinim ve algilarina gore; kurum disindaki toplumsal
ve kisisel hayatlarina gore oOrgiitte bulunma amaglar1 ya da oncelikleri degiskenlik
gosterir. Otoriteye olan erisimleri ya da kullanabildikleri gii¢ kaynaklarina bagl olarak

farkli stratejiler kullanabilirler (Busher, 2006, s. 7-8).

Yoneticinin ise, bu noktada orgiit/birim amaclarin1 gozeterek planlamalarin
merkeziyetci ve dikey hiyerarsik yapida biirokratik usullere gore yerine getirmesi
kaginilmaz olmaktadir. Neticede, 6gretim elemanlarinin birbirlerinden farkli deger ve
tutumlara sahip olusu, goriis ve beklentilerinin farkli olusu birim isleyisini
aksatmamalidir. Dolayisiyla, orta kademe yoneticinin bu iki u¢ arasinda zor bir misyonu
tamamladig1 sdylenebilir (Boer, Goedegebuure ve Meek, 2010, s. 230-231; Decramer,
Smolders ve Vanderstraeten, 2013: 354-357). Hem yoneticilerle yapilan goriismelerden
hem de akademik personelle yapilan goriismelerden elde edilen bulgularda, yonetsel
planlamanin, birey bazindaki etkenlerin birimin genel isleyisine olumsuz yansimasinin

Oniine gecmesi konusunda hemfikir olduklar1 goriilmiistiir.

Belirtilen yonetsel planlama konusundaki fikir birlikteliginin bireysel girisim
0gesini gormezden gelen bir yonetsel planlama olmadigini belirtmek gerekir. Bireysel
girisime yonetim tarafindan kontrol ve destek saglanmadigi bir ortamda, Orgiit
amaclarina hizmet etmeyen kararlarin da aliabildigi alan yazinda belirtilmektedir.
Yonetimin bireysel girisimi  desteklemesi, calisanlari giliclendirme/yetkilendirme
yoluna giderek, bireysel girisimde bulunmalarin1 gerektirecek durumlarda sessiz

kalmayip Orgiit yararina kararlar alabilmelerini saglamasi gerekir. Burada dogan
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yonetsel planlama ve bireysel girisim ikilemini dengeleyebilmek igin, bireyin inisiyatif
kullanma giiciinii mesleki uzmanligina dayandirmasi gerekir (Bitner vd., 1990, s. 81-
82). Yoneticinin, mesleki uzmanhigin gelistirilmesine yaptigi yatirim, bu noktada yine
yonetimin planlamasina etki edecektir. Elde edilen bulgulardan hareketle, yoneticinin,
mesleki/alan uzmanligina iliskin diizenleyecegi etkinlikler, bireylerin kariyerleri igin
sunacag segenekler ve planlama asamalarinda bireylerin etkin katilimina verdigi 6nem

yonetsel planlama ve birimdeki isleyisi olumlu etkileyecektir.

Esgiidiim-Iletisim 6gelerinin birbirine daha gegisli bir yapida algilandig
goriilmiistiir. Birim amaglarii gerceklestirmek {izere insan ve madde kaynaklariin
birlestirilmesi siireci olarak esgiidiim, merkezi yonetim hakimiyeti, rol - goérevlerde
farklilasma ve kademeleri beraberinde getirmekte, iletisimi temel bir gereklilik olarak
gormektedir. Ancak, merkezi hakimiyet ve siradizinsel farklilagmalar biinyesinde
iletisim daha kisith goriilebilmektedir (Kleinbaum, Stuart ve Tushman, 2008, s. 3;
Sisman, 2010, s. 190). iletisim &gesi ise, informal orgiitiin temeli, calisanlarin sosyal
biitiinlesmesi, sosyal giivenligi, gii¢ aldiklar1 ortak destegi olarak formal, informal,
orgiit ici ve dist; yazili, sozlii, beden diliyle; dikey, yatay ve yonsiiz (sOylenti) olarak
daha esnek ¢esitlilige sahip bir boyuttur (Barnard, 1996, s. 106; English, 2006, s. 172;
Taymaz, 2009, s. 43-44). Arastirma bulgularinda, esgiidiim ve iletisim 6geleri dengeli,
birbirine gecisli bir yapida goriinmekle birlikte, iletisim Ogesinin kendi icinde

gelistirilmeye gereksinimi oldugu goriilmiistiir.

Yonetici-akademik kadro arasindaki karsilikli bilgi akisina kiyasla, akademik
kadronun kendi i¢indeki iletisim akist daha hizli ve serbesttir. Dolayisiyla, iletisimdeki
informallik ve sdylenti yonelimi kimi zaman biirokratik isleri, esgiidimlemedeki rol ve
gorevleri aksatabilmektedir. Bu yiizden, bu durumla karsilasan katilimcilar, kurumsal
yapinin diger bir ifadeyle agik rol, gorev tanimlarinin ve belirleyici ilke ve kurallarin
daha hissedilir olmas: gerektigini belirtmistir. Ornegin, bireysel goriis ve beklentilerin,
yonetimce birtakim standartlar ¢ercevesinde alinmasi ve planlamalara iliskin seffaflik
ile hesap verebilirligin tiim akademik personele etkili iletisim yollar1 kullanilarak daha
belirgin hissettirilmesi gereksinimi algis1 elde edilmistir. Boylece, ozgiirliik 6gesine
iliskin iletisim ve bireysel girisim boyutlari, diizen 6gesine iliskin esgiidiimleme ve

yonetsel planlama ile desteklenecektir.

147



Ote yandan, ast-iist iliskisinin ve siradizinsel yapmin daha agirlikli hissedilir
oldugu ortamlarda fikir paylasiminda seffaflikla ilgili, 6gretim elemanlar1 arasindaki
rekabetle ilgili, yapilan islerin takibinde denetim ya da hesap verebilirlikle ilgili
sorunlar yasanabildigi belirtilmistir. Bu noktadan hareketle, alana 6zgii, meslege 6zgii
ve kuruma Ozgii normlarin dolayisiyla mesleki uzmanhigin gili¢lendirilmesi
gereksiniminden bahsedilebilir (Carnall, 2007, s. 24-27; Churchman ve King, 2009, s.
513-515). Salt siradizinsel yapi ve biirokratik denetim degil, mesleki uzmanhgi
artirmaya dayali bir yap1 ve denetiminin var oldugu bir mekanizma iginde esgiidiim-

iletisim ikilemi dengelenebilmektedir.

Yonetici-akademik arasindaki ya da yoOnetici-yOnetici arasindaki iletisimin
yeterince saglanamayisinin, uygulama esnasinda akademik personelin verimliligini
olumsuz etkilemektedir. Ozellikle, ortaya ¢ikan planlamanin geregini ya da beklentinin
temelindeki gereksinimi anlayamadan uygulamaya ge¢menin sorun teskil ettigi
belirtilmistir. Diger yandan, kurum yararinin yani sira farklilasan beklentilerin
gozetilmeye calisilmast esnasinda isboliimiindeki dengeli paylasimdan feragat
edilebildigi ve bu durumun da verimliligi olumsuz etkiledigi belirtilmistir. Her iki
durumun da, akademik-akademik arasindaki iletisimde, sOylenti kanaliyla yon

bulmasiyla birim i¢indeki iletisimde olumsuz sonuglara yol agabildigi goriilmektedir.

Planlamalarin yapilmasinda ve uygulanmasinda, akademik personelin siirece agik
ve anlagilir iletisim siirecleriyle dahil edilmesi, planlananin uygulamaya konmadan
belirli bir zaman Oncesinde iletisim kanallariyla tanitilmast ve karsilikli anlayisla
birlikte  igbolimiinde  nesnelligin ~ kural ve  yonergelerle  desteklenmesi,
gorevlendirmelerde rol ve sorumluluklarin agik, anlasilir ve net yapilmasinin esgiidiim-
iletisim kaynakli sorunlari ¢cdzmede etkili olabilecegi sdylenebilir. Iletisim siireclerinin,
kurumsal yap1 ilke ve kurallariyla, standartlariyla agikca ortaya koyulmasi ve cesitli
iletisim kanallarinin etkin kullanilmasi belirtilebilir. Nitekim hem yonetici kadronun
hem de akademik kadronun goriislerinden elde edilen bulgularda, iletisim
kurulmasi/kazanilmasi/birlikte ~ ¢alisilmast  zor olan  akademisyenlerden  de
bahsedilmektedir. Bu noktada, diger diizen ve 0Ozgiirlik boyutlar1 olan biirokratik
disiplin ve mesleki uzmanligin esgiidiim-iletisimle birlikte ise kosulmasiyla ilgili
akademisyenlerin gorev bilinci ile aidiyet duygusu ve gldiilenmesi artirilmaya

calisilabilir.
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fletisim kanallarmin kurum olarak ¢esitlendirilmesinin ve sosyokiiltiirel
dinamiklerin olusturulmasinin fayda sagladig: belirtilmektedir. Akademisyenlerin kendi
icinde, yoOnetici-akademik arasindaki iletisime kiyasla, her ne kadar daha serbest bir
iletisim akis1 olsa da, iletisim kopukluklarindan, kutuplasma ve gruplasmalarin
varligindan ve akademik rekabetten bahsedilmektedir. Akademik calismalara
odaklanma, yaninda akademik yalmizligi (isolation in academia) getirebilmektedir
(Churchman ve King, 2009, s. 512). Bulgular 1s18inda, yoneticinin formal planlamalarin
yan1 sira, sosyo-kiiltiirel planlamalar1 yapmasi beklentisinin var oldugu sdylenebilir.
Buna gore, birimin formal ve mekanize yaninin daha hissedilir oldugu; birimdeki
iletisim unsuru ile birimin informal yaninin gelistirilmeye gereksinim duydugu
belirtilebilir. Cesitli sosyokiiltiirel dinamiklerin olusturulmasi, akademisyenler arasi
iletisimi daha etkili kilabilecektir. Boylece, akademik rekabet, yalnizlasmaya degil

akademik birliktelige ve giiclenmeye meyil verebilecektir.

Biirokratik disiplin — Mesleki uzmanlik ikilemi yonetimi, birbirine daha geg¢isli bir
yapida algilanmaktadir. Birbiriyle ¢atisma halinde olan ikili durumlarin tam bir kesin
¢Oziimii olmayabilecegi igin yoneticilerin ¢alisanlartyla birlikte kurumun gereksinimleri
dogrultusunda gereken uzlastirici, asgari bir diizeyi saglamaya calistigt sOylenebilir
(Ramsden, 1998, s. 7-9; Walker ve Lorsch, 1996, s. 230-231). Universite iist ve alt
birimleriyle merkeziyetgilik, siradizinsel otorite, yiiksek oranda
boliimlenme/farklilasma, resmi kural ve yonergelerle diizen i¢inde isleyen cok amagh
bir kurum olmasi nedeniyle biirokratik yapidadir (Geist, 2002, s. 4; Enders, 2007, s. 5).
Akademisyenlik ise, mesleki uzmanlik, 6zerklik, adanmislik, gereksinimi saptama giicii,
miihendislik, iktisat, sanat gibi diger alanlardaki standartlar1 biinyesinde barindiran,
ancak Ogretimin nasil uygulanacagi ile ilgili standart bir egitime tabi olmayan
cogunlukla igsel giidiilenmeleri yiiksek ¢alisanlart igerir (Bolton, 2000, s. 3-4; Ramsden,
1998, s. 26). Bu noktada, egitim-Ogretim faaliyetlerinin diizenli bir sekilde
yiirlitiilmesini saglamakla sorumlu olan orta kademe yoneticiler, gbrev anlayis1 ve
kuruma yaklagimlar1 birbirinden farklilik gosterebilen akademisyenleri, akademik
yonetici ve liderlik becerilerini kullanarak kurumun vizyonu dogrultusunda ortak amag
ve hedeflere ulagsmak tiizere, 6gretim elemanlarini ortak vizyon ve amaglar ¢evresinde
toplamaya calisir (Bowman, 2002, s. 159; Bryman, 2007, s. 697; Gmelch, 2004, s. 69-
74).
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Bu noktada, akademik kadrodaki &gretim elemanlar: ile yine bir akademisyen
olup orta kademe yonetici kadrosunda yer alan yonetici iki ayr1 bakis ag¢isinin yani
biirokratik disiplin ve mesleki uzmanlik ¢atismasini yasar (Gmelch ve Burns, 1994, s.
81-82; Gmelch, 2004, s. 69-74; Hoy ve Miskel, 2010, s. 422; Ramsden, 1998, s. 26;
Sergiovanni vd., 1999, s. 59).

Bulgu ve sonuglarda, orta kademe yoneticilerin, mesleki uzmanligi ve bireysel
etmenleri gozeterek sorumluluk paylasimi, gérevlendirme ve denetleme yoluna gittigi
goriilmiistiir. Bu tutum, akademik ortam i¢in gerekli ve olumlu bir uygulama olarak
yorumlanabilir. Ote yandan, bazi bulgular, bir kurum catis1 altinda ¢alistyor olmak ve
gorevlerin stireklilik arz etmesi bakimindan sorumluluklarin akademik personel i¢inde
dengeli paylasiminin yonetim tarafindan olabildigince aksatilmadan sistematik
yirilitilmesi gereksinimine vurgu yapmaktadir. Buna gore, biirokratik disiplin ve
esglidimlemede bireysel etmenler daha geri planda birakilarak yoénetsel planlama 6ne

cikmaktadir.

Ote yandan, akademisyene salt kural ve ydnergelerin tamtilip, yonetimce takibi ve
kontroliiniin yapilacagi belirtilerek bir gorevi yerine getirmesini istemenin verimli
sonuglar getirmeyecegi de bulgularda yer almaktadir. Bodyle bir durumda,
akademisyenin, Ozellikle iletisim ve sorumluluk paylasiminda sessiz kalmayi tercih
eden akademisyenin daha gii¢lii bir direng gelistirmesi de s6z konusu olabilmektedir.
Egitim-6gretim siireclerinin ve akademinin dogast gere8i, var olan goérev ve
sorumluluklarin kavranmasi ve adanmishigin olmas: gerekmektedir (Hellawell ve
Hancock, 2003, s. 255-256). Bu noktada, akademisyenin istekli olarak ve meslegin
kendine 6zgii yapisina ve standartlarina uygun olarak sorumluluk almasinin saglanmasi

gerekecektir.

Akademisyenin, iletisimde ve sorumluluk paylasiminda sessiz kalmay1 tercih
etmesinde bilgi eksikligi, akademik rekabet, iletisim becerilerini etkili kullanmama, isle
ilgili korkular/onyargilar ve deneyim eksikligi gibi nedenler oldugu saptanmistir. Salt
biirokratik yapi gerekleriyle giderilemeyecek olan bu sorunlart ¢6zmek igin mesleki
uzmanhik ve iletisim siireglerinin sistem igleyisinde giiclendirilmesi gerekecegi
sOylenebilir. Saglikli ve dengeli bir isbdliimii, yonetim tarafindan planlanip yine
yonetimce strekliligi saglanirken, bu mekanizmanin kurumsal ve mesleki idealler,

normlar ve de mesleki denetimle biitiinciil bir yapr iginde olmasi gerekecegi
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sOylenebilir. Bdylece, bu biitiinciill ve organik yapi i¢inde, akademik personelin
goriisleri ve gereksinimleri gozetilerek sorumluluk almasinin saglanabilecegi yorumu
yapilabilir. Mesleki uzmanlik boyutunun gelistirilmesiyle, sorumluluk alma bilincinin
gelismesinin yani sira, alana ve kuruma aidiyeti artirma noktasinda yarar saglayacagi
soylenebilir.  Iletisim siiregleri etkinlestirilerek ortak anlayis gelistirilebilir, birey
bazinda ise iletisim becerilerinin etkili kullaniminin saglanmasi igin birtakim
planlamalar gerekebilir. Akademik personelden elde edilen bulgularda, bu tarz
etkinliklerin orta kademe yonetici tarafindan organize edilmesi beklentisinin oldugu
goriilmustiir. Orta kademe yoneticiden elde edilen bulgularda ise, diizenlenmekte olan

etkinliklere aktif katilimin arzu edilen sekilde saglanamadigi goriisii yer almaktadir.

Diger yandan, bulgularda 6zellikle yonetici agisindan, biirokratik islere ayrilan
zaman ve isgiiciiniin mesleki ¢aligmalara ayrilan zaman ve isgiliciinii kisitlayabildigi
belirtilmistir. YoOneticinin, olanaklarin elvermedigi durumlarda isbolimii yapamayip
biirokratik isleri ylirlitmeye tiim enerjisini harcamasinin, orgiitiin kiiltiirel yoniinii ya da
calisanlar ve yap1 arasindaki uyumu saglamayi ikinci plana atmasina neden oldugu
goriilmiistiir (Gmelch ve Burns, 1994, s. 86-87; Gmelch ve Gates, 1995, s. 22-25). Bu
durum da, akademik yonetici roliinliin akademik lider roliinlin Oniline gectigini ve
akademik kadro ile yonetici kadro arasindaki ortak anlayisi ve siirekli iletisimi saglama

yolundaki adimlarin istemeden de olsa geri planda kalabildigini gostermektedir.

Biirokratik isler ve sorumluluklarda paylasim saglandiginda, bu defa da akademik
personelin kendi bireysel akademik ¢alismalarini siirdiirme ile yonetimin kendisinden
bekledigi sorumluluklar:t yerine getirme arasinda kaldigini gosteren bulgular elde
edilmistir. Bu noktada, etkili zaman yonetimi ve akademik ile idari personel sayist 6n
plana c¢ikmaktadir. Zaman yoOnetimi, biirokratik islerin ve/ya sorumluluklarin
yiriitildigi siireclere iliskin bilginin saglanmasi, esit ve dengeli gorev paylagimi ve
calisan sayisinin yeterliligi sorunun ¢oziimiinde etkili olacaktir. Ayrica, formal ve

informal iletisim aglarin da stirece olumlu katkis1 oldugu saptanmustir.

Son olarak elde edilen bulgularda, yonetici kadronun iletisim tekniklerini etkili
kullaniminin, maddi tesvik noktasinda kisitli olundugu i¢in ydnetimin manevi tesvigi
saglamak tlizere c¢aba harcamasinin, mentorliiglin, sorumlulugun gerektirdigi
bilgilenme/bilgilendirmenin gérevin yerine getirilmesinde belirleyici oldugunun, kurum

kiiltiirtinde yapic1 elestirinin  ve akademik personelin kendi igindeki iletisim
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stireclerinin, sorumluluk almak/almamakla ilgili bireysel inisiyatifin kurumun geneline
etkisinin ve zaman yonetiminin hem akademisyenlerin hem de yoneticilerin algisinda

Oonem teskil ettigi goriilmustiir.

5.2.2. Akademik personelin, birimdeki diizen ve ozgiirliik ikileminin yonetimine

iliskin algisim demografik degiskenlerine gore tartisma

Bu boliimde arastirmanin ikinci alt problemine yonelik tartisma yer almaktadir.

e Cinsiyet degiskeni acisindan, istatistiksel olarak anlamli farklilik yoktur. Buna
gore, Ogretim elemanlarinin ¢alistiklar1 birimdeki orta kademe yoneticinin esgiidiim-
iletisim, biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik ve yonetsel planlama-bireysel girisim
ikilemi yOnetimini, cinsiyet bazinda fark gostermeksizin benzer sekilde algiladig
sOylenebilir. Biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik ve yonetsel planlama-bireysel
girisim ikilemleri yonetiminde daha gegisli bir yonetim anlayisi egemen olurken,
esgiidiim-iletisim ikilemi y&netiminde iletisim daha agirlikli goriilmektedir. Ote yandan,
nitel bulgularda da yoneticinin uygulamalarina yonelik algida cinsiyet bazinda
farklilasan bir degerlendirme gelmemistir. Benzer sekilde, Korkut’un 1992 (s. 170)
yilinda yayimlanan, orta kademe yoneticilerin liderlik davranislar tizerine Tirkiye’de
dort tiniversiteden veri toplayarak gergeklestirdigi ¢alismasinda da cinsiyete bagli olarak
anlamli farklilik ¢ikmamistir. Bu durum, birokratik rol ve beklentiler ile
iliskilendirilebilir. Biirokratik rol ve beklentiler, orgiitteki belirli bir rol ve pozisyon i¢in
bicimsel yiikiimliiliik ve davraniglarin 6nceden belirlendigini ve resmi planlamalar
oldugunu goéstermektedir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 25). Cinsiyet bazinda farklilagsmaya
iligkin yorumlar, akademik kadroda yer alan akademisyenlerin birbirleri ile olan
etkilesiminde ya da hemcinsler aras1 rekabete dayali iletisim sorunlarinda goriilmiistiir.

e Yas degiskeni agisindan, istatistiksel olarak anlamli farklilik olmadig1 sonucuna
ulasiimistir. Ogretim elemanlarmin ¢alistiklar birimdeki yoneticinin esgiidiim-iletisim,
biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik ve yonetsel planlama-bireysel girisim ikilemi
yonetimi boyutlarin1 farkli yas gruplarinda olsalar da, birbirine yakin algiladiklari
sonucuna ulasiimistir. Ogretim elemanlarmin, birimlerindeki orta kademe yoneticilerin,

esgiidiim-iletisim ikileminde, genellikle iletisim &gesine egilim gosterdigini diislindiigi
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goriilmiistiir. Ancak, iletisim 6gesinin kendi iginde gelistirilmeye gereksinimi oldugu;
hem akademik-yonetici hem de akademik-akademik arasinda goriilen iletisim kaynakli
sorunlarin, iletisim ilke ve kurallariin ayrica cesitli iletisim teknik ve araglarmin
gelistirilmesi gereksiniminden kaynakl1 oldugu belirlenmistir. Olger ve Koger’in (2015,
s. 339), akademisyenler ve orgiitsel iletisimi ele aldiklar1 ¢alismasinda da, benzer bir
bulgu olarak, iletisim engel ve sorunlarinin akademik ortamda siklikla karsilasildig: ve

¢Ozlim yollarinin bulunmasi gereksiniminden bahsedilmistir.

Biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik ve yonetsel planlama-bireysel girigim
ikilemlerinin yonetiminde ise, bazen diizen ve bazen de 6zgiirliik 6gesi tabanli egilim
gosterilerek daha gegisli bir uygulama sergilendigini goriilmiistiir. Ogretim elemaninin
yasina bagl olarak degil, alanindaki ¢alisma deneyimine ya da ayn1 kurumdaki ¢alisma
deneyimine bagli olarak diizen ve Ozgirlik ikilemi yOnetimine iliskin algisinda

farkliliklar oldugu belirlenmistir.

e Calisma deneyimi ag¢isindan, biirokratik disiplin-mesleki uzmanlik boyutunda
istatistiksel olarak anlamli fark, 6-10 yil aras1 ¢alisma deneyimine sahip olan 6gretim
elemanlarinin biirokratik disiplin algisinin diger gruplara gore anlamli diizeyde daha
yiiksek oldugu sonucuyla elde edilmistir. Alan yazinda, meslege yeni baslayan
Ogretmenler/egitimciler {izerine yapilan ¢alismalarda, meslekteki ilk yillarda
calisanlarin daha biirokratik egilimli ve mesleki uzmanligin daha az oldugu
belirtilmektedir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 119-120). Calisma deneyiminin az oldugu
yillarda, merkezi ve siradizinsel yapimin egemenliginde, kural ve yonergeler
rehberliginde hareket etmenin algida daha giiclii bir yere sahip oldugu sdylenebilir.
Nitel bulgularda ise, galisanlarin meslegin ilk yillarinda hem biirokratik isgleyise, kural
ve yonergelere hem de mesleki bilgiye sahip olmadiklari belirtilmistir. Bu yiizden, kKimi
birimlerde kismi mentorliikk uygulamalarindan bahsedilmistir. Dolayisiyla, ¢alisanlarin
hem biirokratik hem de mesleki isleyisle ilgili bilgi ve birikimi zaman ilerledik¢e kurum
kiltirii dahilinde deneyim kazandik¢a Ogrendikleri soylenebilir. Etkili mentorliik
calismalarinin, hem calisanlara hem de ilgili birime giidiillenme, kurum kiiltiiriine
uyumu saglama, kural ve yonergeleriyle orgiitii formal yanlariyla tanima, is ve
sorumluluklarin aksatilmadan yiirtitiilmesi gibi daha pek ¢ok faydasi bulunmaktadir
(Balkar ve Sahin, 2014, s. 94-95; Hobson, vd., 2009, s. 213-214; Gagen ve Bowie,
2013, s. 41-43). Mentorlik uygulamalarinin yiiriitiildiigii ve yiriitilmedigi farkl
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birimlerde, biirokratik ve mesleki egilimlere iligkin bir ¢alisma yapilarak konunun
detayl1 incelemesi yapilabilir. Ayrica, aragtirmada kullanilan 6l¢egin uyum indeksleri fit
degerlerinin artmasi ve miikemmel uyum sergilemesi igin daha fazla denenmesi ve
gelistirilmesi saglanabilecektir. Bu durum, arastirma agisindan bir simirlilik teskil
etmektedir.

e Akademik unvan degiskeni agisindan, esgiidiim-iletisim ile yonetsel planlama-
bireysel girisim boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli fark oldugu sonucuna
ulagtlmistir. Arastirma Gorevlisi kadrosundaki 6gretim elemanlarinin esgiidiim-iletigim
boyutunda esgiidiim algilarinin istatistiksel olarak yiiksek diizeyde oldugu goriilmiistiir.
Nitel bulgular da, bu sonucu desteklemektedir. Birim/yiiksekokul/fakiilte isleyisinde
yapilmasi gereken islerin arastirma gorevlilerinin rol, gorev, islev, yetki ve yeterlilikleri
taninarak kendilerine paylastirildigit ve islerin verilen siire i¢inde yiiriitiilerek
tamamlandig1 belirtilmistir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 422; Sisman, 2010, s. 190;
Taymaz, 2009, s. 48). Arastirma gorevlisi sayist ve birimin biiylikliigiiniin elverisliligine
gore, kimi birimlerde iletisim siireclerine yer verilmek istense de, esgiidiim siire¢lerinin
daha baskin oldugu saptanmistir. Uzman - Ogretim Gorevlisi kadrolardaki 6gretim
elemanlarinin yonetsel planlama-bireysel girisim boyutunda yonetsel planlamay1 daha
yilksek diizeyde algiladiklar1 sonucuna ulagilmistir. Bu sonug, 2547 sayili
Yiiksekogretim Kanunu’nda da (m. 3) belirtildigi tizere, farkli birimlerde belirli siireler
icin gorevlendirilip ders vermek ve uygulama yaptirmakla ylikiimli olmalariyla
iligkilendirilebilir. Gorevlerini yerine getirdikleri birimlerde, birim isleyisine iliskin
yonetsel kararlara katilimlarinin olmayisi ya da sinirli olusu ve var olan yonetsel
normlara uyum saglamalar1 dolayisiyla onlarin algisinda daha siki yapili bir isleyisin
varligr seklinde yorumlanabilir (Weick, 1982, s. 673-674).

e DPU’de calisma yili degiskeni acisindan, tiim diizen-ozgiirliik ikilemi
boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli farklilik goriilmiistiir. 0-5 yil aras1 ve 6-10 yil
aras1 DPU’de ¢alismakta olan 6gretim elemanlar esgiidiim-iletisim boyutunda bir diizen
0gesi olan esgiidiimii anlamli diizeyde yliksek algilamaktadir. Kurumda ¢alisma yili
arttikca, iki 6ge daha gecisli bir yapiya kavugmaktadir. Nitel bulgulardan elde edilen
sonuglarda da, aym1 kurumda c¢alisma gec¢misi arttikca akademik ve sosyal iliskilerin
birbirini tamamlayic1 oldugu, ¢alisanlarin yonetici-akademik ve/ya akademik-akademik
olarak birlikte iletisim siireglerini etkin kullanarak daha giiclii bir orgiit kiiltiiriine sahip

olduklar1 goriilmiistiir. Dolayisiyla, kurumda caligma yillarmin ilk dénemlerinde,
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calisanlarin ortak kiiltiir ve paylasilmig degerler noktasinda heniiz yeterli kazanimi
yoktur. (Harris ve Nelson, 2008, s. 98-99; Taymaz, 2009, s. 78-79). Biirokratik disiplin-
mesleki uzmanlik boyutunda, 6-10 yil aras1 DPU’de c¢alismakta olan Ogretim
elemanlari, diizen 6gesi olan biirokratik disiplini daha yiiksek algilamaktadir. Bu sonug,
calisanin kurumda ¢aligmaya basladig ilk yillarda heniiz kuruma ait paylasilan inanglar
biitiiniine sahip olmayip salt kurumsal olarak yaklagimiyla aciklanabilir. Alan yazinda
da, ilk galisma yillarinda kuruma biirokratik egilimli baslandigi belirtilmektedir.
Buradaki 6nemli nokta, kurumsallagsmis is siireclerinin 6ne ¢ikip mesleki ideallerin ve
alana 0zgli normlarin ikinci plana diismemesidir (Clark, 1981, s. 45). Kurumdaki
calisma yili arttik¢a, kurum kiiltiirii etkisi ve kurumdaki mesleki grup gozetimine gore
hareket etme ve mesleki denetim artacak ve iki 6ge arasinda ¢atisma yasanacaktir (Hoy
ve Miskel, 2010, s. 422). Yapilan baz1 ¢alismalar (Marjoribanks, 1977, s. 104; Chauvin
ve Ellett, 1993, s. 21-25), kurumda ¢alisma deneyimi, mesleki uzmanlik ve 6zerklik
arttikca, biirokratik uyum ve mesleki uzmanlik tabanli yonelimlerin birbiriyle

catismayabilecegini ortaya koymustur.

Yénetsel planlama-bireysel girisim boyutunda, 0-5 yil aras1 DPU’de calismakta
olan 6gretim elemanlari, diizen 68esi olan yonetsel planlamayi anlamli bir fark ile
yiiksek algilamaktadir. Calisanlar, bir kurumdaki ilk ¢alisma yillarinda, planlanmis olan
siirecin asamalari, yapilmas1 gerekenler konusunda bilgi sahibi olmaya ve neyi nasil
yapacagina odaklanir (Bitner vd., 1990, s. 81-82). Dolayisiyla, merkeziyet¢i anlayisla
planlama, dikey hiyerarside iletisim ve kontrol 6ne ¢ikar (Bursalioglu, 2008, s. 97-100).
Kuruma 6zgii ve meslege 6zgii normlar, davranis kodlari, idealler giiclendikge, ortak
kiltiir ile paylasilmis degerler biitlinliiglinde giiven olustuke¢a bireysel girisim 6gesinin
yonetsel planlama 6gesini dengeledigi sdylenebilir (Carnall, 2007, s. 23-24). Boylece,
bireyin inisiyatif almak {izere kurumda gii¢clendirilmesi/yetkilendirilmesi miimkiin

olabilmektedir (Bitner vd., 1990, s. 81-82).

5.3. Oneriler

Bu béliimde oneriler, arastirmacilara yonelik oneriler ve uygulamacilara yonelik

Oneriler olarak iki baslik halinde verilmistir.
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5.3.1. Arastirmacilara yonelik oneriler

» Farkli orgiit isleyislerinde diizen ve ozgiirlilk 6geleri olan biirokratik disiplin,
mesleki uzmanlik, esgiidiimleme, iletisim, yonetsel planlama ve bireysel girisim

unsurlarinin hangi ¢ercevede ve ne agirlikta goriildiigii incelenebilir.

* Arastirmada kullanilan veri toplama araglarinin yapr gegerliligi ile ilgili daha
ayrintili ¢oziimlemeler yapilarak farkli birim/yerleske/iiniversitelerde yoneticilerin

uygulamalarinda diizen ve 6zgiirliik ikilemini nasil yonettigi incelenebilir.

» Diizen ve Ozgiirlik 6geleri arasindaki gerilimin, orta kademe ve iist yonetim

arasindaki isleyiste nasil yonetildigi aragtirilabilir.

* Yiiksekokulun/fakiiltenin kendine 6zgii isleyisi olabilecegi diisiincesiyle, belirli
bir birim bazinda farkli iiniversitelerden veri toplanarak diizen ve 6zgiirliik ikilemi

yonetiminin incelemesi yapilabilir.

* Universitelerin kurulus yillarina gore kategoriler olusturularak, farkli yil
diizeylerindeki tiniversitelerin diizen ve 6zgiirliik ikilemi yOnetiminin incelemesi

yapilabilir.

* Nitel arastirma desenlerinden daha genis cesitlilikte yararlanilarak yonetici
kadro-akademik kadro ve akademik kadro-akademik kadro arasindaki etkilesim ile

isleyis incelenebilir.

5.3.2. Uygulamacilara yonelik oneriler

* Kuruma 6zgii ilke, kural ve diizenlemelerin ne oldugu ve neden oldugu hakkinda
tiim personelin bilgi sahibi olmasi ve taninmasi saglanabilir. Bunun i¢in, birim
toplantilarinda ve ¢evirim i¢i hizmetlerde etkili bir bilgi paylagimi saglanabilir.
Boylelikle, tiim c¢alisanlarin ortak misyon, amaglar ve siirecler konusunda

bilin¢lenmesi saglanabilir.

 Kuruma 06zgii ilke, kural ve diizenlemeler gelistirilerek paydaslarin

gereksinimlerine cevap verir nitelikte siirekliligi  saglanabilir. Paydaslarin
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goriiglerinin  alinmasi, ortak karar alma ve kalite araglarinin kullanimi
desteklenebilir. Boylece, ¢alisanlarin siirece dahil edilmesi, aidiyet ve sorumluluk
duygulariin gelismesi; birimin gelisim odakli olmasi1 ve kurum i¢i/dis1 etkilesimi

Onemsemesi saglanabilir.

* Bireysel yonelimler ile mesleki normlar, idealler ve mesleki denetim, kurumsal
yapt gerekleriyle Ortliserek gelistirilebilir ve uygulamalarda daha etkin hale
getirilebilir. Boylelikle, daha nitelikli ve daha giicli bir akademik ortam

olusturulabilir.

* Orta ve alt kademede karsilikli, etkili ve stirdiiriilebilir bir iletisim mekanizmasi
kurularak calisanlarin birbirine daha saglikli ve yakin bir iletisim alani i¢inde
ulagmasia destek saglanabilir. Boylelikle, iletisimde kutuplagma/gruplasma,
akademik yalnizlik ve bilgi eksikligi gibi sorunlarin Oniine gecilebilir ve birim

i¢i/dis1 akademik paylasim artirilabilir.

*  Mentorlik ve hizmet Oncesi/i¢i egitim siiregleri ¢esitlendirilebilir, boylelikle
yeni ige baslayan personelin ya da yeni bir gérev/sorumluluk alan personelin bu
stireclerden faydalanmasi saglanabilir; ayrica diger personel i¢in gereksinim alanina
gore bu hizmetlerin ulasilabilir olmasit (¢evirim ic¢i hizmet gibi) saglanabilir. Bu
sayede, kurumdaki is tanim ve siirecleri ile kurum kiiltiirli, paylasilan degerler daha
saglikli bir sekilde biitiinlestirilebilir; ayrica, bilgi/deneyim eksikliginden kaynakli

sorunlarin oniine gegilebilir.
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EK-1. Ditzen ve Ozgiirlitk Ikilemi Olgegi

Sayim Ogretim Eleman,

Asafda yer alan anket, Gnmiversite yonetiminde diizen ve oOzgiirlilk ikilermi
algisinin incelenmesi amaciyla uygulanmaktadir. Anket aracilifnyla elde edilen veriler,
Anadolu Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Egitim Y&netimi, Tefiisi, Planlamas
ve Ekonomisi Ana Bilim Dali biinyesinde siirdiirmekte oldufum doktora tezimde
kullanilacak ve tamamen gizli kalacaktir. Bu yiizden hi¢bir soruyu atlamamamz rica
olunur.

ilginiz ve katlimimz icin tesekkiir ederim.
Saygilarimla,
Okt. Figen Karaferye

Dumlupinar Universitesi

Yabanc: Diller Yiiksekokulu

KISIM I
Yamitlarimizda size en uvgun ilgili segenegi isaretleyiniz.

1. Cinsiyetiniz:
() Kadin () Erkek
2. Yasimz:
()25-35  ()36-45  ()46-55  ()56-65 ()66 ve st
3. Caligma deneyiminiz:
() 0-5wl ()6-10yail () 11-15wil () 16-20y1l () 21-25 wil
()26-30wil ()31-35w1l () 36-40 yil
4. Akademik linvammz:
()Okutman () Ars. Gér. ()Uzman () Ogretim Gir.
() Yard. Dog. Dr.  ()Dog.Dr. () Prof. Dr.
5. Bir dgretim elemam olarak kag yildir Dumlupmar Universitesi'nde
calisiyorsunuz?
() 0-5wl ()6-10yail () 11-15wil () 16-20y1l () 21-25 wil
() 26-30 wal () 31 w1l ve daha fazla vil

KISIM 11

Asagidaki sorularda, béliimiiniizdeki iglevigi, Highir zaman 1, Nadiren 2, Bazen 3,

Genellikle 4 ve Her zaman 5 araliklarindan uygun olan siklig secerek belirtiniz
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Lad

Yeni bir Ggretim elemam (deneyimli/deneyimsiz) ise basladifinda,
yinetici, kendisini haftanin ilk giinii, makamma davet edip gériigiir.

Y dnetici, yeni bir Ggretim eleman: ise basladiinda, bolimden birkag
deneyimli &gretim elemamyla rol, girev ve sik karsilasilan durumlar
konulannda yeni égretim elemanimn bilgilendirilmesini saglar.

Y dnetici, yeni G8retim elemanina bir damsman &gretim eleman atar.

Y dnetici, yeni G@retim elemamn ile birebir gériisme yvapmayip ilk
genel toplantida gbriisiir.

Ydnetici, yeni G&retim elemaniyla ilk giinlerde gGriisemedig
durumlarda, resmi vaz ile tebrik ve basan dileklerini iletir.

Ydnetici, G8retim elemammin fakiilte/béliim isleyisini anlatan bir
Ogretim Elemam El Kitabim temin etmesini saglar.

Dénem iginde, ydnetici, derse girig-gikas saatlerini yakimdan takip
eder.

Y dnetici, ders dis1 ofis ¢alisma saatlerini yakindan takip eder.

Y dnetici, GEretim elemanlarmn mesleki uzmanhfna ve kuruma olan
baghli@na glivendigi igin tavir, tutum ve eylemlerini takip etmez.

Y dnetici, G8retim elemanlarimin saghk raporu alimlanm yakindan
takip eder.

Ydnetici, kidemli olsun olmasin tiim Ggretim elemanlanna egit
muamele yapar.

Ydnetici, kidemli G@retim elemanlarna smav gdrevlendirmelerinde
aynicalik tammaz.

Y dnetici, gbrevini aksatan bir Ggretim elemanima derhal resmi yaz
gikartir.

Y dnetici, gbrevini fist fiste aksatan bir dgretim elemanim makamina
cafminp girisme vapar.

Kurumun vizyonu ve misyonu dogrultusunda amaglara ulagmak igin,
akademik kadro yénetimle birlikte hareket eder.

Kurumun amaglanna ulasmas: konusunda yinetimin tasidifn istek ve
heyecan Gfretim elemaninin da tasimas: saflamr.

Planlamalan yaparken yinetici, dgretim elemanlarimin isteklerini gdz
dniinde bulundurur.

Y dnetici, plan ve prosediirler konusunda &@retim elemanlanm diizenli
olarak bilgilendirir.

Ogretim elemaninin, kural ve yinergeleri bilmesi saglanir.

Ydnetici, anhik gelisen durumlarda, yGnetsel planlamamn disina ¢ikip
veni kararlar alur.

Y dnetici, GEretim elemanlarinin gerektiginde inisiyatif alabilmesi icin
birtakim sorumluluk alanlan belirler.

Kurumsal igleyis, yinetsel planlama dahilinde yirataldiginde, daha
etkili ilerler.

Yinetici, 6Eretim elemanlanmin mesleki gelisimine Gnem vererek
planlamalanm bu dogrultuda yapar.

Y Ginetici, 6Eretim elemanlanmn kariyer ve mesleki geligimler igin
cesitli etkinlikler diizenler.

25,

Ynetici, ders dénemi iginde Ggretim elemam hareketliliginin egitim-
Ggretimi aksatabilecedi kaymsivla, 6Fretim elemanlarmm ders
tarihleri disinda hareketlilife bagvurmalanna tesvik eder.

26.

Yiinetici, 6gretim elemanlanmin ¢ahigtiklan kurumdan, kariyer ve
mesleki gelisimleri ile ilgili beklentilerini dgrenmek iizere, belirli
araliklarla toplant1, anket, sgriisme vb diizenler.
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EK-2. Diizen ve Ozgiirliik Ikilemine [liskin Goriigler (Giriisme Formu)

KISIM 1
Orta Kademe Y 6netici Akademik Personel
Yas: Yas:
Cinsiyet: Cinsivet:
Yineticilik deneyimi: Calisma deneyimi:
Yineticilik diizeyi: Akademik unvan:
DPU’de calisma yili: DPUde calisma yih:
KISIM 11

o  Akademik personel ve oria kademe yinetim kadrosu arasinda asafmdaki
konulardan hangilerinde anlasmazhklar vyasanabilmekiedir? Ve anlasmazhk
vaganan konularla ilgili nasil bir ¢éziim yolu izlenmektedir?

1. Gorev dafhmlan  konusunda anlasmazhk wvasamvyor mu? (Ders/sinav
girevlendirmeleri vb.)

2. iletisim sorunlan yasamyor mu? (Yénetici — Akademik personel arasinda;
Akademik personel — Akademik personel arasinda; Y 6netici - Yonetici
arasinda)

3 Biirokratik islerin yogunlugu sorunu yvasaniyor mu?

4. Y énetimin planlamalan ve akademik personelin beklentileri arasinda

uyusmazlik yasaniyor mu?
5. Sorumluluk almaktan kaginma yasaniyor mu?
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EK-3. Etik Kurul Onay1

1C.
ANADOLU UNIVERSITESI REK TORLUGU
Etik Kurulu
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Prof. Dr, Esra CEYHAN
Egitim Bil (Egitim Bil_ Ens )

Prof. IIr._Kem:al YILDIRIM
Sos. Bit (Tt ve Id Bil Fak)

Dog. Dy. Miinevver CAKI
(iiz. San (Giiz San Fak)
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EK-4. Arastirma izni

Evrak Tarih ve Sayisi: 25/12/2014-10875 ||I‘|||
T. C. ,m.--
DUMLUPINAR UNIVERSITESI REKTORLUGU T ':
Personel Daire Bagkanhg: al

Say1 :34697860-730.08.03-
Konu :Anketler

YABANCI DILLER YUKSEKOKULU MUDURLUGUNE

Mg :Anadolu Universitesi Rektorliigii niin 22/12/2014 tarih ve 399-1421/13291 sayih
yazisL.

Universitemiz Yabanci Diller Yiiksekokulu 6gretim elemanlarindan Anadolu
Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim Yénetimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi
Doktora Programi grencisi Figen KARAFERYE'in "Universite Yénetiminde Y éneticilerin
Diizen ve Ozgiirliik ikilemi Algismin Incelenmesi"konulu anket ¢alismasi igin, gerekli iznin
verilmesi talebine iliskin ilgi yazimz ve ekleri incelenmis olup, Rektorliigiimiizece uygun
goriilmistiir.

Bilgilerinizi ve gere@ini arz ve rica ederim.

e-imza
Prof. Dr. Osman GENC
Rektdr a.
Rektor Yardimcisi

DAGITIM:
Anadolu Universitesi Rektorliigii
Yabanci Diller Yiiksekokulu Mudiirlagii

Evraki Dogrulamak lgin : http://ebys.dpu.edu.tr/enVision/Dogrula/6P734K

Evliya Celebi Yerleskesi Tavsanh Yolu 10. Km 43100 KUTAHYA Ayrintil bilgi icin irtibat: SAMI DOGANAY Memur
Telefon: 2742652031 Faks: 2742652016
E-Posta : personel@dpu.edu.tr Elektronik ag:http://www.dpu.edu.tr

Bu belge, 5070 sayili Elektronik imza Kanununa gére Giivenli Elektronik imza ile imzalanmistir.
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