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Bu arastirmada yonetici rolleri, orgut iklimi ve duygusal emek arasindaki iligkiler
ogretmen goruslerine gore incelenmistir. Nicel yontemle yapilan bu ¢alismada iliskisel
tarama deseni kullanilmigtir.  Veriler, 2019-2020 egitim-6gretim  yilinda
Kahramanmaras ilindeki 535 ilkokul 6gretmeninden elde edilmistir. Verilen toplanmasi
icin Yonetici Rolleri Olgegi (YRO), Orgiit iklimi Tanilama Olgegi (OITO) ve Duygusal
Emek Olgegi (DEO) kullaniimistir. Veri setinin ¢éziimlenmesi igin frekans, aritmetik
ortalama, standart sapma, t-testi, ANOVA, Games Howell ve LSD testleri, Pearson
momentler garpimi korelasyon katsayisi hesaplamalari, ¢oklu dogrusal regresyon
analizleri ve aracilik incelemeleri yapiimistir. Analizler sonucunda cinsiyet, brans ve
gorev yeri degiskenleri agisindan katilimcilarin yonetici rollerine ve orgut iklimine iligkin
goruslerinde anlamli farkhliklar oldugu saptanmigtir. Katihmcilarin duygusal emege
iliskin goruglerinde ise cinsiyet, brang, gorev yeri, medeni durum, yas, 6grenim durumu
ve okuldaki sure degiskenlerine gére anlamli farkliliklar bulunmaktadir. Bunun yani sira
yonetici rollerinin érgut iklimi ile iliskili oldugu belirlenmistir. Calismada ayrica orguit
iklimi ve duygusal emek arasinda bir iligki oldugu da gozlenmistir. Ancak ayni iligki
yonetici rolleri ve duygusal emek alt boyutlari/boyutlari arasinda tam olarak
g6zlenmemistir. Coklu dogrusal regresyon analizleri, ydnetici rollerinin érgut iklimini ve
duygusal emegi yordadigini gostermektedir. Benzer sekilde, érgut iklimi de duygusal
emegdin anlamli bir yordayicisidir. Son olarak yonetici rollerinin duygusal emegi
yordamasinda orgut ikliminin tam araciliginin bulundugu ortaya konulmustur.
Arastirmada genel olarak yonetici rolleri, 6rgit iklimi ve duygusal emek arasinda pozitif
yonlu ve anlamli iligkiler oldugu belirlenmistir. Calisma, yonetici rollerinin 6rgit iklimini,

orgut ikliminin de duygusal emegdi yordamasi agisindan dikkat gekicidir.

Anahtar sozciikler: Yonetici rolleri, 6rgit iklimi, duygusal emek, 6gretmen.



Abstract

In this research, the relationships between managerial roles, organizational
climate and emotional labor were examined based on teachers' opinions. Correlational
design was used in this study conducted quantitavely. The data obtained from 535
elementary school teachers in Kahramanmaras in the academic year of 2019-2020.
Managerial Roles Scale (MRS), Organizational Climate Description Questionnaire for
Elementary Schools (OCDQ-RE) and Emotional Labor Scale (ELS) were used to
collect data. To analyze data set frequency, mean, standard deviation, t-test, ANOVA,
Post-Hoc Tests, Pearson Moments Product Correlation Coefficient, multiple linear
regression analysis and mediation effect calculations were performed. Results show
that there were significant differences in the views of the participants regarding
managerial roles and organizational climate in terms of gender, branch and job location
variables. Participants' views on emotional labor differ significantly according to the
variable of gender, branch, job location, marital status, age, education level and time
at work. It is seen that managerial roles are related to organizational climate. A
relationship between organizational climate and emotional labor was also found out.
The same relationship wasn't fully detected between managerial roles and emotional
labor sub-dimensions/dimensions. Regression analyzes show that managerial roles
predict organizational climate and emotional labor. Similarly, organizational climate is
a predictor of emotional labor. Finally, it has been determined that organizational
climate is a full mediator of managerial roles in predicting emotional labor. It has been
found that there are generally positive and significant relationships between
managerial roles, organizational climate and emotional labor. The research is
considered important as it is observed that managerial roles predict organizational
climate and organizational climate also predicts emotional labor.

Keywords: Managerial roles, organization climate, emotional labor, teacher.
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Bolum 1 Girig

Bu bolimde arastirmanin problem durumu, amaci ve dnemi, problemi ve alt

problemleri, sayiltilari, sinirliklari, tanimlari sunulmustur.
Problem Durumu

Egitim, fiziksel ve zihinsel gaba gerektiren, gundelik yasam ve calisma hayati
konusunda deneyim kazanilmasini saglayan bir kilttirleme sirecidir. Egitimin bireysel,
toplumsal ve ekonomik vyararlari (Hanushek ve Luque, 2003; Vila, 2000)
bulunmaktadir. Egitimin kalitesindeki artiglarin Glkelerin kalkinmalarina, 6rgutlerin
etkililigine 6nemli katkilari oldugu gorulmektedir (Arabaci, 2011; Schultz, 1988). Bu
anlamda egitim etkinliklerinin yaritildigu ortamlardan biri olan okullara 6nemli
gorevler yuklenmektedir. Yonetim, uyarlama, verig, Ogretim, alig ve yasatma alt
sistemlerinden olusan okul sistemi de bu gorevlerin gerceklestiriimesine hizmet
etmektedir (Basaran, 2008). Bu hizmet sirasinda yonetimin ve yoneticinin niteligi
egitimin kalitesini 6nemli dl¢ide etkilemektedir (Balyer, 2013; Hoy ve Miskel, 2015).
Oyle ki uzun zamandir okul yéneticiliginin profesyonel bir calisma alani olarak ele
alindigr bilinmektedir (Konan vd., 2017; Milli Egitim Bakanhgi [MEB], 2018). Bu
baglamda yodneticinin gorevleriyle ilgili davraniglari, onun rolleri agisindan
tanimlanmaktadir (Taymaz, 2003). Cunkd yoneticilerin yonetsel eylemleri onlarin
ustlendikleri rollerle genislemekte, daralmakta ya da cesitlenebilmektedir. Egitim
kurumlarindaki yoneticilerin basariya etkisi (Anderson vd., 2002) onlarin rollerini,

orgutsel yasam agisindan kritik bir yere tagsimaktadir.

Rol (role), bir kisinin toplumsal konumundan beklenenlerdir (Bates, 1956).
Rollerin organize edilmis davranis setleri oldugu bilinmektedir (Sarbin ve Allen, 1968).
Orgiitlerde ydnetenin ve yoénetilenin sergiledigi cesitli roller bulunmaktadir (Sahin,
2009; Sisman, 2015, s.219). Kosullarin iyilestiriimesi, yeni olanaklarin yaratiimasi,
Oorgutin amacina uygun hareket ederek kaliteli hizmetler sunulmasi yoneticilerin
rollerini yerine getirmeleriyle olanakhdir (Bayat, 2005; Gokge ve Sahin, 2003; Karip ve
Kdksal, 1999). Yodneticilerin 6zellikle érgutsel isleyisi etkileyen cesitli rolleri yerine
getirmeleri beklenmektedir (Karip ve Koksal, 1999). Bu beklentilere iligkin ayrintilarin
kapsamli bir sekilde Mintzberg (1973; 2009) tarafindan ele alindigi gérulmektedir.
Yénetici rolleri (managerial roles), Mintzberg (1973) tarafindan drgutsel yapilarin sevk

ve idare edilmesi, kaynaklarinin kullanilmasi ve amaglarin gergeklestiriimesi



hedeflerine hizmet eden profesyonel davraniglar olarak agiklanmaktadir. Yazar,
(Dkisilerarasi rollerin, (ii)bilgiye dayali rollerin (iii)karar verme rollerinin yaklasiminin
temellerini olustugunu acgiklamaktadir. Bunun yani sira yazar, kisilerarasi rollerin
(Ntemsilcilik (sembolik 6nderlik yapma, yasal ve sosyal bakimdan statiyl simgeleme),
(inliderlik (astlari igceren tum etkinliklerin yonetilmesi), (iii)birlestiricilik (dis dunyayla ve
cevresiyle Orgutl batunlestirme) alt rollerinden; bilgiye dayali rollerin (i)gézcdiliik
(6rgltin i¢ ve dis kaynaklardan sagladigi bilgilerle odak noktasi haline gelme),
(iyayicilik (astlara bilgi aktarma, iletisim saglama), (iif)sézcdiliik (6rgutsel iglemler ve
sonuglari hakkinda dig dinyay: bilgilendirme) alt rollerinden; karar verme rollerinin ise
(Ngirisimcilik (firsatlari arastirmak ve projeleri gelistirmek), (ii)problem ¢éziicliliik
(beklenmedik sorunlar karsisinda ¢ézumler gelistirmek), (iii)kaynak dagditicilik (6rglte
ait kaynaklarin dagitimini gerceklestirmek) ve (iv)miizakerecilik (0zel konularda 6rgut

adina arabuluculuk/pazarlik yapmak) alt rollerinden olustugunu belirtmektedir.

Her orgutte oldugu gibi okullarda da yodneticiler tarafindan yerine getiriimesi
gereken roller bulunmaktadir. Farkli yoneticileri, kurumlari ve kademeleri kusatan bu
roller (Burgaz, 1997) yasal metinlerle belirlenebilmektedir (Taymaz, 2003). Buna
astlarin beklentileri ve 6rgut gevresinin istekleri de eklendiginde yoneticinin gorev alani
daha da netlesmektedir (Mintzberg, 1973). Nitekim Mintzberg (1973) ele alinan
tarafindan yonetici rollerine iliskin ayrintilar, okulu da kapsayan c¢esitli 6rgUtler Gzerinde
ele irdelenmistir (Riizgar, 2013; Terzioglu, 2019). Oyle ki Saah (2017) yazar tarafindan
ortaya konulan yonetici rolleri yaklagiminin, akademik liderlerin hedeflerine ulasmak
icin kullanabilecegi en etkili yontemlerden biri oldugunu belirtmektedir. Yonetici rolleri
hakkinda aralarinda egitim kurumlarinda yapilan calismalarin da bulundugu énemli bir
alanyazinla karsilagiimaktadir. iigili calismalarda performans (Lau vd.,1982; Mech,
1997), liderlik (Arun vd., 2014; Tengblad, 2001; Tengblad, 2006), érgutsel 6grenme
(Floren, 2004; Ozyurt, 2010), 6rgit kultiri (Janicijevic, 2012; Tengblad, 2006),
orgutsel etkililik (Mech, 1997), ydnetsel etkililik (Gottschalk, 2002; Tsui, 1984) ve Ust
yonetici destegi (Madanayake, 2014) gibi pek ¢ok orgutsel degiskenin yonetici rolleriyle
iligkili oldugu saptanmistir. Bu baglamda yodneticilerin rollerinin gereklerini yerine
getirmesinin dnemli bir o6rgutsel degisken olan o6rgut iklimini de etkileyebilecedi
dusunulebilir. Nitekim alanyazinda yonetici rollerinin bir pargasi olan Kigilerarasi
iligkilerin ve orgutun i¢ cevresinin galisanlar Uzerindeki etkilerinin 6rgut iklimi agisindan

ele alindigi arastirmalarla (Glisson, 2007) karsilasiimaktadir. Bu durum, c¢alisanlarin



davranislarinin sekillendiriimesinde yonetici rolleri ve orgut iklimi kesisiminde bulunan
alanin 6nemini (Acikalin, 1994) akillara getirmektedir. Yonetici rolleriyle ilgili olan ast-
ust iligkilerinin (Kiling Ergllen, 2011), liderligin (Erogluer ve Yilmaz, 2015) ve
galisanlarin goérevlerine iligkin bilgilendiriimelerinin (Ozkul, 2013) de 6rgit iklimini

etkilemesi bu digunceyi daha da gug¢lendirmektedir.

iklim kavraminin orgitsel anlamda ilk kez Hawthorne Calismalar’nin
(Hawthorne Works) ardindan Lewin vd. (1939) tarafindan kullanildigi goriimektedir.
Yazarlar iklimin orgutun cevresini ve c¢alisanlarin davranislarini etkiledigini dile
getirmektedir. Lewin (1951) tarafindan ortaya konulan alan teorisi (field theory) ise
orgut ikliminin sinirlarini daha da netlestirmistir. Bu noktadan sonra arastirmacilar
orgut iklimi hakkinda farkl tanimlar ve siniflamalar ortaya koymuslardir. Ornegin yakin
bir gegmiste Lunenburg ve Ornstein (2013), orgut iklimini 6rgutin c¢evresel
Ozelliklerinin butint ifade etmislerdir. Yazarlar 6rgut ikliminin Orgutin psikolojik
Ozelliklerini yansittigini ifade ederek onu acgik-kapali, sicak-soguk, uysal-kati gibi
sifatlarla betimlemislerdir. Halpin (1966), 6rgit iklimini bagimsiz, kontrolll, acik, kapall,
babacan ve samimi iklim geklinde alti alt kategoride ele almistir. Duygusal emek
konusundaki ¢alismalariyla bilinen Ashforth (1985), 6rgut iklimini ¢alisanlarin ¢alisma
ortamina iliskin psikolojik algilari olarak tanimlamistir. Ekvall (1996) ise &6nceki
tanimlardan biraz farkh olarak érgut iklimini 6rgatin bir niteligi olarak gérmekte ve onu
orgutl karakterize eden bir tutum, duygu ve davranis toplulugu olarak
degerlendirmistir. Orgit iklimi tanimina ve siniflandirmalarina iliskin zenginlik kendisini
okul iklimi 6zelindeki calismalarda da gostermektedir. Hoy ve Miskel (2015), bir okulu
digerinden ayiran, her bir Uyenin davranisini etkileyebilen ozelliklerin okulun iklimi
olarak algilanabilecegini belirtmistir. Halpin ve Croft (1963) okul iklimini acik ve kapall
iklim seklinde ele almigtir. Hoy ve Tarter (1977) ise okul iklimini bir metaforla ifade edip

okullari iklim agisindan saglikli ve hasta okul seklinde siniflandirmigtir.

Bir okulun digerinden farkli olmasini saglayan o6zellikler o6rgit ikliminin
okullardaki bigcimsel hali olarak gorulmektedir (Kondakgi, 2017). Bu bakimdan her
okulun kendine 6zgu bir iklimi oldugunu (Halpin, 1966) sdylemek yerinde olacaktir.
Okul iklimi 6gretmenlerin okul hakkindaki algilarini, formel ve informel yapiyi, liderlik
eden kisinin bu suregleri etkilemesini kapsayan kapsamli bir suregtir (Hoy ve Miskel,
2015). Yoneticiler iklimin olusturulmasinda ve sekillendiriimesinde rol sahibidir
(Hallinger ve Heck, 1998). Yodneticilerin liderlik stillerinin (Ekvall, 1996; Gultekin, 2012)
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ve becerilerinin (Yaman, 2018) 6rgut iklimi ile iliski iginde oldugu bilinmektedir. Orgiitiin
sosyal ve psikolojik ¢cevresi olarak tanimlanabilecek iklim, ¢aliganlarin davraniglarini
onemli 6lgude etkilemektedir (Ertekin, 1978; Gilmer, 1961; Konakli 2019; Tagiuri,
1968). Orglt iklimine ait olan ve dogru yonetil(e)meyen dgelerin kurumsal performansa
zarar verebilecegi, ¢alisan tukenmigligini artirabilecegi (Grayson ve Alvarez, 2008)
ongorilmektedir.  Bu, oOrgltlerdeki  iklimin  psikolojik/duygusal  unsurlarinin
¢6zimlenmesi durumunda 6rgutsel davraniglarin nedenlerinin ve sonuglarinin daha iyi
anlagilabilecegini dustndirmektedir (Owens ve Valesky, 2014). Orgit ikliminin
¢alisanlarin duygusal ozelliklerini kugsatan yani bu noktada orgut iklimi agisindan ele
alinmasi gereken degiskenlerden birinin de duygusal emek oldugu fikrini vermektedir.
Zira orgutler, salt kuramsal ve kurumsal iceriklerden olugsmamakta, calisanlarinin
duygularini da etkileyebilmektedir. Orgit ikliminin de calisanlarin davraniglarina ve
orgutlerine donuk tutumlariyla iligkili oldugu bilindiginden (Ashforth, 1985) duygusal
emek davraniginin drgut iklimi tarafindan yordanan degiskenlerden biri olabilecegini
disunmek yerinde olacaktir. Alanyazinda duygusal emegin orgat iklimi tarafindan
etkilendigi, duygusal emekle orgut ikliminin iligki iginde oldugunu gosteren 6nemli
¢alismalarin (Ashforth, 1985; Cheng vd., 2013; Christoforou, 2012; St Er6z, 2014; Yao
vd., 2015) varligi da bu disunceyi onaylar niteliktedir.

Duygusal emek (emotional labor), is yasaminin gerektirdigi duygularla ilgilidir.
Duygusal emegi orgutsel anlamda kapsamli olarak ilk kez ele kisinin Hochschild
oldugu bilinmektedir. Hochschild (1979; 1983), insan duygularinin ticarilesmesi,
orgutsel amaglar i¢cin manipule edilmesi Uzerine onemli incelemelerde bulunmustur.
Orgltlerin karliliklarini artirmak ve ¢ikarlarini genisletmek icin duygulardan yeri
geldiginde yararlandiklari bilinmektedir. Orgitler bunu, ¢alisanlarin duygularini
yansitma bigimlerini yonlendirerek gerceklestirmektedir (Ashforth, 1985). Bu sureg,
orgutlerin hedeflerine ulasirken galisanlarin duygularini (dolayisiyla da davraniglarini)
belirleyebilmektedir. Bu anlamda duygusal emek, calisanlarin isi sirasinda hissettigi
duygularinin yerine 6rgutiinun istedigi duygulari sunmasi olarak ifade edilebilir (Mauvi,
2015). Ancak Ashforth ve Humphrey (1993) ise duygusal emegin bir davranig bigimi
oldugunu belirtmektedir. Bu tanimlar duygusal emegin bir zorunluluk icerdigi fikrini
uyandirmaktadir. Nitekim Morris ve Feldman (1996) da duygusal emegin duygular
uzerinde planlama ve kontrol gerektiren bir sireg¢ oldugunu agiklamaktadir. Hochschild

(1983) calisanlarin duygusal emek Uzerinden standartlastinimis, islenmis tutumlar



gelistirdiklerini belirtmektedir. Kimi arastirmalar (Begenirbas ve Caliskan, 2013) da bu
bulguyu onaylamaktadir. Hochschild (1983) tarafindan gelistirilen bu yaklasima
sonraki yillarda Ashforth ve Humphrey (1993) gésterim kurallarini (display rules)
eklemistir. Morris ve Feldman (1996) ise duygusal emegi sergilenmesi gereken
duygularin sikhgi, gosteriminde kullanilan kurallar, cesitliligi ve duygusal geligkiler
acisindan inceleyerek seleflerinden ¢ok daha farklh bir tutum takinmigtir. Grandey
(2000) tarafindan gelistirilen duygusal emek galismalarinda ise daha butlincul bir
tavirla tim yaklasimlarin bir araya getirilmesinin yerindeligi savunulmustur. Caligmalar
duygusal emegin performansin artirimasi (Yurir ve Unlt, 2011), is tatmininin
yukseltilmesi (Chu, 2002) gibi olumlu sonuglari oldugunu isaret etmektedir. Ancak
Grandey (2000), duygusal emegin her zaman olumlu sonuglarinin olamayacagini

vurgulamistir.

Duygusal emegin tanimlanmasi konusunda goérulen kuramsal zenginlik
kendisini duygusal emegin boyutlara ayirilmasi surecinde de goOstermektedir.
Hochschild (1983) duygusal emegi (i)ydzeysel davranis (mimiklerin, jestlerin
dizenlenmesi) ve (ii)derinden davranis (¢alisanlarin duygudaslik etmeye ¢alismalari)
olarak iki boyutta; Ashforth ve Humphrey (1993) ise duygusal emegi (i)ytizeysel rol
yapma, (ii)derinden rol yapma ve (iii)samimi duygu (¢alisanin ilgili duyguyu zaten
deneyimliyor olusu) olarak Ug¢ boyutta; Morris ve Feldman (1996) (i)duygularin sikhigi
(hizmet alicilarla etkilesime gecme sikh@i), (i)duygularin gésterim kurallarina uyma
(duygularin suUresine ve yogunluguna gore goOsterim kurallarini takip etme),
(i)yansitiilmasi gereken duygularin gesitliligi (sunulan duygularin zenginlik diizeyi) ve
(iv)duygusal celiski (sunulan ve yasanilan duygularin ¢catismasi) olarak dort boyutta;
Grandey (2000) ise Hochschild (1983) gibi (i)ytizeysel ve (ii)derinden rol yapma

seklinde iki boyutta incelemistir.

Duygusal emegin cesitli érgiitsel degiskenlerle iliskili oldugu gériilmektedir. is
tatmini (Chu, 2002; Ekvall, 1996; Go¢, 2017; Morris ve Feldman, 1996; Oral ve Kdse,
2011; Polatkan, 2016; Serin; 2014; Torland; 2013), ise baglilik (Chiu ve Ko, 2016; Unler
Oz, 2007), isten ayriima niyeti (Unler Oz, 2007), motivasyon (Acaray ve Giinsel, 2017),
orgut iklimi (Ashforth, 1985), orgutsel baglihk (Tao, 2016), 6rgutsel vatandaslik
davranisi (Begenirbas ve Meydan, 2012; Biyik, 2014; Salami, 2007), performans
(Akhter, 2016; Ashforth ve Humphrey, 1993; Begenirbas ve Meydan, 2012; Neal vd.,
2000; Onay, 2011), tukenmislik (Johnson, 2007; Kaplan ve Ulutas, 2016; Koksel, 2009;



Mavi, 2016), uretkenlik (Ekvall, 1996), yabancilagsma (Tokmak, 2014; Yalgin, 2010)
bunlarin  baslicalaridir.  Alanyazinda kargilagilan ve egitim kurumlarinda
gerceklestirilen gesitli arastirmalar (Gog, 2017; Mavi, 2015) duygusal emegin okullar

acisindan incelenmesi gerekliligini ortaya koymaktadir.

Alanyazin incelendigi zaman yonetici rollerinin liderlik (Arun vd., 2014;
Gottschalk, 2002; Mech, 1997; Tengblad, 2001; Tengblad, 2006), 6rgut kualtlra
(Janicijevic, 2012), performans (Lau vd. 1982; Ozyurt, 2010), ydnetici destegi
(Madanayake, 2014), yonetsel 6grenme (Floren, 2004) ve yonetsel etkililik (Tsui,
1984) gibi degiskenlerle ele alindigi gorulmektedir. Bunun yani sira yonetici rolleri
hakkindaki calismalarin hangi rolin daha belirgin oldugunu gdsteren incelemeler
(Albayrak, 2007; Basarangil, 2016; Belasen vd., 1996; Cieslinska, 2007; Gottschalk
2002; Horlacher ve Hess 2016; Ives ve Olson, 1981; Madanayake, 2014; Montgomery,
1986; Paolillio, 1981; Pavett ve Lau, 1983; Ramezani vd., 2011; Richard ve Lisa, 2005;
Shahmandi vd., 2011) seklinde de dizenlendigi goriilmektedir. Orgut ikliminin cesitli
arastirmalarda duygusal emek (Ay Kaymak, 2018), is tatmini (Castro, 2008; Jyoti,
2013; Sonmez, 2014; Topgu, 2006), isten ayrilma niyeti (Jyoti, 2013), motivasyon
(Erdogan, 2013), orgutsel baglihk (Agacik, 2011; Korkmaz, 2011; Pehlivan, 2009),
orgutsel vatandaslik davranisi (Agyemang, 2013; Maamari ve Messarra, 2012),
performans (Tutar ve Altindz, 2010) ve tiikkenmiglik (Ozkanan, 2009) degiskenleri ile
ele alindigi bilinmektedir. Duygusal emek ise ig tatmini (Chu, 2002; Ekvall, 1996;
Johnson, 2007; Oral ve Kdse, 2011; Torland, 2013), ise baglilik (Unler Oz, 2007),
motivasyon (Acaray ve Gunsel, 2017), o6rgut iklimi (Ashforth, 1985), o6rgutsel
adanmislik (Chiu ve Ko, 2016; Tao, 2016), érgutsel vatandaslk davranisi (Biyik, 2014;
Salami, 2007), performans (Akhter, 2016; Begenirbas ve Meydan, 2012; Johnson,
2007; Neal vd., 2000; Onay, 2011), sosyal takas (Tao, 2016), tikenmislik (Chu, 2002;
Johnson, 2007; Kaplan ve Ulutas, 2016; Serin, 2014) ve yabancilasma (Tokmak, 2014;

Yalcin, 2010) gibi 6nemli kavramlarla birlikte ele alinmistir

Alanyazinda arastirmaya konu olan yodnetici rolleri, 6rgut iklimi ve duygusal
emek degiskenlerine (Agikalin, 1994; Ay Kaymak, 2018; Cheng vd. 2013; Christoforou,
2012; Ev Kocabas, 2014; Su Eroz; 2014) ve bu degdiskenlerin boyutlarina/alt
boyutlarina (Arun vd. 2014; Tengblad, 2001; Tengblad, 2006; Glisson, 2007; Erogluer
ve Yilmaz, 2015) iligkin ikili iligkileri ele alan g¢esitli galismalarla karsilagiimaktadir.

Yonetici rollerinin érgat iklimini (Payne ve Mansfield, 1973) érgut ikliminin de duygusal



emegi (Bock vd., 2005) yordayabilecegine iligkin gorusler de bu degiskenlerin birlikte
ele alinmasinin yerindeligine iliskin gortst guglendirmektedir. Ancak haklarindaki
kapsamli birikime karsin alanyazinda egitim orgutleri 6zelinde bu tg¢ degiskenin birlikte
incelendigi bir c¢alismaya rastlanamamaktadir. Bu bakimdan ilgili degiskenler
arasindaki iligkilerin egitim orgutleri 6zelinde incelenmesinin alanyazinda onemli bir
boslugu doldurabilecek, arastirmacilara ve uygulayicilara gesitli katkilar sunabilecek

bir bilimsel etkinlik olacagdi dusunulmektedir.
Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin amaci Kahramanmaras ilindeki ilkokul o6gretmenlerinin
goruslerine dayanarak yonetici rolleri, orgut iklimi ve duygusal emek arasindaki
iligkilerin incelenmesidir. Bu kapsamda cinsiyet, medeni durum, yas, brans, 6grenim
durumu, gorev yeri, okuldaki sire ve kidem degigkenlerinin yonetici rolleri, 6rgut iklimi
ve duygusal emek hakkindaki 6gretmen gorusleri Uzerinde anlaml bir farkhlagmaya
neden olup olmadigi ele alinmistir. Arastirma degiskenlerinden yonetici rollerinin sinirli
sayida arastirmada ele alindigi goérilmektedir. Yine yodnetici rolleri hakkindaki
calismalardan ¢ok azinin okul/egitim kurumu baglaminda gerceklestirildigi
bilinmektedir. Bu, yonetici rollerinin 6gretmen algilari Uzerinden degerlendiriimesinin
bilimsel bir gereklilik oldugu disindirmektedir. Bu yolla yonetici rolleri hakkindaki
ogretmen gorislerinin Turkiye 6zelinde ele alinmasi ve alanyazindaki ilgili boslugun
doldurulmasi hedeflenmektedir. Bunlara ek olarak alanyazinda yonetici rolleri, 6rgut
iklimi ve duygusal emek degigskenlerini ayni anda ele alan bir calismaya da
rastlanamamaktadir. Ancak yonetici rollerinin orgut iklimi Gzerinde, orgut ikliminin de
duygusal emek Uzerinde cesitli etkileri oldugu bilinmektedir. Ciktilariyla Ulkelere,
toplumlara ve bireylere yon veren ogretmenlik mesledi ve okul agisindan bu
degdiskenlerin incelenmesinin kurama ve uygulamaya Onemli katkilar sunacagi
distnilmektedir. ilkokul &dretmenlerinin mevcut 6gretmen nifusunun énemli bir
kismini olusturmasi ve pek ¢ok etkinligin merkezindeki konumu arastirmada bu grubun
gbrislerinin ele alinmasina dénik tutumu énemli élgiide etkilemistir. Ogretmenleri,
yoneticileri ve okullari etkileyebilen bu degiskenler hakkindaki ayrintilarin ortaya
cikarilmasinin egitime iliskin ¢esitli sorunlarin tespit edilmesini, ¢dzulmesini
kolaylastirmasi beklenmektedir. Ayrica bu degiskenlerin okullar agisindan ele
alinmasinin 6gretmenler, yoneticiler ve okul konusundaki farkindaligi da artirmasi

hedeflenmektedir.



Arastirma Problemi

Bu arastirmanin problemi su sekildedir: ilkokullarda gérev yapan égretmenlerin
gorusglerine gore yonetici rolleri, orgut iklimi ve duygusal emek arasindaki iligkiler

nasildir? Bu kapsamda asagidaki alt problemlere yanit aranmigtir:
Alt problemler. llkokullarda gérev yapan 6gretmenlerin;
1. Yonetici rolleri hakkindaki gorugleri nasildir?

2. Yonetici rolleri hakkindaki gorugleri cinsiyet, medeni durum, yas, bransg, 6grenim
durumu, gorev yeri, okuldaki sire ve kidem degiskenleri agisindan istatistiksel

olarak anlamli bir fark gostermekte midir?
3. Orgiit iklimi hakkindaki gortisleri nasildir?

4. Orglt iklimi hakkindaki gorugsleri cinsiyet, medeni durum, yas, brans, 6grenim
durumu, gorev yeri, okuldaki stre ve kidem degiskenleri agisindan istatistiksel

olarak anlamli bir fark gostermekte midir?
5. Duygusal emek hakkindaki gorusleri nasildir?

6. Duygusal emek hakkindaki gorusleri cinsiyet, medeni durum, yas, brans, 6grenim
durumu, gorev yeri, okuldaki sire ve kidem degiskenleri agisindan istatistiksel

olarak anlamli bir fark gostermekte midir?

7. Goruglerine gore yonetici rolleri, 6rgut iklimi ve duygusal emek arasinda anlamli bir

iliski var midir?

8. Goruslerine gore yonetici rolleri ile duygusal emek arasindaki iligkide orgut iklimi

araci bir etkiye sahip midir?
Sayiltilar

Bu arastirmaya katilan ogretmenler yonetici rolleri, 6rgut iklimi ve duygusal

emek hakkindaki goruslerini ictenlikle ifade etmislerdir.
Sinirhhiklar

Bu arastirma 2019-2020 egitim-ogretim yilinda Kahramanmaras ilindeki
ilkokullarda gorev yapan 6gretmenlerin yonetici rolleri, 6rgut iklimi ve duygusal emek

hakkindaki gorusleriyle sinirhdir.



Tanimlar

Yonetici Rolleri: Mintzberg (1973, 2009) tarafindan U¢ ana bashk altinda

toplanip on farkl alt baslikta kategorize edilen yonetim isleridir.

Orgiit iklimi: Calisanlarin tutumlarini etkileyen, bir érgiiti digerlerinden ayiran

ozelliklerin butunuddr.

Duygusal Emek: is yasaminin gerektirdigi duygularin calisanlar tarafindan jest

ve mimiklerle sergilenmesidir.



Boliim 2 Arastirmanin Kuramsal Temelleri ve ilgili Aragtirmalar

Bu bolimde arastirmada ele alinan yonetici rolleri, érgut iklimi ve duygusal
emek degiskenlerine iliskin kuramsal ayrintilar sunulmustur. Ardindan bu degiskenler

hakkinda yapilan bazi aragtirmalar 6zetlenmigtir.
Yonetici Rolleri

Yoneticilikle ilgili metinlerde yonetici daha ¢ok formel isleri yerine getiren Kisi
olarak gorulmektedir (Mintzberg, 1973). Yodneticilerden cesitli gorevleri yerine
getirmeleri beklenmekte, bu beklentiler de onlarin rolleri olarak aniimaktadir.
Calisanlara ait organize edilmis davranig setleri olarak tanimlanan rol (role) (Sarbin
ve Allen, 1968), cesitli arastirmacilar (McCarthy, 2000) tarafindan ele alinmig yénetimi
ve yoneticiyi de kapsayan pek ¢ok alanda incelenmigtir (Gibbs, 1994; Martin ve
Willower, 1981; Mintzberg, 1973; 2009).

Yoneticilerin rolleri gozlenebilen davraniglardan olusur. Bagka bir deyisle
yoneticilerin rolleri, calisanlari tarafindan tanik olunan eylemlerdir. Ancak yoneticilerin
her davranigini onlarin roll olarak gérmek de bir yanilgidir. Zira ydneticiler tarafindan
sergilenen kimi davraniglar da yoOneticilerin rollerinin  bir pargasi olarak
algilanabilmektedir. Nitekim Drucker (1954), her yoneticinin yonetsel olmayan, is
hayati acisindan bir fonksiyonu bulunmayan tuhaf (strange/unusual) davranislarda
bulunabilecegini dile getirmektedir. Bu nedenle yonetici rolleri sdyleminden ne
anlasiimasi gerektigine netlik kazandirmak gereklidir.

Yonetici rolleri alaninda yapilan galigmalarin Mintzberg (1973; 2009) ile anildigi
goriilmektedir (Cresswell, 1995; Mech, 1997). incelemeler derinlestirildiginde yonetici
rolleri yaklagsiminin ilgili yazar tarafindan iki donemde ele alindii gorulmektedir.
Bunlarin ilki yéneticirolleri (managerial roles), onlu rol seti (ten managerial roles) adiyla
arastirmacilarin ve yoneticilerin yararina sunulmustur (Mintzberg, 1973). Bu
yaklasimda yonetici rolleri kisilerarasi (interpersonel roles), bilgiye dayali (informational
roles) ve karar temelli roller (decisional roles) adli G¢ boyutla sistematize edilmistir.
Mintzberg (1973, s.55-56) onlu rol setinin ve U¢ boyutu hakkinda sunlari dile
getirmektedir:

(...) Her bir yénetici karmasik bir ortamda o6rgutiind ydnetmektedir.
Bunun igin ydneticiler gérev basinda isinin bazi ézelliklerini yansitan

gereklilikleri ve rolleri sunmalidir. (...) Orgltler yoneticilerin kontroli
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altindadir. (...) Yoneticinin konumu bu durumun analizi igin bir referans
kaynagidir. Kisiler arasi iligkiler yuritmesi, bilgi transferini
gerceklestirmesi ve karar verme sireglerinin basinda bulunmasi onun

rollerinin bu boyutlarda ele alinmasinda etkilidir. (...)

ikinci dénem yonetici rolleri galismalari ise yazar tarafindan bu yaklagima getirilen
elestiriler ve yapilan katkilar yardimiyla onemli degisikliklerin ve guncellemelerin
gerceklestirimesini icermektedir (Mintzberg, 2009). Bu c¢alisma Genel Bir Modele
Dogru (Toward A General Model) adini tagimakta, yoénetici rollerini birbirinin Gzerine
yerlesmis ve alttan Uste dogru daralan U¢ katmanda betimlemektedir. Bu noktada

yonetici rollerine iliskin bu donemleri ele almak yerinde olacaktir.

Onlu rol seti. Onlu rol seti, Mintzberg (1973) tarafindan ortaya konulan, yénetici
rollerini U¢ boyutta acgiklamayan yaklagimdir. Yonetici rollerine iliskin ilk donem
yaklasimidir. Bu boyutlarin altinda yer alan on rolle yoneticilige ve yodneticilerden
beklenenlere iliskin ayrintilar dile getiriimektedir. Yazar, bu ayrintilari su sekilde

acliklamaktadir:

Kigilerarasi roller. Kisilerarasi roller yoneticilerin konumundan kaynaklanan
rollerdir. Bu roller, yoneticilerin sosyal yeteneklerinin 6n plana ¢iktigi etkinlikleri icerir.
Bu etkinliklerin iki 6zelligi vardir: (i)YOneticinin pozisyonu ve yetkisiyle ilgili olma ve
(iikisiler arasi iliskilere dayanma. Orgiit adina yemeklere katiimak, térenlerde 6rgiiti
temsil etmek yoneticinin kisilerarasi rollerini sergilerken yerine getirdigi davranislardan
birkacidir. Kigiler arasi roller ¢ alt rolden olugsmaktadir. Bunlar (i)temsilcilik

(figurehead), (ii)liderlik (leader) ve (iii)birlestiricilik (liaision) alt rolleridir.

Temsilcilik. Yoneticinin gorevleri sirasinda 6rgutiina formel bicimde sunmasi,
orguti adina davranmasi gereklidir. Bir 6rgutliin yoneticisi 6rgutiini ydnetmekle
kalmaz. Yonetici, orgutinin sembolli de olur. Temsilcilik, yoneticilerin en temel
ozelligidir (Mintzberg, 1973). Cunku yonetici orgutu adina birtakim gorevleri yerine
getirmek zorundadir. Bu goérevlerinden bazilar siradan islerken bazilari ¢ok daha

O0zgundur; ancak bu gorevlerin hepsi de kigilerarasi iligskilere dayahdir.

Liderlik. Lider, érgutte takipgilerine rehberlik eden, motivasyon saglayan kisidir.
Bir alt rol olarak liderlik, informel ya da formel yollarla yuritilebilir. informel liderler
karizmatik Ozellikleri sayesinde takipgileri tarafindan izlenirler. Formel liderler ise

yetkilerine glvenirler. Siradan gruplarda liderin kahramanhgina, mental etkililigine ya
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da inandiricihgina dayanan gugliu bir yapi gorulir (Arabaci vd., 2014). Karmasik
gruplarda ise boyle bir durum s6z konusu olmayabilir. Liderin ortaya koydugu her
davranis astlar tarafindan gézlenebilen etkinliklerdir. ise alma, isten ¢ikarma, astlarin
gelisimini saglama, ddeme iglerini yaratme, g¢alisanlar destekleme/takdir etme liderlik
davranislarina ornek verilebilir (Bursalioglu, 2002/2015). Bunun yaninda engellemeler
ve astlara endise veren tutumlar da liderlik alt roltyle ilgilidir (Mintzberg, 2009). Lider,
orgutin odak noktasidir. Liderin yoklugunda calisanlar kuguk gruplara ayrilarak
birbiriyle tartigmaya tutusur, bir konuda fikir birligine ulagmakta zorlanir. Liderin
varliginda ise bu durum hemen degisir. Lider tartismanin merkezi haline gelir (Whyte,
1993). Yonetici, liderligi geregi astlarini yakindan takip eder. O, gerektiginde tepki
gostermekten, midahale etmekten ¢gekinmez. Yoneticinin galisma alaninin genisligi bu
durumu kolaylastirir. Yonetici orgutsel etkililigi ve bireysel etkinligi gerceklestirmekle
sorumludur. Liderlik alt roli de bu sorumlulugun nasil gerceklestirilecegini
belirlemektedir.

Birlestiricilik. Bu alt rol ydneticilerin 6rgit disindaki etkilesimleriyle ilgilidir.
Yoneticiler gorevleri geregi pek ¢ok kisiyle temas kurarlar. Amagclari yardim ya da bilgi
saglamak olabilir. Birlestiricilik alt roli bu kapsamda kurulan iligki agilariyla éraludur.
Yoneticinin bir konferansa katilmasi, raporlar icin yardimci olmasi, tebrik yazilari
yazmasi, bir problemin ¢6ziminin ardindan astina tesekkir etmesi yodnetici
tarafindan ortaya konulan birlestiricilik alt rolunin bazi 6rnekleridir. Birlestiricilik alt rolu
yoneticinin sayginligina katki sunar. Bunun yani sira birlestiricilik alt rolu yoneticilerin
kurumlari icin baglanti kurmalarini da saglar.

Bilgiye dayaliroller. Bilgiye dayali roller yoneticinin érgutiine dis kaynaklardan
bilgi saglamasina yardimci olur. E-postalar, raporlar, etkinlik haberleri bu rol altinda
yer alir. Bunlara brifingler ve danismanlik hizmetleri da eklenebilir. Ydneticinin bilgi
rolleri agisindan 6zel olan iki niteligi vardir: Bunlarin birincisi dis kaynaklardan (essiz)
bilgiler elde edilmesidir. ikincisi ise i¢c kaynaklarin tamamina sinirsiz erisimdir. Yénetici
Ozel gorevleri bulunan, uzmanlik gerektiren iglerde calisan her kisiyle formel yollarla
bilgi aglari kurup 6rgut ici bilgi kaynaklarini(n sinir merkezini) besler. Mintzberg (1973,
S. 68-69) yoneticinin bilgi kaynaklarini (i)ic operasyonlar (internal operations), (ii)dis
olaylar (external operations), (iii)analizler (analyses), (iv)fikirler ve egilimler (ideas and

trends) ve (v)baskilar (pressures) olarak bese ayirmaktadir (Sekil 1).
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ic Operasyonlar

Dis Olaylar

Yoneticinin Bilgi Kaynaklari Analizler

Fikirler ve Egilimler

Baskilar

Sekil 1. Mintzberg’e (1973) Gore Yoneticinin Bilgi Kaynaklari

Ic operasyonlar, orgitlerin biinyesinde gerceklestirilen calismalardir. Standart
raporlarin hazirlanmasi, astlardan gelen gegici verilerin islenmesi, 6rgut iginde
gezilirken yapilan gozlemler i¢ operasyonlarin en bilinenleridir. Dis olaylar, yoneticilerin
kendileriyle, kendisine hizmet sunulanlarla, rakipleriyle, ortaklariyla ve destekgileriyle
ilgili ayrintilari igerir. Bunun yaninda piyasanin durumu, politik gelismeler ve teknolojik
yenilikler de yoOneticiye bilgi sunan dig olaylardir. Kaynaklari, yoneticileri dig olaylar
hakkinda duzenli olarak bilgilendirir. Analizler, yoneticilerin gozimleme ¢alismalaridir.
Yapilan analizler, cesitli kaynaklardan saglanip yoneticilere sunulan bilginin
omurgasini olusturur. Fikirler ve egilimler, ydneticilerin c¢evrelerindeki degisimi
gozlemeleri ve yeni fikirler edinmeleri olarak agiklanabilir. Bu anlamda konferanslara
katilma, orgutsel raporlara géz atma, astlarin ya da es konumdaki bireylerin eylemleri
(tesvik, is ilanlari, sd6zlesmeler) bunlarin en bilinenleridir. Baskilar, bilgi edinmenin bir
baska bicimidir. Astlar yukselebilmek igin yoneticileri etkileyecek guicu ya da degisikligi
ararlar. Bu yuzden calisma yasamlarindaki baskilar yoneticilerine iletirler. Boylece
yonetici, astlari Uzerinden de bilgi saglar. Bilgiye dayal roller (i)gézculuk (monitor),
(iyayicihk (disseminator) ve (iii)sozculik (spokesman) alt rollerinden olusur. Bilgiye
dayal rollerle saglanan bu durum yoneticiyi 6rgutsel bilgi konusunda bir sinir merkezi

(nerve center) haline getirir (Sekil 2).
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So6zcl Olarak
Yonetici

Stratejist

Yayici olarak

Yénetici Olarak

Yonetici
Sinir
Merkezi
Olarak
Yonetici

I
Operasyonlar

Dis Olaylar

Sekil 2. Kontrol Merkezi Olarak Yonetici

Goézceliliik. Yonetici  degisiklikleri takip etmek, problemleri ve firsatlari
belirleyebilmek, zamani geldiginde yaymak ve karar vermek icin bilgi arayan kisidir. Bu
arama c¢ok genis ve cesitli kaynaklarda gergeklestiri. Bu bakimdan gozculik,
yoneticinin bilgi toplayip topladigi bilgiyi érgutine yararli hale getirmesine dayanan alt
roldur. Kimi bilgiler dogal raporlarla ya da anketlerle elde edilemez; yalnizca yoneticinin
bilgi aglari ile saglanir. Yoneticiler de bu bilgiler saglayabilmek icin dedikodulari dahi
dikkate alirlar. Bu yolla érgutsel stratejileri yordamaya c¢aligirlar. Yoneticiler bilgi elde
etmek icin astlarini devre digi (bypass) etmekten c¢ekinmezler. Boylece formel
engellere takilmamayi hedeflerler. Yonetici, bilgilerinden iyi olanlari kullanir, aktarir;
hatali, eksik/stipheli olanlari ise saklar/géz ardi eder. Elde edilen bilgi pargalarini
birlestirmek ve onlardan bir anlam ¢ikarmak yoneticinin gozculuk alt rolu konusundaki
yetkinligiyle ilgilidir. Yonetici kisisel baglantilarini kullanarak, 6zel iletisim kanallari
kurarak bu konudaki sansini artirmaya caligir.

Yayicilik. Yoneticilerin emir verme gugleri vardir. Ancak yoneticiler her seye
muktedir degildirler. Maruz kaldiklar gesitli baskilar, celigkiler olabilir. Ornegin

yoneticiler argivlenmis bilginin yayilmasini kolayca gerceklegtirilebilirken so6zIi
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birikimin aktarilmasinda zorlanabilirler. Yoneticilerin gerekli bilgilere ulasamadigi ya da
sahip oldugu 6énemli bilgileri yayamadigi i¢in astlar tarafindan suglanabilir. Yayicilik alt
roli bilgilerin 6rgut igindeki transferini ilgilendirir. Dig kaynaklardan alinan bilgilerin
orgute, bir asttan alinanlarin ise bagka bir asta sunulmasi yayicilik rolinun bilindik
islevlerindendir. Bilginin gergekligi (factual) sahip oldugu degerle olgulir. Zira
dogrulanmig gerekgeli inanglar (justified true beliefs) olarak agiklanan bilginin kiymeti
onun gercekligiyle ilgilidir. Yonetici de konumu geredi orgut icinde gercek bilginin
akisini saglamakla yakumladdr.

Sézciiliik. Orgltsel bilginin  gevreye sunulmasi sozciliik alt rolii olarak
tanimlanabilir. Yayicilik rolinin belirgin 6zelligi bilginin 6rgute kazandiriimasiyken
sozculuk roli daha ¢ok bilginin érgutin cevresine ulastiriimasiyla ilgilidir. Yoneticiler
bunun i¢in lobi yapabilir, érgutleri adina konusabilir. S6zculuk rolt yoneticinin iki gruba
egemen olmasini gerektirir. Bunlardan birincisi 6nemli etkilerin olusturuldugu érgdittar.
Ornegin bir toplanti sirasinda yoneticinin 6rgiitli hakkinda rapor vermesi, érgitinin
bilgisine sahip oldugunu gdsterir. ikincisi ise érgltlerin bilgi aktardigi tedarikgilerden,
ticari organizasyonlardan, meslektaglardan, kamu kurumlarindan, hizmet alanlardan
ve basin kuruluslarindan olusan toplumdur. Bir ziyaret¢i grubuna bilgilendirmede
bulunmak, yillik raporlar hazirlamak ve réportaj vermek yoneticinin toplumu anbean
takip ettigini gdsterir. Soézcullik, yoneticinin drgutsel islemlerde bir uzman olmasini
gerektirir. Zira yonetici, kendisinden tavsiye alinan, bilgisinden yararlanilan kimsedir.
Yoneticinin 6rgutun sinir merkezinde yer almasi, orgutu hakkinda baskalarindan ¢ok
daha fazla bilgiye sahip olmasi bunu dogal kilar.

Bilgiye dayali roller agisindan sinir merkezi olan yoneticinin durumu Sekil 3’teki

gibi 6zetlenebilir:
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Gozcii Olarak
Yonetici:
Dis
Kaynaklardan
Bilgi Elde Etme

Stratejist Olarak

Yonetici: Gozcii Olarak
Problemleri ve _ Yonetici:
Firsatlar Orgit Igine Bilgi

Sunma

Tanimlamak igin
Bilgi Kullanma

SINIR MERKEZI
(YONETICI)

Yayici Olarak Sozcii Olarak
Yonetici: Yonetici:
Astlara Bilgi Orgiit Digini

Verme Bilgilendirme

Sekil 3. Bilgi islem Siireci Olarak Yénetici

Karar temelli roller. Yoneticinin orgut icindeki konumu onu karar verme
konusunda 6nemli biri yapar. Dogru kararlar verme, yetkilendirmeler yapma, 6rgutin
ajandasini duzenleme, strateji hazirlama, muzakerelerde bulunma gibi etkinlikler karar
temelli roller bu baglamda altinda yer alir. Karar temelli roller drgutsel kararlarin
uygulanmasiyla ilgilidir.

Yonetici, tim stratejik kararlarin merkezindedir. Karar verme yoneticinin iginin
en 6nemli kismidir (Bakan ve Blyukbese, 2005). Karar temelli roller yardimiyla yénetici
isini mesrulastirir. Karar temelli roller dort alt rolden olusur: (i)Girisimcilik
(entrepreneur), (ii)problem ¢éziicllik (disturbance handler), (ii)kaynak dagiticilik
(resource allocator) ve (iv)mlizakereciliktir (negotiator) (Mintzberg, 1973). Bu roller su
sekilde agiklanabilir:

Girisimcilik. Ydnetici degisimi baslatan kisidir. Girisimcilik alt roli de yéneticinin
degdisim tasarimi Gzerindeki kontroluyle ilgilidir. Burada kontrol, yoneticinin firsatlari

kesfetmesi ve sorunlari ¢dézmesi anlamina gelir. Girigsimcilik alt roli tarama
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calismalariyla baglar. Girigsimcilik, yoOneticinin 6rgutunid izlemesini igerdiginden
g6zcllik alt roliyle de ilgilidir. Varolan problemlerin ¢6zimu icin firsatlarin
arastiriimasi girisimciligin dnemli bir kismini olusturur. Girisimcilik ile degisim projelerle
uygulamaya konulur. Zira érgutlerin envanterlerinde her zaman tamamlanmak istenen,
rafta bekleyen projeleri bulunur. Proje toplantilari girisimcilik kapsaminda sergilenen
yonetici davranislarinin en bilinenlerinden biridir.

Problem ¢éziiciliik. Dogasi geregi problemler ansizin ortaya c¢ikarlar. Boyle
durumlarda yoneticilerin harekete ge¢mesi beklenir. Girigsimcilik alt rolu orgutlerde
kontrollu degigiklikleri meydana getirecek gonullu eylemleri igerir. Problem ¢ozuculuk
alt rolU ise yoneticinin kontrolu diginda gelisen eylemleri igerir. Bu anlamda girigimcilik
ve problem ¢dézme alt rolleri birbiriyle iligki i¢cindedir. Ansizin ortaya ¢ikan sorunlar,
ongorulenden daha karmagsik hale gelen krizler yoneticilerin bu alt rolin gereklerini
sergilemesiyle giderilir. Problem ¢dzicullk alt rolinu sergileyen bir yonetici igin bir
sorun varsa onu c¢ozmek kacginiimazdir (Mintzberg, 1973). Nitelikli ydneticiler
problemlerin en kisa surede ¢6zilmesini amaclarlar (Sadir ve Goksoy, 2012).
Yoneticiler bu yolla Gzerlerindeki baskiyr azaltip girisimcilik igin firsat ve zaman
kazanirlar. Orgutler bilinen uyaranlar tarafindan rutin bigcimde etkilenirler. Orgutleri
uyaran bilinmeyen uyaricilar da s6z konusudur; ancak onlarin varliklari net olmayabilir.
Boyle durumlarda tum durumlar igin uygunlugu ¢alisiimis genel bir ¢coziUm anlayigiyla
problemlere yaklasilabilir. Mintzberg (1973) yoneticinin kargilastigi temel problemleri
(astlar arasindaki anlagsmazliklar (conflicts between subordinates), (ii)zorluklara
maruz kalma (exposure difficulties) ve (iii)kaynak kaybi (resource loses) seklinde
siniflandirmistir (Sekil 4).

Astlar Arasindaki
Anlagsmazliklar

Yoneticinin Karsilastigi Temel Problemler Zorluklara Maruz Kalma

Kaynak Kaybi

Sekil 4. Mintzberg’e (1973) Gore Yoneticinin Kargilastigi Temel Problemler
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Astlar arasindaki tartismalar, taleplerin, kigisel gikarlarin ya da uzmanlik alanlarinin
cakismasindan dogar. Zorluklara maruz kalma, bir orgut ve digeri arasindaki
islemlerden kaynaklanir. Kaynak kaybr ise cgalisan, zaman, para ya da orgutsel
materyal yitimidir.

Kaynak dagiticilik. Yoneticilik bir sorumluluk isidir. Para, zaman, arag ve gereg,
insan gucl ve sayginlik birer drgutsel kaynaktir. Yonetici de bu kaynaklarin dagitiminin
denetgisi olmak zorundadir. Bu kaynaklarin basarii ya da basarisiz bigimde
dagitiimasi yéneticinin sorumlulugundadir. Orgltiin sahip oldugu kaynaklarla orantili
olarak yoneticilerden daha fazla ve kaliteli ¢ikti almalari, daha az olumsuzluk
yasatmalari, zaferler elde etmeleri ve memnun edilmis bir kitle olusturmalari beklenir.
Kaynak dagiticilik alt roli de bu noktada yoneticinin neye hangi kaynaklari sarf
edecegini gosterir. Mintzberg (1973) kaynak dagiticihgi G¢ suregte incelenmektedir.
Bunlar (i)zaman ¢izelgesi yapma (scheduling of time), (ii))is programlama

(programming work), (iii)yetkilendirme yapma (authorizing actions) (Sekil 5):

— Zaman Cizelgesi Yapma

Kaynak Dagiticilik Suregleri is Programlama

— Yetkilendirme Yapma

Sekil 5. Mintzberg'e (1973) Gore Kaynak Dagiticilik Suregleri

Yoneticiler her gun kaynaklarin dagitiimasini da igeren pek ¢ok konuda kararlar alirlar.
Bu kararlarin her biri yoneticinin kendisini ve astlari etkiler. Yoneticinin zaman
cizelgesini yapmasi orgutin ilgilerini belirlemesine ve eylemsel onceliklerini
netlestirmesine yardimci olur. Zaman ¢izelgesi yapma, orgutsel yasamda devamlilik
saglamakla ilgilidir. Astlarin gérevleri yoneticiler tarafindan bu devamliligin saglanmasi
igin planlanir. /s programlama, ydneticinin orgitsel sistemleri kurmasi olarak
tanilanabilir. Zira neyin yapilmasi gerektigi, kimin yapmasi gerektigi ve yapinin nasil
calisacagi yoneticiler tarafindan belirlenir. Yetkilendirme iglemleri, yoneticinin gicinu

paylasmasi, dagitmasidir. Dagitilmig, organize edilmis bir gi¢ sorunlu kararlardan,
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stratejilerden yoneticileri kurtarir. Bu kapsamda bazi ¢alisanlarin uzmanlk alanlarinda
Ozerkligi artirilabilir (Hackman ve Oldham, 1980). Krizlerin asilmasi, sézlesmelerin
mulzakere edilmesi, butge islemlerinin yapilmasi gibi calismalar en bilinen
yetkilendirme ornekleridir.

Mtizakerecilik. MUzakerecilik alt rolU ise yoneticinin orgutt adina gérusmelerde
bulunmasidir. CUnkU yoOneticiler muzakere islemlerinin  merkezinde bulunurlar
(Basarangil, 2016). Muzakere islemleri 6rgutun iginde bulundudu sartlari ve maliyetleri
dogrudan ilgilendirir. Bir calisani 6rgute kazandirmak igin yapilan gérusmeler, yeni bir
yatirnm planini 6rgutsel gundeme tasiyip tartismak muzakerecilik alt rolu kapsaminda
sergilenen davraniglara verilebilecek 6rneklerden birkacidir. Ust yoneticiler igin
muzakereler yurtitmek bir yasam bigimidir. Verilen bu bilgilere dayanarak onlu rol seti
Sekil 6’daki gibi 6zetlenebilir:

Temsilcilik

Kisiler Arasi Roller Liderlik

Birlestiricilik

Godzeulik

Yonetici Rolleri Bilgiye Dayali Roller Sozcilik

Yayicilik

Girisimcilik

Problem Coziiculik

Karar Temelli Roller

Kaynak Dagiticilik

Mizakerecilik

Sekil 6. Onlu Rol Seti-Yonetici Rolleri
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Genel bir modele dogru. Daha iyi bir yonetim igin yOneticilerin ne
yaptiginin/lyapmadiginin/yapacaginin bilinmesi gereklidir. Bu bakimdan yonetimi bilgi-
insan-eylem bilesenleri Uzerinden ele almak yerinde olacaktir (Mintzberg, 2009).
Yonetimin strateji gelistirmek mi, liderlik etmek mi yoksa karar vermek mi oldugu halen
tartisiimaktadir; ancak yonetim bunlarin hepsinden o6tedir. Bu baglamda yonetici
rollerine iligkin Mintzberg (1973) yaklasiminin ilk halinde ¢ok ¢alistigi bazi ayrintilari
donemlerde gozden gecirmigtir. Yazar uzun bir incelemenin ardindan galismalarini
yoneticilerin ¢alisma rolleri (managers working roles) adiyla arastirmacilarin,
yoneticilerin bilgisine sunmustur. Yapilan elestiriler, Barnard (1938) ve Zaleznik (1989)
incelemelerinin yazara sundugu ilham bu incelemede dnemli dlglde etkili olmustur.
Gelinen noktada Mintzberg (2009, s.46-47) yodnetici rolleri Uzerindeki bu

gelistirme/guncelleme ¢alismalari hakkinda sunlari dile getirmektedir:

(...) Gindmuzde yonetim ve liderlik konusunda her zamankinden daha
takintih toplumlarda yasiyoruz. Yoneticilerin biyografilerinin kitaplarla
dolu oldugu kurgusuna kapilip (...) onlar hakkindaki basit gergekliklerin
farkina varamiyoruz. (...) Olimcil korkularimizdan birisi olan ya da en
azindan mitlerimize dayanan ydnetim/liderlik (tutkusu) bu durumun ilk
aciklamasi olabilir. (...) Peki bu durum kuramsal hale nasil getirilebilir?
(...) Yoneticilerin yaptiklarinin 6zel tanimlari yerine daha genel bir

kurami nasil gelistirebiliriz? (...)

Son yillarda arastirmacilarin liderlik konusuna her zamankinden ¢ok egildidi
sOylenebilir. Liderler i¢in ugaklarda ig diinyasi (business class) adiyla oturma bolumleri
dizenlenmesi bunu onaylar niteliktedir. Ornekler lider-liderlik ve yonetici-ydneticilik
hakkindaki kaygilari kanitlar niteliktedir. Liderlik ve yoneticilik hakkinda yapilan bunca
calisma (Ozdemir, 2018a; Kosar, 2018), yonetici davraniglarindaki gesitlilik (Carlson,
1951; Drucker, 1954), yonetsel gorevlerin drgutiun tamamini etkileyebilme olasiligi bu
kaygilari ortaya koyan bagka kanitlardir. Bu nedenler astlari yonlendirme, bilgi
sistemlerine iliskin ¢caligmalari yuritme, 6rgutl temsil etme gibi pek ¢ok 6zel/nitelikli
rolin 6nemini hatirlatmaktadir. Ayrintilar gozetilerek yonetici rolleri Gzerinde yapilan
guncellemeler yonetici rolleri perspektifinin G¢ katmandan olusan yeni bir modelle daha

da netlestiriimesini getirmistir (Sekil 7).
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Orgit Dis! Orgitiin Kalan Kismi

Anlagma

Baglant Kurma

iletigim

Dizenleme

Programlama

Yoneticl

iletigim
Kontrol

Bilgi Katmani

Liderlik

insan Katmani

Eylem Katmani

Orgit ci Orgit Ici

Sekil 7. Mintzberg’e (2009) Goére Gelistiriimis/Glncellenmis Ydnetici Rolleri

Model incelendiginde yoneticinin 6rgdt ici (internal) ve digi (external) ile
cevrelendigi gorulmektedir. Bu gevrelerin de U¢ katmandan olugan bir yonetsel yapiyi
icerdigi gorulmektedir. Katmanlar insan katmani rolii-IKR (people plane), bilgi katmani
rolii-BKR (information plane) ve eylem katmani roli-EKR (action plane) seklindedir.
IKR, takim kurmak ve iliskiler gelistirmek; BKR, bilgi elde etmek ve bunu kullanmak;
EKR ise projeler ve yenilikgi yaklasimlar gelistirmek kavramlariyla aciklanabilir.
Yéneticinin ¢alisma rollerine (managers working roles) iliskin bu modelin odaginda
yoneticinin kendisi bulunmaktadir. Modelde yoneticinin diizenleme (framing) ve
programlama (scheduling) araclariyla rollerini yerine getirdigi gorulmektedir.
Duizenleme, yoneticinin iginin gorunusu ile ilgilidir. Yoneticiler 6zgun kararlar alarak,
onemli konulara egilerek, stratejiler gelistirerek herkesin gorup deneyimleyebilecegi
calismalar ortaya koymaya c¢alisirlar. Programlama, yoneticiler tarafindan énemsenen
davraniglar arasinda ilk siralarda bulunur. Kimi yoneticilerin programlamaya
duskunluklerinden dolay! ajandalarinin kolesi olmakla elestirildigi dahi soylenebilir.
Ancak yoneticilerin orgutlerinde islerin akisini planlamasi gerekir. Bu, yalnizca
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yoneticilerin  kendilerinin degil orgutlerin de yonunu kaybetmemesini saglar.
Duzenleme ve programlama, karar vermekten ¢ok suregen durumlari ele almayi
pratiklestirir. Boylece orgutsel ¢cikmazlarin asiimasi kolaylasir. Bu noktada yonetici

rollerine ait katmanlarin agiklanmasi gereklidir:

IKR ve alt rolleri. Yoneticinin érgiitsel yasamdaki glicli azalsa da konumunu
korumaktadir. /KR acisindan yonetim, kaliteli iliskiler kurmayi ve bunlarla nitelikli
orgiitsel ciktilar elde etmeyi icerir. insani 6n plana alarak yénetmek her yoénetici
tarafindan hedeflense de bunu basarmak pek de kolay olmayabilir. Yoneticilik,
astlardan ayrilmay icerdigi kadar astlarla birlikte olmay! ve astlara baglh olmayi da
icerir. Fakat 6rgut yasaminda bireylerin astlar, elementler gibi sdzctiklerle nitelenmesi
yonetimin hala kontrol etme kaygisi tasidigini akillara getirmektedir (Clegg 1981). Bu
bakimdan Mintzberg (2009, s.63-64) /KR hakkinda su agiklamalari yapmaktadir:

(...) Yoneticilerin amaci bilgiyi kullanarak insanlari belirli amaglar igin
yOnlendirmektir. Bu noktada insanlar cesaretlendirildigi kadar dogal
bicimde de davranirlar. (...) insanlar yéneticiler tarafindan motive
edilmis ve daha sonra gii¢lendiriimiglerdir. Yonetsel anlamda etkileme
bilginin yerini almistir. (...) Dikkatin merkezinde yoneticisine rapor veren
astlar kaldilar. Ancak yobnetim alanindaki &énemli arastirmalar
yoneticilerin bagka insanlarla da astlariyla oldugu kadar zaman

harcadigini géstermisgtir. (...)

Gugclendirilmig, 6zerkligi artmis calisanlarin yoneticilerinden hediyeler ya da évguler
beklemeksizin yapmalari gerekenleri yaptiklari goralmektedir (Hackman ve Oldham,
1980). Bu, motivasyonunun yoneticinin bilgisinden ¢ok calisanlarin kendisinden
kaynaklandigini disiindirmektedir. Bu bakimdan /KR liderlik (leading) ve baglanti
kurma (linking) adl iki alt rol Gzerinden incelenmektedir (Sekil 8) (Mintzberg, 2009).

Liderlik ]

IKR

Baglanti Kurma ]

Sekil 8. IKR ve Alt Rolleri
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Liderlik, bilgi toplama-isleme-dagitma surecinden ¢ok daha oOte olan, eldeki
kaynaklari guce donusturulmesine yarayan bir yoneticilik yetisidir. Liderlige iligkin
goruslerden biri de liderligin bir pozisyonu/sorumlulugu temsil etmesi, zor durumlardan
¢ikmayi saglamasi, formel bir otoriteden ibaret olmamasidir. /KR alt rollerinden biri
olan liderlik 6rgut icinde gozlenen birey gliclendirme (energizing individuals), birey
gelistirme (developing individuals), takim kurma (building teams) ve kdiltiir gliclendirme

(strengthening culture) bilesenlerinden olugsmaktadir (Sekil 9).

— Birey Glglendirme

— Birey Gelistirme

Liderlik —

— Takim Kurma

— Kaltur Guglendirme

Sekil 9. Liderlik Alt Rolinun Bilesenleri

Birey gliclendirme, yoOneticinin astlarini motive etmesi, basariya inandirmasi,
desteklemesi, guclendirmesi ve cesaretlendirmesi anlamina gelir. Yonlendirme
acisindan birey glglendirme astlarda var olan glcu ortaya g¢ikarma olarak ifade
edilebilir. Birey gelistirme, calisanlara yeni becerilerin edindiriimesidir. Calisanlarin
kendilerini gelistiriimesi orgutin de geligsimini sagladigindan birey gelistirme orgutin
gelecegi icin bir zorunluluktur. Takim kurma, c¢alisanlarin gesitli konularda ekipler
kurmasi ya da kurullar olusturmasidir. Kiiltir gig¢lendirme ise galisanlarin érgutin
kiltarine katki sunmasidir. Guglendiriimeye calisilan ya da gl¢lendirilmis orgutlerde
aidiyet hissinin daha yuksek oldugu bilinmektedir (Topaloglu ve Arastaman, 2016).

Baglanti kurma, sosyal bakimdan esit yapilarin yiuksek siklikta etkilesimde
bulunmasidir. Bu bakimdan yoneticinin dahil oldugu kulip ya da topluluk sayisi

yonetici olmayanlarinkinden ¢ok daha fazladir. Yoneticinin karsiliginda bir seyler almak
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icin bir seyler verdigi bu baglanti kurma caligmalari bir tur takas duzenegine
benzetilebilir. Orgut cikarlari igin ortakliklar kurma, iliskiler gelistirme, is birliginde
bulunma bu takasin énemli parcalaridir. Tim bunlar g6z énliinde tutuldugunda baglanti
kurma alt rolinun ag olusturma (networking), temsil etme (representing), tasima ve
ikna etme (conveying and convincing), aktarma (transmitting) ve biriktirme (buffering)
bilesenleri Uzerinden sergilendigi gértlmektedir (Mintzberg, 2009) (Sekil 10). Baglanti

kurma alt rolUne ait bilesenlerin tamami 6rgut disinda sergilenmektedir.

Ag Olusturma

Temsil Etme

Baglanti Kurma Tasima ve ikna Etme

Aktarma

Biriktirme

Sekil 10. Baglanti Kurma Alt RolGnin Bilesenleri

Ag olusturma, dis paydaslarla ortakliklar gelistirme olarak tanimlanabilir. Ydneticilerin
zamaninin buyuk bir kismini gesitli iliskiler geligtirmeye ayirdiklari bilinmektedir
(D6nmez ve Sincar, 2008). Farkli kisi ve kurumlarla iligki icinde olmak érgutsel bilginin
saglanmasi, kullanimi ve eylemin ortaya konulmasi igin pek ¢ok kolaylik sunabilir.
Ayrica cesitli aglar olusturmak ansizin gelisen sorunlar karsisinda guclu kalmayi da
saglar. Boylece yoneticinin karizmatik gucu daha da artar (Arabaci vd., 2014). Bunlarin
dogal bir sonucu olarak yoneticinin orgut igindeki ve digindaki sayginligi da artar.
Temsil etme, ydneticinin drgitinin disinda orgitiin  temsilciligini yapmasidir. s
yemegdinden mezuniyet tdrenlerine, ziyaretlerden kabullere kadar pek ¢ok etkinlikte

yonetici temsil etme bileseni Uzerinden baglanti kurma alt rolinu sergiler. Tasima,
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yoneticilerin bilgi sunmasidir. Bu yonuyle tasimanin BKR ile iligki igcinde oldugu
soylenebilir. fkna etme yéneticinin érgitiniin cikarlar icin dis paydaslari kendisine
inandirmasidir. ikna etme ise /KR ile ilgilidir. Bir okul mudirinin okul bitgesinin
iyilestiriimesi konusunda lobi ¢alismalari yapip velilerini inandirmasi bir ikna etme
ornegidir. Aktarma, yoneticilerin orgutsel iligkileri iki yonlu olarak yuratmesidir. Yonetici
bir yandan pek ¢ok etkinin hedefiyken diger yandan da baskalarini etkilemeye calisir.
Blyuk degisikliklerin oldugu kadar kuglk ayrintilarin da bilgisine sahip olmak aktarma
bileseni agisindan ¢ok énemlidir. Biriktirme, yonetim agisindan bir denge unsurudur.
Yoneticiler sadece bilgi aktaran kigiler degildir. Bilginin aktarilmasi konusunda inisiyatif
kullanan ve bunun sekline karar veren bireylerdir. Baglanti kurulmasi icin bilginin

tutulmasi, korunmasi ve akisinin saglanma(ma)si yoneticinin sorumlulugundadir.

BKR ve alt rolleri. iletisim, en temel haliyle bilgi toplama, yorumla ve dagitma
olarak tanimlanabilir. Barnard (1938), yoneticinin ilk isinin bilgi saglamak oldugunu
bildirmektedir. Yénetici sagladidi bu bilgi araciidiyla astlarina, hizmet alicilara ve
eylemlere odaklamaktadir. BKR, yoOneticiye bilgi akisi ile ilgili olan iletisim
(communicating) ve bilgiyi yonetsel isler icin kullanma ile ilgili olan kontrol (control) adli
iki alt rol icermektedir (Sekil 11).

iletisim ]

BKR

Kontrol ]

Sekil 11. BKR ve Alt Rolleri

Bir arastirmalarinda Tengblad (2000) yoneticilerin zamaninin %23’'nu, Mintzberg
(2010) ise %40'in1 bilgi toplamaya ayirdigini dile getirmektedir. Bunun nedeni
yoneticinin ancak sahip oldugu bilgi kadar 6rgutini idare edebilmesi olabilir. Bu,
iletisim alt roliniin dnemini isaret etmektedir. iletisim alt rolii 6érgiit icinde izleme
(monitoring), komuta merkezi (nerve center) orgut disinda sézcii (spokesperson),
yayma (disseminating) ve komuta merkezi (nerve center) bilesenleri ile

sergilenmektedir (Sekil 12).
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— izleme

— Komuta Merkezi

iletisim —

— Sozcl

— Yayma

Sekil 12. iletisim Alt Roliiniin Bilesenleri

Izleme, toplanan bilginin érgiit igine ulastirimasina yarayan iletisim alt rolii bilesenidir.
Trendler, analizler izleme agisindan birer bilgi kaynagidir. Ziyaretler, kontroller ya da
geziler bilgi elde etmek igin yapilan izleme davraniglarina érnek verilebilir. Yayma,
yoneticinin bir ari ya da kus gibi olmasi, edindigi bilgilerle tozlagsmaya (Uretmeye)
yardim etmesi olarak aciklanabilir. Komuta merkezi, yoneticinin izleme bileseni
yardimiyla edindigi iletisim &zelliklerindendir. Astlar yoneticilerini uzman olarak
gorurler; ancak pek ¢ok yonetici bir uzman olmaktan ¢ok genel bilgi ve uygulama
kapasitesi yonetsel etkinlikler igin yeterli olan kisidir. Yani komuta merkezi bileseni
yoneticinin  gercekten olan bitenin ne oldugunu bilen, paydaslara ne
diyecegini/agiklayacagini iyi anlamis kisisi olmasi demektir. Sézcdilik, yoneticinin dig
kaynaklara bilgi vermesidir. YOnetici orgutinun disindakilere orgutu hakkinda
aciklamalar yapan kisidir. Cesitli kisi ve kurumlarin érgut hakkindaki bilgilerinin gtincel
kalmasi yoneticinin goérevidir. Mintzberg (2009, s.52-53), BKR hakkinda su

aciklamalari yapmaktadir:

(...) Bilgi, gerekli eylemlerin yapiimasini etkilemeye yarar. Olaylarin
gerceklesmesi icin dogrudan dogruya eyleme gecmek yerine dolayli bir
yol olan bilgiye odaklanilir. (...) Daha 6nceki g¢alismamda (1973)
yOneticilerin zamanlarinin %40’ini iletisim igin ayirdigini gérdim. (...)
BKR, bu modelde ydneticinin ydnetsel etkinliklerde bir filtre olarak

kullandigi rolddr. (...)
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Yoneticinin elde ettigi bilgi duydugundan cok gorduklerine ve c¢ikarimlarina
dayanir. Etkili bir yonetici astlarinin ses tonunu, jestlerini, mimiklerini, ruh hallerini
kontrol/takip edebilen kisidir. Bu bakimdan kontrol icin bilginin astlar UGzerindeki
kullanim bicimidir denilebilir. Yonetim alanyazininda ortaya konulan gegen yuzyildaki
onemli galigmalarin kontrol tizerinde gokga odaklandigi gériilmektedir. Ornegin Gulick
ve Urwick’e (1937) ait olan POSDCORB-POYKRB (planning, organizing, staffing,
directing, coordinating, reporting, and budgeting—planlama, 6érglitleme, ybnlendirme,
koordine etme, raporlama ve blitceleme) yaklagiminin dort 6gesi (planlama, organize
etme, yonlendirme, butgeleme) kontrol hakkindadir. Digerleri ise kontrolin onemli
yansimalaridir. Yonetimin kontrol etmek ile es anlamli olarak anlaminda kullanildigi
dahi goérulmektedir (Clegg, 1981). Kontrol konusundaki énemli nokta ise kontrollu ele
gecirmek degil kontrol tarafindan ele gegiriimemektir. Kontrol alt rolu tasarlama
(designing), yetkilendirme (delegating), gdérevlendirme (designating), dagitma
(distributing) ve varsayma (deeming) bilesenlerinden olusmaktadir (Sekil 13). Bu

bilesenlerin tamami 6rglt icinde gézlenmektedir.

Tasarlama

Yetkilendirme

Kontrol Gorevlendirme

Dagitma

Varsayma

Sekil 13. Kontrol Alt Rollinun Bilesenleri
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Tasarlama, Simon (1969) tarafindan yonetimin en 6nemli fonksiyonu olarak gorulur.
Tasarlama bileseni stratejilerin, 6rgutsel yapinin ve sistemlerin tasarlanmasi olarak ele
alinabilir.  Yetkilendirme, en basit tanimiyla yoOneticinin bir ise bir ast
genelde yoneticisine birakir. Tum yetkiye ve bilgiye sahip yoneticinin yetkilendirme
yapmasinin nedeni ise daha dnemli gorevlerin bulunmasi ya da zaman eksikligidir.
Goreviendirme, yetkilendirmenin 6zel tercihlerde bulunmayi gerektirdigi zamanlarda
yapilan bigimidir. Gorevlendirmeler formel ya da informel yollarla yuratulebilir. Gizli ya
da acik sekilde yapilabilir. Kaynak dagitma, kaynaklari alinan kararlarin sonucunda
paylastirmaktir. Yoneticiler rolleri geregi zamaninin bir kismini para, materyal, ekipman
ve insan kaynagini paylastirmaya ayirir. Yoéneticilerin dokunuslari ¢alisanlarin neye ne
kadar zaman ve g¢aba harcamasi gerektigini belirler. Kaynak dagitmanin da bir tar
kontrol oldugu sdylenebilir. Varsayma, yonetime iliskin ayrintilarin rakamlarla verildigi
anlarla iligkilendirilebilir. Bilinen bir kontrol bigimidir. ik yiiz giinde yapilacakiar,
satiglarin %x artmasi, fiyatlarin %y azalmasi gibi yoneticinin dile getirip geri ¢ekildigi
net olmayan; ancak hedefler hakkinda fikirler veren sdylemler ve eylemler birer
varsayma ornegidir.

EKR ve alt rolleri. Yonetim hakkindaki genel kani ydneticilerin yaptigi, bildigi,
kontrol ettigi seylerin ydnetimin kendisi oldugu seklindedir. Yoéneticinin de zoru
basarmasi gereken kisi olmasi gerektigi dustnulur. Yonetimin glictund kontrol etmenin
Otesine tagiyan da bu anlayis olabilir. Bu baglamda ele alinan EKR’nin alt rolleri yapma

(doing) ve anlasmadir (dealing) (Sekil 14).

Yapma ]

EKR

Anlagsma ]

Sekil 14. EKR ve Alt Rolleri

Yoneticilerin yalnizca konustugu ve birilerini dinledigi soOylenir. Ancak emirler
yagdirmak ya da sorunlari dinlemek yoneticinin temel gorevi degildir (Mintzberg, 2009).
Yonetici hem surecin bir par¢casi hem de ¢iktilarin tasarimcisidir. Bunun 6nemli bir

dizenleyicisi olan yapma alt roll, proje yénetme (managing projects), sorun ¢ézme
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(handling disturbances) bilesenleri ile gergeklestirimektedir ve Orgut iginde
g6zlenmektedir (Sekil 15).

Proje Yénetme

Yapma

Sorun Cézme

Sekil 15. Yapma Alt Rolunun Bilegenleri

Proje ybnetme, yoOneticilerin projeler araciligiyla orgutlerinde ne olup bittigini takip
etmesi ve 6grenmesidir. Projelerin ydnetilmesinin bir takinti haline gelmesi, cok zaman
gerektirmesi, yoneticiyi zor durumda birakabilir. Sorun ¢ézme, bir krizin ortaya ¢ikmasi,
uzun suredir g6z ardi edilen bir sorunun bas edilemez hale gelmesi, astlarin birbiriyle
tartismasi gibi ¢6zim gerektiren énemli konularda ydneticinin takindigi tutumdur.
Ancak yoneticiler de bdyle anlarda 6n plana ¢ikarlar. Clnkl 6rgutlerde sorunlarin

¢6zUmu igin bilgisine ve yetenegine basvurulan ilk kisi yoneticidir.

Anlasma alt roll, 6rgut icindeki gorevlerin bir bagka bicimi, gorevlerin 6rgutin
disindaki kismi olarak aciklanabilir. Yoneticiler orgutin disindaki kisilerle gorusmeler
yapip anlagsmalar yuaratarler. Bu, yoneticinin statisinun dogal sonuglarindan biridir.
Anlagsma rolu iki bilesenden olusur: Ortaklik kurma (building coalitions) ve destek
sunma (mobilizing support). Anlagsma alt rolintin bu iki bileseni de o6rgit diginda
gOzlenir (Sekil 16).

Ortakhik Kurma

Anlasma

Destek Sunma

Sekil 16. Anlasma Alt RolinUn Bilesenleri

Ortalik kurma, 6rgutsel iglerin yonetici tarafindan orgit disinda muzakere edilmesidir.

Orglitsel yasamda yoneticinin yetkilerini kullanarak ¢esitli sorumluluklar almasi,
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statusinun agirhgint  kullanarak anlagmalar yapmasi gerekebilir. Yonetici bu
kapsamda tedarikgilerden ortaklara, sivil bireylerden kamu gorevlilerine dek pek ¢ok
kisi ya da kurumla muzakerelerde bulunurlar. Pazarliklar yapmak, c¢ikar saglamak,
sorunlari ¢ozmek ortaklik kurmanin odaginda bulunur. Destek sunma, calisanlara
ihtiya¢c duyduklarinin saglanmasidir. Astlarin yoneticilerine glveni kendilerine sunulan
destekle ilgilidir (Ozdash ve Yucel, 2010). Yonetici gerektiginde bu ihtiyaglar 6rgiit
disindan saglayan ve bunun igin olanaklari seferber eden kisidir (Dis ve Akbasli, 2019).
Tum bu agiklamalara dayanarak EKR, Mintzberg’in (2009, s.80-81) su aciklamalariyla

Ozetlenebilir:

(...) Yoneticiler insan iligkilerinde bilgilerini kullanarak etki edip
orgutlerini eylemle aktif ve somut bicimde dogrudan yonetirler. (...) Bir
yoneticinin yapici/bitirici olmasi ne demektir? Clnkil yonetici gorevi
sirasinda pek ¢ok zorlukla karsilasir. Oyle ki bazilar telefonlara dahi
yanit veremez. Orgiitlerde yoneticileri gozlediginizde sadece ¢ok
konusmadiklarini ve dinlemediklerini fark edeceksiniz. Ydnetim
acisindan yapmak/bitirmek, eyleme gegmeye galismak, insanlari tesvik
etmek ya da onlari dogrudan dogruya yonetmektir. Dolayisiyla
yapmak/bitirmek yani Fransizcadaki karsiidiyla faire kelimenin tam

anlamiyla bir seylerin gergekten yapiimasini saglamaktir (...)

Tablo 1'de onlu rol seti acisindan diuzenlenen yoneticilerin yeterlikleri, Tablo

2’de ise roller hakkindaki hiyerarsi sunulmustur.
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Tablo 1

Yénetim Yeterlikleri

YONETIM YETERLIKLERI

Kisisel Yeterlikler

Kendini yonetme ([6rgut icinde] yansitma, stratejik distinme).

Kendini yénetme ([6rgut disinda] zaman, bilgi, stres, kariyer).

Planlama (biriktirme, oncelik siralamasi yapma, glindem belirleme, sira disilik,
zamanlama.

Kisilerarasi
Yeterlikler

Bireyleri ydnlendirme (segcme, dgretme/kogluk yapma, ilham verme, uzmanlik).
Gruplari yonlendirme (takim kurma, anlasmazliklari ¢6zme, kolaylastirma, toplanti
yurutme).

Orgiiti/birimi yénlendirme (kltir insa etme).

Yonetme (organize etme, destek sunma, yetkilendirme, onaylama, sistematiklestirme,
hedef belirleme, performans degerlendirme).

Orgiit/birim baglantisi kurma (ag olusturma, temsil etme, is birligi yapma, tesvik
etme/lobi yapma, koruma/depolama).

Bilgi Yeterlikleri

So6zli iletisim kurma (dinleme, gérisme, konusma/sunma, bilgi toplama, bilgi yayma).
Sbzsuz iletisim kurma.

Analiz etme (veri isleme, modelleme, 6lgme, dederlendirme).

Eylem Yeterlikleri

Tasarlama (planlama, tretme, vizyon).

Destek sunma (miicadele etme, proje yonetimi, miizakere, politika olusturma, degisimi

yonetme).

Kaynak: Mintzberg, 2009.

Tablo 1'de goéruldugu uzere yonetim yeterlikleri kisisel, kigilerarasi, bilgi ve eylem

yeterlikleri olmak Uzere dort grupta ele alinmaktadir. Burada kisisel yeterliklerin 6rgit

icinde-digsinda kendini yonetme ve planlama bilesenlerini icerdigi gorulmektedir.

Kigilerarasi yeterlikler yonlendirme, yonetme ve baglanti kurma bilesenleriyle dikkat

cekmektedir. Bilgi yeterlikleri iletisim kurma ve iletisim sonucunda elde edilen bilgilerin

¢6zimlenmesini iceren bilesenlerden olusmaktadir. Eylem yeterlikleri ise proje yapma

ve yurutmeye dayanan tasarlama ve destek sunma bilesenlerinden olusmaktadir.
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Tablo 2
Yénetim Rolleri

YONETIM ROLLERI

Dizenleme ve Programlama

KATMANLAR Orgiit Igi Orgit Digi
Liderlik Baglanti Kurma
¢ Birey Gliglendirme ¢ Ag Olusturma
iINSAN ¢ Birey Gelistirme e Temsil Etme
e Takim Kurma e Tasima/ikna Etme
¢ Kultir Guglendirme e Aktarma
e Biriktirme
iletisim
o izleme e Sozcl
o Komuta Merkezi e Komuta Merkezi
e Yayma
L Kontrol
BILGI
e Tasarlama
¢ Yetkilendirme
e Gorevlendirme
¢ Kaynak Dagitma
¢ Varsayma
Yapma Anlasma
e Yapma e Anlasma
EYLEM

¢ Proje Yonetme e Ortaklik Kurma

e Sorun Cézme e Destek Sunma

Kaynak: Mintzberg, 2009.

Tablo 2’de yonetici rollerinin érgut iginde ve disinda uygulanan U¢ katmandan ve
bunlarin altindaki alt rollerden olustugu gorulmektedir. Dizenleme ve planlama bu
katmanlar igin aracilik etmektedir. Her alt rolun altinda kendisini yansitan bilesenleri

yer almaktadir.
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Orgiit iklimi

Orglt kavrami igletme, iktisat, siyaset ve yonetim gibi pek bilim dalinda
hakkinda arastirmacilarin ¢alisma yapti§i kavramlardan biridir. Orgiit, is boéliminin
yapildigi belirli bir hiyerarsi igeren, ortak ve amacli gruplardir. Arastirmacilar érgatin
belirli bir amaci oldugunu (Etzioni, 1964), tuyelerin arasinda gesitli iligkiler bulundugu
ve bir amaci gergeklestirmeye ¢alistigini (Bursalioglu, 2002/2015) dile getirmektedirler.
iklim ise bir cografi kavramdir. Hava olaylari ve mevsimler iklimin temel konularidir.
Ancak rol kavraminin tiyatro, sinema gibi sanat dallarindan 6rgutsel yagsama gegtigi

gibi iklim kavraminin da cografyadan orgutsel yagsama gectigi dusunulebilir.

Calisanlarin motivasyonlarini, bagliliklarini etkiledigi bilinen (Cekmecelioglu,
2006; Goleman, 2008) orgut iklimi hakkinda ilk dikkat ¢ekici galisma Lewin vd. (1939)
tarafindan yapilmistir. Bu galismada 6rgutin 6zelliklerinin bir pargasi olarak gorulen
iklim, insan etkililigini pekistirebilecek ogelerden biri olarak ele alinmigtir Tagiuri ve
Litwin (1968) ile Litwin ve Stringer (1968) tarafindan yapilan ¢alismalarin ise 6rguit
iklimi agisindan birer bagvuru kaynagi oldugu gorilmektedir. Orgit ikliminin daha iyi
anlasilabilmesi icin Schneider vd. (2013, s.363-364) tarafindan yapilan agiklamalarin

anlagilmasi gereklidir:

(...) Orgut iklimi hakkinda 70’li yillardan beri énemli nicel arastirmalar
yapiimaktadir. iklime iliskin erken dénem arastirmalari 6rgiit iklimini
tanimlamak igindir. (...) 80’li yillarin basina kadar olan c¢alismalar
endustriye psikoloji baglaminda yapilmis bireysel farkhliklari ortaya
koyan, geleneksel metodolojili arastirmalardir. (....) Bu dénemde
Pettigrew (1979) tarafindan 6rgut kultirl hakkinda yapilan calismalar
drglt ikliminin arka plani agisindan ¢ok énemlidir (...) Calismalar 6rgit
ikliminin paylagilan niteliginin, arastirmacilarin Uzerinde fikir birligi
ettigini gostermektedir. (...) Arastirmacilar iklim hakkindaki bireysel

algilar kadar grup algilarina da 6nem vermiglerdir. (...)

Orgut iklimine iligkin alanyazinin énemli bir zenginlik icerdigi gérilmektedir.
Ornegin Tagiuri (1968, s.753) 6rglit ikliminin cevre, atmosfer, davranis, kiltir gibi pek
cok degigkenle iligki icinde oldugunu dile getirmektedir. Yazar, Oorgut iklimini
(gahsanlarca yasanan, (ii)davraniglari etkileyen ve (iii)bir ortamin 6zelliklerinin (ya da
niteliginin) degeri oldugunu belirtmektedir. Benzer sekilde orgut iklimi Gilmer (1961,

s.36), oOrgut icindeki bireylerin davraniglarini etkileyen, bir 6rgutu digerlerinden
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ayirmaya yarayan Ozelliklerin tamami olarak agiklanmaktadir. Ashforth (1985) ise 6rgut
iklimini bir degerler sistemi olarak kabul etmektedir. Bu bilgilere dayanarak orgut
ikliminin degerler ve davranislar Uzerinden yaratillan bir sosyal ¢evre oldugunu

sOylemek yerinde olabilir.

Bireylerin olanlara verdikleri tepkiler ve bireylerin tepkilerini etkileyen ogeler
olarak da agiklanabilecek olan orguat iklimi, Halpin (1966) tarafindan &érgditiin kisiligi
olarak tanimlanmigstir. Bu tanimdan orgut ikliminin orgutu diger 6rgutlerden ayiran, ona
bir kimlik kazandiran, c¢alisanlarin davraniglarini etkileyen ozellikler oldugu
anlasiimaktadir. Bu tanima benzeyen bagka tanimlarla (Konakh, 2019, Sisman ve
Turan 2002) da karsilasilmaktadir. Ertekin (1978) ise &rgut ikliminin o6rgltlerin
kisiliklerinin anlagilmasi bakimindan énemli bir degisken oldugunu dile getirmektedir.
Ekvall (1996) da 6rgut ikliminin 6érgutun davraniglarindan, tutumlarindan ve hislerinden

olusan, karakteristik 6zelliklerini yansitan algilar oldugunu ifade etmektedir.

Yapilan tanimlar ele alindiginda genel anlamda bireysel algi (individual
perception) kavraminin bir adim daha éne ¢iktigi gérilmektedir. Orgdit ikilimi agisindan
disundldigunde kisisel algi, ¢alisanin orgute ait 6zellikler hakkindaki izlenimlerindir.
Her galisanin 6rglite, orglitsel isleyise iliskin algilari da farkhdir. Orgit ikliminin 6rgit
uyelerince algilanig bicimi, 6rgatun egilimi hakkinda ayrintilar sunmaktadir (Bucak,
2002). Taymur ve Turkgapar (2012) kisiligin bireyin zihinsel, sosyal, duygusal ve
fiziksel Ozelliklerinin tamamini yansittigini bildirmektedir. Bu, 6rgat iklimi agisindan
disundldiginde orgat ikliminin de 6rglte ait egilimleri ve algilari iginde barindirdigi
fikrini gliclendirmektedir. Orglt iginde hissedilen iklimin niteligi drgt hakkindaki gliven,
guvenlik, ictenlik, yardimseverlik, katihm, tatmin gibi kavramlar hakkinda yorum
yapmaya olanak vermektedir (Sari, 2019). Orgit ikliminin olusumunda pek g¢ok
faktorin etkisi bulunmaktadir. Karcioglu (2001), (i)yonetimsel degerler, (ii)liderlik tipi,
(ii)ekonomik kosullar, (iv)orgut yapisi, (v)uyelerin oOzellikleri, (vi)sendikalagsma,
(vi)orgut hacmi, (viii)isin yapisi belirleyicilerinin  6rgat iklimini gekillendirdigini
aciklamaktadir. Bunlara baska degiskenlerin eklenmesi de mumkundur. Zira iklim
orguttn kisiligidir (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Kisilik ise ¢ok genis kapsaml bir

calisma alanidir.

Orgdit ikliminin érgut Gyelerini etkiledigi bilinmektedir (SU Erdz, 2014; Welsh,
2000). Bunun yaninda 6rgitu etkileyen unsurlarin iklimi etkileyebildigi, bunun da baska
etkilere neden olabildigi diger deyisle 6rgut ikliminin bir domino etkisini (domino effect)
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baglattigi 6ne sirdlebilir. Orgitiin yapisi, hiyerarsik diizeni, gevresi, fiziksel ortam
orgutiin iklimini belirleyen fakat bireysel olmayan unsurlardir. Orglt iklimi (zerinde
etkisi olan 6nemli degiskenlerden biri de &rgdit kiltirtidir (organizational culture)
(Dinger, 1991). Ancak orgut kultura-orgut iklimi iligkisi/farklari/benzerlikleri ¢arpici bir
konudur. Birbirinin yerine kullanilan ya da orgut iklimiyle karistirilan bu kavramin
(Ostroff vd., 2013) bilinmesi 6rglt iklimi hakkindaki ayrintilara egemen olmak igin
neredeyse bir zorunluluktur. Zira 6rgut kultGrinun ayrintilarinin bilinmesi onun orgut

ikliminden ayirt edilmesini kolaylagtirmaktadir

Orgiit iklimi ve kiiltir. Bilimsel acidan kiltir, insanin ihtiyaglarini
karsilamasina yardimci olan ve bu durumdan etkilenen, standartlari toplumlara goére
degdisebilen, sonraki kusaklara aktarilan, maddi ve maddi olmayan dayanaklari
bulunan, degerler igeren, i¢cinde bulundugu toplumu degistirirken kendisi de o toplum
tarafindan degistirilebilen birimdir (Malinowski, 1990). Bumin (1979) ise kultard
toplumlarin yasama bigimlerini surdarmek icin geligtirdikleri 6grenilmis davraniglar
olarak acgiklamaktadir. Kiltur hakkinda pek c¢ok yaklagimin bulunmasi, ortak bir
tanimda bulugsmay zorlastirmaktadir (Bakan, 2008). Bununla birlikte Whyte (1949),
tarafindan yapilan calismalarin kultir acisindan c¢ok o6nemli oldudu soylenebilir.
Tanimlara bakildiginda kualtaran bir birikim ozelligi tasidigi ve degisebildigi

anlasiimaktadir. Bu durum 6rgut kaltira kavrami igin de gecerlidir (Karcioglu, 2001).

Orgut kiltirinin énemli sonuglari oldugu bilinmektedir (Hofstede, 1980). Bu
nedenle orgut kaltard yillardir ilgilenilen bir konudur. Deal ve Kennedy (1982)
tarafindan 0OrglUtiin ¢alisma bigcimi olarak tanimlanan 6&rgdt kiltirli cahsanlarin
goruslerini, inanglarini ve degerlerini yansitmaktadir. Bu Ozellikleri orgut kultrinin
orgut iklimi ile karngtirilabilmesine neden olmaktadir. Birbirlerinin aynisi gibi
algilanabilen bu kavramlarin aslinda farkh konular oldugu s6zlik anlamlarindan da
anlasilabilir (www.tdk.gov.tr). Bir metaforla ifade etmek gerekirse iklimin kalttrin asti
oldugu soylenebilir. Ayrica kultir uzun, iklim ise daha kisa zaman dilimlerini kapsar.
Orgdit kiltirh ve iklimi arasindaki baglanti konu hakkinda énemli calismalari bulunan
Schneider vd. (2013, s.377-378) tarafindan soyle agiklanmaktadir:

(...) Iklim ve kiiltiir arasindaki iligki birbirini pekistiren bir nitelige sahiptir.
(-..) Hem kultirdn ve hem de ilk ddonem iklim ¢alismalarinin ézellikle iyi

olusa (well-being) odaklandigi gértlmektedir. (...) Kaltir de iklim de
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orgutlere yeni katilanlarin sosyallesmelerine farkindaliklarina odaklanir.
Bu durum iklim ve kultir degisikligi sorununu da gindeme
getirmektedir. (...) Kultdr ve iklim arasindaki bir baska iliski de érgutsel
degisimle ilgilidir. (...) Bunu anlamanin yolu da bu tir degisikliklerden

sorumlu olan yoéneticilerin bakisini agilarini ele almaktir. (...)

Orgit kiltirinin degerler ve inanglar, 6rgit ikliminin ise bireysel beklentiler
tarafindan temsil edildigi gorulmektedir (Konakli, 2019, s.344). Bunun yani sira orgut
kultaranan nitel érgit ikliminin ise nicel ¢alismalarla agiklanabilecegi belirtiimektedir
(Denison, 1996). Orglt kulttriyle ilgili galismalarin sosyal geligimlerin, érgdt iklimi
hakkinda yapilan g¢alismalarda ise orgutsel yasamin Uzerinde durdugu soylenebilir.
Orgit kilturinin sosyoloji-antropoloji ilkelerini, érgut ikliminin ise psikoloji ilkelerini
gozetmesi (Karcioglu, 2001) ise bu kavramlar arasindaki iligkilerin en dikkat
cekicilerindendir. Bu durum bir érnekle su sekilde agiklanabilir: Bir okuldaki 6grencilerin
basarisi hakkindaki velilerin, ogretmenlerin beklentileri orgut kultirinin c¢alisma
alanidir. Bu beklentinin gergeklesme(me)si ise 6rgut ikliminin ¢alisma konusudur.
Orgdit kiltirinin cabucak etki altina alinmasi glig bir istir. Zira 6rgit kiltirinin kokleri
cok derinlerdedir. Ancak o6rgut iklimi daha kolay degis(tiril)ebilir. Bu anlamda érgut
ikliminin daha kirilgan, kultirinin ise daha kati oldugu sdylenebilir. Orglt kiltiri
bireylerin 6rgit hakkindaki beklentilerinin yapisini inceler. Orgiit, bu beklentileri
nitelendirmenin, dlgmenin bir yoludur (Bowditch ve Buono, 1990). Bu nedenle kaltlrin
ve iklimin orgut Uzerinden incelenmesi onlarin aralarindaki benzerliklerin ve
farkliliklarin anlasiimasi icin bir 6n kosuldur. Orgut iklimi hakkindaki calismalarin gesitli
orgut iklimi tarlerini igerdigi gorulmektedir. Burokratik iklim, destekleyici iklim, yaratici

iklim, okul iklimi bunlardan bazilaridir.

Calismalar o6rgat kaltirG ve iklimi arasindaki net olmayan sinirlarin varligini
korudugu séylenebilir (Ostroff vd. 2013; Karcioglu 2001). Bu sinirlarin da yaklasimlara
gbre degistigi gérilmektedir. Orglit kiltiri ve iklimi arasindaki genel farklar Tablo 3'te

daha belirgin hale getiriimeye c¢aligiimigtir.
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Tablo 3 '
Orgdt Kliltdrd ve Iklimi Arasindaki Farklar

Fark Alanlari Orgit Kultird Orgiit iklimi

. . Baglamsal ve bireyleri arastiran Karsilastirmaci ve olgulari/yasalari
Epistemoloji (idiografik). inceleyen (nomotetik).
Bakis Agisi Uyeye ait (emik/emic). Gozlemciye ait (etik/ethic).
Metodoloji Nitel. Nicel.
Analiz Dlzeyi Degerleri, varsayimlar vurgulayan.  Ylzeysel gostergeleri bulgulayan.
Zaman Tarihsel gelisim. Tarihsel olmayan, anlik.
Kuramsal Temeller Sosyal yapi ve elestirel teori. Alan Teorisi.
Disiplin Sosyoloji, antropoloji. Psikoloji.

Kaynak: Denison, 1996.

Tablo 3 incelendiginde o6rgut kultird ve iklimi arasindaki farklarin metodolojik ve
epistemolojik bakimdan da 6nemli oldugu gorulmektedir. Nitel-idiografik-emik ozelligi
orgut kiltrinin ikliminden daha kapsamli oldugu gériisiini giiclendirmektedir. Orguit
iklimi galismalarindaki zenginlik kendisini 6rgit ikliminin boyutlara ayrilmasinda da

gostermektedir. Arastirmacilar 6rgat iklimini farkli boyutlar Gzerinden ele almiglardir.

Orgiit ikliminin boyutlari.

Campbell vd.ne gére orgiit ikliminin boyutlari. Campbell vd. (1970), 6rgit
ikliminin boyutlarinin dort boyutlu oldugunu belirtmektedir. Bunlar (i)bireysel zerklik
(individual autonomy), (ii)yapinin derecesi (degree of structure imposed on the
stiuation), (iii)édil oryantasyonu (reward orientation) ve (iv)6nem, samimiyet ve

destektir (consideration, warmth and support) (Sekil 17).

Bireysel Ozerklik

Yapinin Derecesi

Campbell vd.ne Gére Orglit ikliminin Boyutlari

Odiil Oryantasyonu

Onem, Samimiyet ve
Destek

Sekil 17. Campbell vd.ne (1970) Gére Orgiit iklimi Boyutlar

37



Bireysel ézerklik, calisanlarin inisiyatif kullanabilme derecesidir. Bir isin anlamlihgi
calisanlarin 6zerkligiyle iliski icindedir (Hackman ve Oldham, 1980). Yapinin derecesi,
calismalarin ve galisanlarin érgutten bagimsiz olmamasini ifade etmektedir. Nitekim
kurumsal yapinin g¢alismalarin niteligini sekillendigi bilinmektedir (Mintzberg, 2009).
Odiil oryantasyonu, calisanlarin basarilari karsisinda aldigi dddllerin surekliligi ve
ozellikleri hakkinda fikir vermektedir. Odilin galisanlarin performansini etkiledigi
bilinmektedir (Pekdemir vd., 2014). Onem, samimiyet ve destek, érgitiin calisanlarini
ve hizmet alicilarini ilgilendiren boyutudur. Bu boyut 6rgat ikliminin insani yonu olarak

da ifade edilebilir.

Ertekin’e goére Orgiit ikliminin boyutlari. Ertekin (1978), o6rgit ikliminin
boyutlarini  (i)bireysel (individual characteristics), (ii)érgdtsel (organizational
characteristics) ve (iii)cevresel &zellikler (environmental characteristics) olarak
siralamaktadir. Yazarin yaklasimi bir sentez 6zelligi gostermektedir (Sekil 18). Kendisi

orgut iklimini bu boyutlarda yer alan yirmi dort bilesenle aciklamaktadir.

Bireysel Ozellikler

Ertekin'e Gore Orguit ikliminin Boyutlar Orgutsel Ozellikler

Cevresel Ozellikler

Sekil 18. Ertekin’e (1978) Gore Orglit iklimi Boyutlari

Bireysel 6zellikler boyutu altinda doyum, yukselme ve ilerleme olanaklari, kigiye verilen
onem ve sayginlik, engellenme, guven duygusu, o6rgut Gyelerine duyarlik, tehlikeye
meydan okumak, arkadaslik iligkileri bilesenleri bulunmaktadir. Orgiitsel 6zellikler,
altinda orgutsel yapi, oérgutsel politikalar, 6érgitiin amaci, drgatin buyudklaga, oédal
duzeni ve Ucret, orgutsel catisma, orgutle bagdasmazlik, siki gdozetim ve denetim,
bildirim, onderlik, karar verme, orgutin gelisme olanaklar, orgutsel aciklik ve
sorumluluk bilesenlerini icermektedir. Cevresel 6zellikler boyutu ise sinirlayici ve
guduleyici cevre, calisma kosullari, yonetsel destek, baski, uyum ve yonetimi elestirme
bilesenlerinden olugmaktadir.
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Goleman’a gére orgiit ikliminin boyutlari. Goleman (2000), orgut iklimini alti
boyutta ele almaktadir. Bunlar (i)esneklik (flexibility), (ii)sorumluluk (responsibility),
(iistandartlar (standarts), (iv)éddller (rewards), (v)aciklik (clarity) ve (vi)adanmislik

(commitment) boyutlaridir (Sekil 19).

Sorumluluk

Standartlar

Goleman'a Gére Orgiit ikliminin Boyutlari Odiiller

Acikhk

Adanmiglik

Sekil 19. Goleman’a (2000) Gére Orgiit iklimi Boyutlari

Esneklik, 6zerkligi animsatmaktadir. Orgiit iklimini olumlu ydnde etkilemektedir.
Sorumluluk, yakimlalik olarak degerlendirilebilir. Yonetici de dahil olmak Uzere bir
orgutin c¢alisanlarinin tamami 6rgutune, hizmet alicilara ve birbirlerine karsi gesitli
sorumluluklar Gstlenmislerdir. Standartlar, yapilan islerin belirli bir dizeyde olmasi,
cesitli kosullari saglamasidir. Standartlarin gozetilmedigi orgutlerde orgut ikliminin
calisanlari engellemesi beklenir. Odiiller, iyi bir performansin karsiligi olarak ¢alisana
sunulan maddi ya da manevi karsiliklardir. A¢iklik, 6rgutsel yasamin tUm unsurlarina
ait bilgilerin net bicimde caliganlarla paylagiimasidir. Netligin olmadigi, muglak
durumlarin sayisinin arttigi érgutlerde o6rgut iklimi olumsuz etkiler altinda kalabilir.
Aciklik boyutu kisisel bilgilerin guvenliginin saglanmasini da kapsar. Adanmiglik, yer
yer orgutsel adanmislik olarak da ele alinmaktadir (Jyoti, 2013). Bu boyut, ¢alisanlarin

orgutsel hedeflere olan sadakati olarak ifade edilebilir.

Kopelman vd.ne gére oérgiit ikliminin boyutlari. Kopelman vd. (1990), orgut
ikliminin bes boyutlu oldugunu acgiklamaktadir. Bu boyutlar sunlardir: ()Amag¢ vurgusu

(goal emphasis), (ii)yéntem vurgusu (mean emphasis), (iii)éddl oryantasyonu (reward
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orientation), (iv)gérev destegi (task support) ve (v)sosyoduygusal destek

(socioemonional support) (Sekil 20).

Amag Vurgusu

Yoéntem Vurgusu

Kopelman vd.ne Gére Orgiit ikliminin Boyutlar Odiil Oryantasyonu

Gorev Destegi

Sosyoduygusal Destek

Sekil 20. Kopelman vd.ne (1990) Gére Orgdit iklimi Boyutlari

Amac vurgusu boyutu ¢alisanlardan ne istendiginin acik sekilde dile getiriimesidir. Ne
yapmasi gerektigini bilmeyen bir c¢alisanin &rgutun iklimini olumsuz bigimde
etkileyebilecegi ongorulebilir. Yéntem vurgusu, c¢alisanlarin nasil yapacaklarini
bilmesidir. Bir orgltte calisanlarin neyi yapmasi gerektigini bilmeleri kadar nasil
yapacaklarini  bilmeleri de 6nemlidir.  Odiil  oryantasyonu, calisanlarin
odullendiriimesine karsilik gelen o6rgut iklimi boyutudur. Gérev destegi, ¢alisanlara
ihtiyac duyduklari materyallerin, kaynaklarin sunulmasidir (Mintzberg, 2009).
Sosyoduygusal destek ise calisanlarin sosyal ve duygusal yonlerinin bir batinlik
icinde ele alinmasidir. Calisanlarin bir makina olmadigi ve duygusal ydnlerinin
performanslarini  etkileyebilecegi bilindiginden (Mavi, 2015) 6rgut ikliminin

iyilestirilmesi ¢alisanlarin sosyoduygusal 6zelliklerinin de gozetilmesiyle saglanabilir.

Koys ve Decotiis’e gére 6rgiit ikliminin boyutlari. Koys ve Decotiis (1991),
orgut ikliminin gok ayrintili bir kavram oldugunu belirtmektedir. Buna karsin sekiz (6zet)
orgut iklimi boyutu oldugunu bildirmektedir. Bu boyutlar (i)6zerklik (autonomy), (ii)is
birligi (cohension), (ii)gtiven (trust), (iv)baski (pressure), (v)destek (support), (vi)fark

edilme (recognition), (vii)adalet (fairness), (viii)yenilikgiliktir (innovation) (Sekil 21).
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Ozerklik

is Birligi

Giiven

Baski

Koy ve Decotis'e Gére Orgiit ikliminin Boyutlar

Destek

Fark Edilme

Adalet

Yenilikgilik

Sekil 21. Koy ve Decotiis’e (1991) Gére Orgiit iklimi Boyutlar

Ozerklik, calisanlarin kendilerini kontrol altinda hissetmemesidir. Ozerk galisanlar
dayatmalara maruz kalmazlar (Hackman ve Oldham, 1980) ve calisma sartlari
acisindan fiziksel ve psikolojik esneklige sahiptirler. fs birligi boyutu calisanlarin
birbirlerine destek olmasini igerir. Giiven, ¢alisanlarin birbirlerine kargi duyarl olmasi,
birbirlerinden kusku duymamasidir. Orgut iklimi glivenden olumlu yénde etkilenir.
Baski, calisanlarin cesitli hedefler konusunda zorlanmasidir. Baski 6rgut iklimini
olumsuz yonde etkileyebilir. Destek, calisanlara olumlu tavirlarla yaklasiimasi ve
onlarin ihtiyaglarinin giderilmesini iceren boyuttur. Yoneticilerinden destek goéren
calisanlarin orgut iklimine olumlu katkilar yapmasi beklenir (Mintzberg, 2009). Fark
edilme, calisanlarin ¢gabalarinin yoneticiler tarafindan gértlmesidir. Fark edilen nitelikli
calismalarin édullendiriimesi bu calismalarin devamlihgini saglar (Pekdemir vd.,
2014). Adalet, orgutsel sistemin kayirmaciliktan uzak olmasidir. Yenilikgilik ise

¢alisanlarin yeni, farkli, sira digi uygulamalara agik olmasidir.

Litwin ve Stringer’e goére 6rgiit ikliminin boyutlari. Litwin ve Stringer (1968),
calismalarinda orgut ikliminin (i)yapr (structure), (ii)sorumluluk (responsibility), (iii)6ddl

(reward), (iv)risk alma (risk), (v)samimiyet (warmth), (vi)destek (support),
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(vi)standartlar (standarts) (viii)gcatismalar (conflict) ve (ix)kimlik (identity) adli dokuz

boyuttan olustugunu belirtmektedir (Sekil 22).

Yapi

Sorumluluk

Odul

Risk Alma

Litwin ve Stringer'e Gére Orgiit ikliminin Boyutlari Samimiyet

Destek

Standartlar

Catismalar

Kimlik

Sekil 22. Litwin ve Stringer'e (1968) Gére Orgit iklimi Boyutlari

Yapi boyutu 6rgltin calisma bigimiyle ilgilidir. Kati ya da esnek bir yapi érgatin iklimini
dogrudan etkilemektedir. Sorumluluk, ¢alisanlarin yaptiklarint ve sonuglarini
dnemsemesidir. Sorumlu drgitlerde érgut iklimi de olumludur. Od(il, gdsterilen Ustiin
performansin karsihgidir. Odiller calisanlarin memnuniyetini artirmaya yardimci olur.
Risk alma, calisanlarin oOrgutleri icin yarar olabilecek zorlu, muglak kosullarla
mulcadele etmesidir. Risk alabilen c¢alisanlar rekabet etmekten ve yenilikcilikten
kacinmazlar (Shanker vd., 2017). Samimiyet, calisanlarin ve c¢alisma ortaminin
igtenligidir. Orglt iklimine olumlu katkilari oldugu bilinmektedir (Litwin ve Stringer,
1968). Destek, caligsanlarin birbirlerine yardim etmesidir. Standartlar, yerine getirilmesi
gereken sartlari ifade eder. Catigsma, orgut icinde sorunlarla kargilagsma ve bunlara

¢6zum Uret(ebil)me surecidir. Kimlik, érgutu digerlerinden ayiran 6zelliklerdendir.
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Tagiuri’ye gére 6rgit ikliminin boyutlari. Tagiuri (1968), orgut ikliminin
()ekoloji, (ii)ortam, (iii)sosyal sistem ve (iv)kdltir boyutlarindan olustugunu dile
getirmektedir (Sekil 23). Yazarlara goére orgut iklimi bu boyutlarin kesisiminde

bulunmaktadir.

Ekoloji

Ortam

Tagiuri'ye Gére Orgt ikliminin Boyutlari

Sosyal Sistem

Kaltar

Sekil 23. Tagiuri'ye (1968) Gére Orgiit iklimi Boyutlari

Ekoloji, 6rgiitteki fiziki olanaklara karsilik gelmektedir. Ornegin binalar, teknolojik
araclar, kirtasiye malzemeleri 6rgut iklimi agindan birer ekolojik unsurdur. Ortam
boyutunun karsiliginin sosyal sermaye kavramina karsilik gelen o6geler oldugu
sOylenebilir. Kisilerarasi iliskilerden karar verme modellerine, motivasyondan
memnuniyete, formel yapidan blrokrasiye kadar pek ¢ok unsur ortam boyutu altinda
bulunmaktadir (Kondakgi, 2017). Sosyal sistem, 6rgit ikliminin yonetimsel yapisiyla
ilgilidir. Kdlttir, 6rgutsel yapinin bir pargasi olan calisanlarin degerlerine, prensiplerine

iligkin boyuttur.

Zammuto ve Krackover’e goére Orgiit ikliminin boyutlari. Zammuto ve
Krackover (1991), érgut iklimini (i)gdven (trust), (ii)¢catisma (conflict), (iii)moral-takim
ruhu (morale-esprit de corps), (iv)éddller (rewards), (v)degisime gdsterilen direng
(resistance of change), (vi)liderin itibari (leader credibility), (vii)giinah keciligi

(scapegoating) adl yedi boyutta ele almistir (Sekil 24).
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Giiven

Catisma

Moral-Takim Ruhu

Zamutto ve Krakover'e Gére Orgiit ikliminin

Boyutlari Odller

' Degisime Gosterilen
Direng

Liderin itibar

Giinah Kegiligi

Sekil 24. Zammuto ve Krakover'e (1991) Gore Orgiit iklimi Boyutlari

Given, calisanlarin kendilerini rahat ve samimi bulduklari 6rgutlerde yuksek
duzeydedir. Fikirlerin dile getiriimekten ¢ekinildigi, baski gorilen drgutlerde ¢alisanlarin
kendilerine ya da birbirlerine gliven duymasi beklenmemelidir. Catisma, anlasmazliklar
sonucunda ortaya ¢ikan fiziksel ya da psikolojik gerilimdir. Catismanin varhgi érgut
iklimini olumsuz yonde etkilemektedir. Moral-takim ruhu, ¢alisanlarin zafere olan inanci
olarak tanimlanabilir. Bir o6rgutte calisanlar birbirlerine ve basariya ne kadar
inaniyorlarsa o kadar olumlu bir 6rgit ikliminin yakalanacagdi 6éngérulebilir (Deal ve
Kennedy, 1982). Odiiller, galisanlari isleri icin ya da islerinin sonucunda tatmin etmeye
yaran orgutsel araclardir. Hakkaniyeti temel alan bir odul sistemi calisanlar igin
motivasyon kaynagidir. Degisime gésterilen direng, orgut iklimini olumsuz etkileyen
ogelerdendir. Degisimi kaginilmaz gorup bunun gereginin yapildigi orgutler daha
yuksek performans gosterebilir (Ercan, 2014). Liderin itibari, galisanlar Gzerinde etkisi
son derece yuksek olan drgut iklimi boyutudur. Liderin itibari érgutlerde lidere olan
baghlik hakkinda da ipugclari verir. Glinah keciligi, basarisizhdin sorumlulugunun kime
yukleneceg@i hakkinda fikir veren orgut iklimi boyutudur. Hedeflenen, basari kadar
basarisizliin da tim 6rgut Gyeleri tarafindan paylasiimasidir.

Alanyazinda orgut ikliminin boyutlarinin ele alindigi bagka énemli calismalar da

bulunmaktadir. Ornegin Hellriegel ve Slocum (1974) 6rgit iklimini bes boyutta ele
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almistir. Bunlar (i)merkezilesme, (ii)destek, (ii))yenilikgilik, (iv)paydas/akran iliskisi,
(v)bagsari motivasyonudur. Moos (1986) o6rgut ikliminin G¢ boyut oldugunu
belirtmektedir. Bu boyutlar (i)iliski, (ii)kisisel gelisim, (ii))sistem koruma ve degisimdir.
Nave (1986)'ya gore orgut iklimi boyutlar (i)is, (ii)iletisim, (iit)ydénetim, (iv)motivasyon
ve (v)etiktir. Schneider vd. (1996) ise orgut ikliminin (i)kisilerarasi iliskilerin dogasi,
(ihiyerarsinin dogasi, (iii)isin dogasi ve (iv)6dlil ve destek odagi adli dort boyuttan
olustugunu belirtmektedir. Tum bu acgiklamalarin ardindan orgut iklimi boyutlar

hakkinda yapilan galismalar Tablo 4’teki gibi 6zetlenebilir.

Tablo 4
Orgiit Ikliminin Boyutlari

Arastirma Boyutlar

Bireysel Ozerklik

Yapinin Derecesi

Odiil Oryantasyonu

Onem, Samimiyet ve Destek

Campbell vd. (1970)

Bireysel Ozellikler
Ertekin (1978) Orglitsel Ozellikler
Cevresel Ozellikler

Esneklik
Sorumluluk
Standartlar
Oduller
Acikhk
Baghhk

Merkezilesme
Destek

Hellriegel ve Slocum (1974) Yenilikgilik
Paydas/Akran lligkisi
Basari Motivasyonu

Goleman (2008)

Amag Vurgusu
Yoéntem Vurgusu
Kopelman vd. (1990) Odiil Oryantasyonu
Gorev Destegi
Sosyoduygusal Destek

Ozerklik
is Birligi
Glven
Baski
Destek
Fark Edilme
Adalet
Yenilikgilik
Yapi
Sorumluluk
Odiil
Risk Alma
Litwin ve Stringer (1968) Samimiyet
Destek
Performans Standartlari
Catismalar
Kimlik

Koys ve Decaotiis (1991)
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(Tablonun Devami)

iligki
Moos (1986) Kisisel Geligim
Sistem Koruma ve Degisim
Is
iletisim
Nave (1986) Voratim

Motivasyon ve Etik

Kisilerarasi lligkilerin Dogasi
Hiyerarsinin Dogasi

isin Dogasi

Odiil ve Destek Odagi
Ekoloji

Ortam

Sosyal Sistem

Kaltar

Guven

Catisma

Moral-Takim Ruhu
Zammuto ve Krakover (1991) Odiiller

Degisime Gosterilen Direng

Lider Guvenirligi

Gunah Kegiligi

Schneider vd. (1996)

Tagiuri (1968)

Tablo 4’te goriulen bilgilere dayanarak orguat iklimi hakkindaki galismalarin gegmisinin
yarim yuzyildan eski oldugu sdylenebilir. Arastirmalarda dikkat gceken nokta pek ¢ok
arastirmacinin bireysel Ozellikleri, psikolojik faktorleri, orgut icindeki 6zerkligi ve
odullendirmeyi 6rgat ikliminin bir boyutu olarak gérduguduar. Buna Kisilerarasi iligkiler
ve sosyal faktorler de etkilendiginde 6rgut iklimi hakkindaki ¢alismalarin derinligi daha
da netlesmektedir. Orglt iklimine iliskin calismalardaki bu gesitlilik, 6rgit iklimi tiplerine
iligkin arastirmalarda da gozlenmektedir. Arastirmacilar érgut iklimini egemen oldugu
orgute, boyutlarina, ¢aliganlarin goruslerine gore cesitli tiplere ayirmiglardir. Bunlarin
en bilinenlerinin Halpin ve Croft (1963), Litwin ve Stringer (1968) ve Zammuto ve
Krakover (1991) tarafindan ortaya konulan arastirmalar oldugu sdylenebilir.

Orgiit iklimi tipleri.

Halpin ve Croft’a gére 6rgiit iklimi tipleri. Halpin ve Croft (1963), érgut iklimi
hakkindaki calismalarini egitim kurumlari Gzerinde gelistirmislerdir. Yazarlar 6rgut
iklimini okul iklimi 6zelinde ele almig, alti farkl iklim tipinden oldugunu belirtmislerdir.
Bunlar (i)acik iklim (open climate), (ii)kapali iklim (closed climate), (ii)bagimsiz iklim
(autonomous climate), (iv)kontrollii iklim (controlled climate), (v)samimi iklim (familliar

climate) ve (v)babacan iklim (paternal climate) olarak siralanmaktadir (Sekil 25).
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Acik iklim

Kapali iklim

Bagimsiz iklim

Halpin ve Croft'a Gére Orgit iklimi Tipleri

Kontrollii iklim

Samimi Iklim

Babacan iklim

Sekil 25. Halpin ve Croft'a (1963) Goére Orgut iklimi Tipleri

Acik iklim, érgatlerin olumlulugunu ifade eder. Acik iklimin gézlendigi 6rgltlerde sosyal
ve duygusal sorunlar yasanmaz. Gorevler paylasilir, 6duller hakkaniyet ilkesi
gozetilerek dagitilir. Kapali iklim, 6rgat Gyelerinin dusuk motivasyonuyla ilgi gektigi
iklim tipidir. Bu iklim tipi basarinin, gérev paylasiminin, is birliginin sorunlu oldugu
orgutlerde siklikla gozlenir. Bagimsiz iklim, yéneticinin, liderin bir adim 6ne ¢iktigi
orgutlere 6zgudur. Sosyal iligkilerin ¢carpici bigimde belirgin oldugu bdyle érgutlerde is
birligi de 6n plandadir; ancak ¢alisanlarin zorlanmasi s6z konusu degildir. Kontrollii
iklim, prosedurlere, érgutsel hedeflere verilen dnemin ¢arpici bicimde gézlendigi iklim
tipidir. Calisanlarin kendilerine verilen gorevi basarmakla yukimlaligu bu iklim tipinde
cok belirgindir. Samimi iklim, ¢alisanlarin is ortamini aileye benzettigi iklim tipidir.
Babacan iklim, liderin ¢galiganlariyla birlikte olmaktan mutlu oldugu ¢alisanlarin da buna
karsilik verdigi iklim tipidir. Babacan iklimin alt gruplar Gzerindeki etkileri yoneticinin

liderlik becerileriyle orantilidir.
Litwin ve Stringer’e gore 6rgiit iklimi tipleri. Litwin ve Stringer (1968) Ug¢ 6rgut
tipinden s6z etmektedir. Bunlar (i)otoriter iklim (autocratic climate), (ij)demokratik iklim

(democratic climate) ve (iii)bagari odakli iklim (success oriented climate) seklindedir
(Sekil 26).
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Otoriter Iklim

Litwin ve Stringer'e Gore Orgit

iklimi Tipleri Demokratik Iklim

Basari Odakli iklim

Sekil 26. Litwin ve Stringer'e (1968) Gore Orgut iklimi Tipleri

Otoriter iklim, kurallarin her etkinligi sekillendirdigi orgltlerde gdzlenir.
Calisanlar boyle orgutlerde kendilerini baski altinda hissedip, performanslari ve
yaraticiliklari konusunda supheye dusebilir. Demokratik iklim, ¢alisanlarin haklarinin
tanimlandigi, sorumlulugun paylasildigi iklim tipidir. insan iliskilerinin éne ciktigi bu
iklimi tipinde cezalandirma ve baski bir performans araci olarak goérlilmez. Basari
odakli iklim, orgutsel ve bireysel basarinin, verimliligin 6n planda oldugu iklimdir.

Gergekgi, bagarilabilir amagclarin benimsendigi 6rgutlerin deneyimledigi iklim tipidir.

Zammuto ve Krackover’e gore orgiit iklimi tipleri. Zammuto ve Krakover
(1991) orgut iklimi konusunda dikkat ¢ekici ¢galismalar yapmistir. Yazarlar 6rgat iklimi
tiplerine de bu calismalari sirasinda egilmislerdir. Yazarlara gore orgut iklimi tipleri
()grup iklimi (group climate), (ii)gelisimci iklim (developmental climate), (iii)rasyonel
iklim (rational climate) ve (iv)i¢ sdreg iklimi (internal process climate) olmak Gzere dort
adettir (Sekil 27).

Grup Iklimi

Gelisimci iklim

Zammuto ve Krakover'e Gore
Orgat Iklimi Tipleri

Rasyonel iklim

i Sureg iklimi

Sekil 27. Zammuto ve Krakover'e (1991) Gére Orgiit iklimi Tipleri
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Grup iklimi, galiganlarin birbiriyle uyumlu oldugu iklim tipidir. Bu iklim tipinde takim ruhu
ve yoneticilerin liderlik becerileri daha 6n plandadir. Gelisimci iklim, inovasyonun
belirgin bicimde hissedildigi iklim tipidir. Boyle iklimlerde c¢alisanlar risk almaktan
cekinmemektedir. Rasyonel iklim, hedeflerini bilen orgutlerin iklim tipi olarak ifade
edilebilir. Bu iklim tipinde stratejileri gozetme ve plana sadik kalma Onemsenir.
Rekabetcilik rasyonel iklimin dikkat gekici unsurlarindan biridir. i¢ siire¢ iklimi ise
kuralci yoneticilerin 6rgutlerinde gozlenir. Pek ¢ok gorevin adim adim tanimlandigi,
c¢alisanlarin anbean kontrol edildigi orgutlerde i¢ sureg¢ ikliminin egemen oldugu

sOylenebilir.

Aciklamalara dayanilarak érgut iklimi tiplerine iliskin genel durum Tablo 5’teki

gibi 6zetlenebilir.

Tablo 5
Orgdt Iklimi Tipleri

Arastirma Orgiit iklimi Tipi

Bagimsiz iklim
Kontrollii Tklim
Acik iklim
Kapali iklim
Samimi Iklim
Babacan iklim
Otoriter iklim
Litwin ve Stringer (1968) Demokratik iklim
Basarici Iklim
Grup iklimi
Gelisimci iklim
Rasyonel iklim
i¢ Streg iklimi

Halpin ve Croft (1963)

Zammuto ve Krakover (1991)

Tablo 5'te goruldugu Uzere 6rgat iklimi tipleri konusundaki galismalar gesitli farkliliklara
sahiptir. Ancak tum ¢aligsmalardaki temel kabul 6rgut ikliminin kaltaran altinda yer aldigi
ve bireylerin algilarina gére bicimlendigi olarak ifade edilebilir. Orglt i¢i demokrasi,
rekabet ve kontrol kimi arastirmalarda bagli bagina bir érgut iklimi tipi olarak anilmasa
da kendisine boyutlarda ya da bilesenlerde yer bulmaktadir.

Orgiit iklimi hakkindaki galismalarin pek gok orgitte yirGtildigu goriimektedir.
Bunlardan biri de okullardir (Halpin ve Croft, 1963). Bu noktada o&rgut iklimi
arastirmalarinin daha da 6zellestirildigi, okul iklimi seklinde yurutuldugu sdéylenebilir.
Mevcut calismanin da okullarda yurutilecek olmasi 6rgut iklimi altinda yer alan okul

ikliminin ele alinmasini gerektirmektedir.

49



Okul iklimi. Okullar insanlar tarafindan kurulan ve sosyal iligkiler Uzerinde
yikselen orgitlerdir. Orgit iklimi, okullar 6zelinde de ele alinan bir degiskendir. Okul
iklimi  okullarda gergeklestirilecek c¢alismalarin destekleyicisi olabilecegi gibi
engelleyicisi de olabilmektedir. Genel anlamda da iklimi olumlu bulunan okullarda
istendik ciktilarin elde edildigi bilinmektedir. Oyle ki Edmonds (1979) okul iklimini etkili
bir okulun temel unsurlarindan biri olarak gérmektedir. Zullig vd. (2010, s.140-141) ise
okul ikliminin tarihgesinin inceledigi bir arastirmasinda okul iklimi hakkinda su

aciklamalari yapmaktadir:

(...) Okul iklimi hakkindaki cahgmalar o6rgit iklimi c¢alismalarinin
dogdugu 50’li yillara kadar gétirilememektedir. (...) 70’li yillarin
sonundan beri arastirmacilar okul iklimi ile 6grenci ¢iktilarini bir araya
getirmeye c¢alismaktadir. (...) 90’li yillarin sonundan beri okul iklimi
basari, siddet, adanmigslik ve problemler gibi ¢esitli degiskenlerle birlikte
ele alinmaktadir. (...) Hakkinda pek ¢ok 6lgme araci da hazirlanan okul
iklimi, kural glvenlik ve disiplin, akademik ¢iktilar, sosyal iligkiler, okul

cevresi ve okula baglilik temelleri Gzerinden olgtlimeye ¢ahsiimistir. (...)

iklimin &gretmenlerin ve yéneticilerin algilarina dayandi§i ifade edilmektedir
(Hoy ve Miskel, 2015; Kondakgi, 2017). Hoy (2003) ise okul ikliminin okulun fiziksel
Ozelliklerden etkilendigini belitmektedir. Yazar, buna okulla ilgili kaltlrel birikimler,
calisanlar arasindaki iligkiler ve degerleri de eklemektedir. Bu bilgilere dayanilarak okul
iklimi okulun kisiligi olarak ifade edilebilir. Zira okul da bir 6rguttir. Bu bakimdan
orgutler icin gecerli olan Ozelliklerin okul i¢in de gecgerli olmasi ¢ok dogaldir.
incelemeler yapildiginda 6rgut iklimi gibi okul ikliminin de gesitli boyutlar (izerinden ele
alindigi gorulmektedir.

Okul iklimi boyutlari. Brand vd.ne gore okul iklimi boyutlari. Brand vd. (2008),
okul iklimini alti boyutta ele almaktadir. Bunlar (i)meslektas destegi, (ii)yikicilik,
(iogretmen-o6grenci etkilesimi, (iv)basari oryantasyonu, (v)kultirel g¢ogulculuga

verilen destek ve (vi)guvenlik problemleridir (Sekil 28).
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Meslektas Destedi

Yikicilik

Ogretmen-Ogrenci Etkilesimi

Brand vd.ne Gore Okul iklimi
Boyutlar

Basari Oryantasyonu

Kdltirel Cogulculuga Verilen Destek

Giuvenlik Problemleri

Sekil 28. Brand vd.ne (2008) Gére Okul iklimi Boyutlari

Meslektas destegi, ogrencilerin ogretmenlerinden yardim gormeleriyle ilgili boyuttur.
Yikicilik, algilar ve yasantilar arasinda yeterli uyumun yakalanamamasidir. Ogretmen-
6grenci etkilesimi, 6grenci basarisini ve sosyalligini etkileyen boyuttur. Okul iklimi
acgisindan bu boyutun 6gretmenler Uzerindeki etkisi onemlidir. Bagari oryantasyonu,
daha c¢ok akademik ilerleme hakkinda fikir veren okul iklimi boyutudur. Kdiltirel
cogulculuga verilen destek, farkliliklara saygl gosteriimesi ve farkhliklarin okul
yasaminin bir 6zelligi oldugunun benimsenmesi seklinde ifade edilebilir. Cogulculugu
ve herkesin ihtiyaclarinin gézetilmesini icerir. Glivenlik problemleri, okullardaki kurallari

ilgilendiren okul iklimi boyutudur.

Cohen vd.ne gére okul iklimi boyutlari. Cohen vd. (2009), okul ikliminin
boyutlarinin  (i)gdivenlik, (ii)egitim-6gretim, (ii)iliskiler ve (iv)gevre oldugunu
belirtmektedir. Burada glvenlik (a)sosyal ve duygusal, (b)fiziksel; egitim-6gretim;
egitim-6gretim (a)oégretimin kalitesi, (b)sosyoduygusal ve etik beceriler, (c)mesleki
gelisim ve (d)liderlik; iligkiler ise (a)farkliliklara saygi, (b)okul-cevre is birligi ve
(c)motivasyon seklinde alt boyutlara ayrilmigtir (Sekil 29).
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Gulvenlik

Egitim-Ogretim

Cohen vd.ne Gére Okul iklimi Boyutlari

iligkiler

Cevre

Sekil 29. Cohen vd.ne (2009) Gére Okul iklimi Boyutlari

Glivenlik, ihmal edilmesi durumunda okul iklimini olumsuz hale en hizli getirebilecek
okul iklimi boyutudur. Egitim-6gretim, okullardaki akademik ¢aligsmalarla ilgilidir. Okul
kurumunun olumlu ¢iktilari egitim-6gretim etkinliklerinin kalitesiyle ilgilidir (Bursalioglu,
2002/2015). iliskiler, okullarda bireylerin etrafinda gelisen, akranlar, meslektaslar
arasinda sekillenen etkilesimlerden olusmaktadir. Cevre ise okulun igcinde bulundugu
bir yandan okul tarafindan etkilenen bir yandan da okulu etkileyen ortamlarin
tamamidir.

Calik ve Kurt'a gére okul iklimi boyutlari. Calik ve Kurt (2010), okul ikliminin
boyutlarini (i)destekleyici 6gretmen davranislari, (i)bagsari odaklilik ve (iii)glvenli

6grenme ortami ve olumlu akran etkilesimi olarak siralamaktadir (Sekil 30).

Destekleyici Ogretmen
Davranislari

Calik ve Kug:yl?tgﬁ Okul IKlimi ] Basari Odaklilik

[ Guvenli Ogrenme Ortami ve |
Olumlu Akran Etkilesimi

Sekil 30. Calik ve Kurt'a (2010) Gore Okul iklimi Boyutlari

Destekleyici 6gretmen davraniglari, 6gretmenlerin 6grencilerinin olumlu davraniglarini
onaylamasi, desteklemesidir. Basari odaklilik, 6grencilerin bagarili olmasi igin gerekli

olanlarin yapilmasidir. Bagsariya odaklanan 6gretmen ve &grenciler hedeflerine
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sapmamaya c¢aligirlar. Calismalari rastgele degil bilingli etkinliklerdir. Glivenli 6grenme
ortami ve olumlu akran etkilesimi, ogrencilerin nitelikli 6drenme yasantilarina
erismelerini engelleyen akran zorbali§i, sapkin davraniglar ve siddet gibi faktorlerin
ortadan kaldiriimasiyla ilgili boyuttur.

Halpin ve Croft'a gére okul iklimi boyutlari. Halpin ve Croft (1963), okul iklimini
okul muduarinun tutumlari altinda yer alan (i)yldksekten bakma, (ii)yakindan kontrol,
(i)harekete gegirme, (iv)anlayis gésterme ve 6gretmen davraniglar altinda yer alan
(v)¢bzilme, (vi)engelleme, (vii)moral ve (viii)samimiyet olmak Uzere sekiz boyutta ele
almaktadir (Sekil 31).

Yiksekten Bakma

Yakindan Kontrol

Harekete Gegirme

Anlayis Gésterme

Halpin ve Croft'a Gére Okul Iklimi
Boyutlari

Cozilme

Engelleme

Moral

Samimiyet

Sekil 31. Halpin ve Croft'a (1963) Gére Okul iklimi Boyutlar

Yiiksekten bakma, okul iklimini olumsuz bigcimde etkileyebilen, iletisim engelleriyle dolu
bir davranig bicimidir. Yakindan kontrol, yonetimin bilesenlerinden birisi olan kontrolin
(Mintzberg, 2009) daha 06zel bicimidir. Harekete gecirme, yodneticilerin liderlik
Ozelliklerinin 6n planda oldugu okul iklimi boyutudur. Astlarini, 6grencilerini harekete

gecirme konusunda basarili olan yoneticiler okullarinin Uretken olmasinda da énemli
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katkilar sunmus olurlar. Anlayis gbsterme, pek ¢ok arastirmada okul yoneticisinden
beklenenler arasinda yer almaktadir. Zira okul ikliminin kati kurallarla olumlu, keyif
alinan bir hale getirilmesi oldukga zordur. Céziilme, 6gretmenlerin birbirleri arasindaki
yakinhgi yitirmeleridir. Engelleme, 6gretmenlerin 6nemsiz bulduklar isler ytzinden
gercek islerini yapamadiklarini hissetmeleridir. Engellenmis o6gretmenler iglerinin
zorlastinldigini disuanarler. Moral, 6gretmenlerin yaptiklari isten memnun olmalaridir.
Samimiyet ise okul ikliminin sosyal boyutunun énemli bir kismini olusturur. Samimi bir
ortamin oldugu okullarda okul iklim de olumlu hale gelir.

Hoy ve Clover’a gére okul iklimi boyutlari. Hoy ve Clover (1986), iki baslk ve
bunlarin altinda yer alan alti boyutta okul iklimini ele almigtir. Bunlar ydnetici
davraniglari bashi§i altindaki (i)destekleyicilik, (ii)yénlendiricilik, (iii)sinirlayicilik;
6gretmen davraniglari bagligi altindaki (iv)is birlikgilik, (v)samimilik ve (vi)ilgisizliktir
(Sekil 32).

Destekleyicilik

Yonlendiricilik

Sinirlayicilik
Hoy ve Clover'e Gore Okul Iklimi
Boyutlari
is Birlikgilik
Samimilik
iigisizlik

Sekil 32. Hoy ve Clover'e (1986) Gére Okul iklimi Boyutlari

Destekleyicilik, yoneticilerin iletisime agik olmasi, buna katki sunucu davranislar ortaya
koymasidir. Yénlendiricilik, yOneticilerin kati davraniglar sergiledigi durumlarda
gozlenir. Denetimi takinti duzeyine tasiyan yoneticilerin okul iklimi agisindan
yonlendirici bireyler oldugu dusunalebilir. Sinirlayicilik, ydneticilerin destek olmak

yerine engelleyici olmalaridir. s birlikgilik, 6gretmenlerin arasinda yardimlasmanin 6n
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planda olmasidir. Samimilik, 6gretmenlerin sosyal ve duygusal bakimdan gugli
iliskileri oldugunu isaret eder. flgisizlik, mesleki agidan umursamazlik olarak ifade
edilebilir. DUsuk dizeyde iletisim, ylksek dozda elestiri ilgisiz 6gretmenlerin
karakteristik ozelligidir.

Lunenburg ve Ornstein’e gbére okul iklimi boyutlari. Lunenburg ve Ornstein
(2013), okul ikliminin (i)6gretmen ve 6grenci iligkileri, (ii)glivenlik ve igletim, (iii)yénetim,
(iv)égrencinin  akademik oryantasyonu, (v)égrencinin  davranissal degerleri,
(vi)rehberlik, (viiyégrenciler arasi iligkiler, (viii)okul toplum iligkileri, (ix)6gretim yénetimi

ve (x)égrenci etkinlikleri boyutlarindan olustugunu aciklamaktadir (Sekil 33).

' Ogretmen ve Ogrenci
lligkileri

Giivenlik ve isletim

Yonetim

' Ogrencinin Akademik
Oryantasyonu

Ogrencinin Davranigsal
Degerleri

Lunenburg ve Ornstein'e Gére Okul
Iklimi Boyutlar

Rehberlik

Ogrenciler Arasi iliskiler

Okul Toplum lligkileri

Ogretim Ydnetimi

Ogrenci Etkinlikleri

Sekil 33. Lunenburg ve Ornstein’e (2013) Gére Okul iklimi Boyutlari
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Ogretmen ve égrenci iligkileri, okulun basarisi agisindan (izerinde durulmasi gereken
boyuttur. Bu boyut altindaki bilegenlerin sorunlu olmasi pek ¢ok ¢iktiyr olumsuz sekilde
etkileyebilir. Giliven ve iletisim, bireylerin kendilerini rahat hissetmeleriyle ilgilidir.
Yénetim, okul ikliminin odagindadir. Okullarin iklimi yonetimin bagarisinda onemli pay
sahibidir. Ogrencilerin akademik oryantasyonu, 6grenci basarisini ilgilendiren okul
iklimi boyutudur. Ogrencinin davranissal degerleri, okulu etkisi altina alabilen ancak
okul tarafindan da etkilenen ¢ok yonla okulu iklimi boyutudur. Rehberlik, é3renciler
kadar okulun da yonunud tayin eder. Bu baglamda sunulan danigsma, konsultasyon,
oryantasyon gibi pek ¢ok hizmet okul ikliminin niteligini belirler. Okul toplum iligkileri
boyutu okulun iklimini belirleyen okul digi unsurlar hakkindadir. Veliler, paydaslar ¢esitli
kurum ve kuruluslar okulun havasini degistirebilecek potansiyellere sahiptir. Ogretim
ybnetimi, akademik basarinin gelistiriimesini dogrudan etkiler. Bu boyut 6gretmenler
kadar okul yéneticisinin de sorumluluk alanindadir. Ogrenci etkinlikleri, okul ikliminin

niteligini degistirebilen ¢aligmalari kapsar.

Taymaz’a gére okul iklimi boyutlari. Taymaz (2003) okul iklimini G¢ boyutta ele
almistir. Yazar, orgut iklimi tiplerini sahip oldugu Ozellikler agisindan ele almigtir.

Bunlar, (i)bireysel, (ii)6rglitsel ve (iii)cevresel 6zelliklerdir (Sekil 34).

Bireysel Ozellikler

]

Taymaz'a Gére Okul iklimi Boyutlari J Orgiitsel Ozellikler

Cevresel Ozellikler

Sekil 34. Taymaz'a (2003) Gore Okul iklimi Boyutlari

Bireysel o6zellikler boyutu 6zlik haklar, sayginlik, guven, kariyer gibi o6geleri
icermektedir. Orglitsel 6zellikler, okulun amaci, politikasi, yapisi hakkindaki boyuttur.
Cevresel 6zellikler ise velileri, okulun iligki icinde oldugu kurumlari kapsayan okul iklimi
boyutudur.

Zullig vd.ne gore okul iklimi boyutlari. Zullig vd. (2010), okul iklimini (i)pozitif
6grenci-6gretmen iligkileri, (ii)okula baglilik, (iijakademik destek, (iv)kural ve disiplin,
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(V)okulun fiziksel gevresi, (vi)okulun sosyal ¢evresi, (vii)algilanan diglanma/ayricalik ve

(viiiyakademik memnuniyet adli sekiz boyutta ele almislardir (Sekil 35).

Pozitif Ogretmen-Ogrenci lligkileri

Okula Baglhk

Akademik Destek

Kural ve Disiplin

Zullig vd.ne Gére Okul iklimi Boyutlari

Okulun Fiziksel Cevresi

Okulun Sosyal Cevresi

Algilanan Dislanma/Ayricalik

Akademik Memnuniyet

Sekil 35. Zullig vd.ne (2010) Gére Okul iklimi Boyutlari

Pozitif égretmen-6grenci iliskileri, gelistiriimesi okulun tamamini olumlu bigimde
etkileyebilen okul iklimi boyutudur. Okula baglilik, okulla olan duygusal baglar kadar
fiziksel baglar da igerir. Bunun yani sira bir okulun basarisi 6gretmenlerin ve
ogrencilerin okula yakinhdi ile de iligkilidir. Akademik destek, 6drencilerin ve okul
¢alisanlarin gelisim gdstermelerine iliskin okul iklimi boyutudur. Kural ve disiplin,
dengesi en ¢ok dnemsenen okul iklimi boyutlarindan biridir. Bir okuldaki kurallarin
katihgi, disiplinin kontrolcu bir tutuma donusmesi pek ¢ok soruna kaynaklik edebilir.
Okulun fiziksel gevresi okulun binasini, bahgesini bir bagka deyisle okulun kendisini ve
etrafini ifade eder. Olumlu bir okul iklimi fiziki cevrenin de gdzetilmesiyle olusturulur.
Okulun sosyal cevresi ise okulun fiziki gevresinden ayri tutul(a)mayan okul iklimi
boyutudur. Ogrencilerin, velilerin sosyokdiltirel birikimi okulun sosyal cevresine
kaynakhk eder. Algilanan dislanma/ayricalik okullarda demokratik bir iklim olusturmak
icin geligtiriimesi gereken boyuttur. Akademik memnuniyet ise okul ikliminin ¢iktilarinin

gorunen, gozlenebilen bigimidir.
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Tablo 6°da okul iklimi ve boyutlari hakkinda yapilan calismalar 6zetlenmeye

calisiimistir.

Tablo 6
Okul Iklimi Boyutlari

Arastirma

Okul iklimi Boyutlar

Brand vd. (2008)

Meslektag Destegi

Yikicihk

Ogretmen-Ogrenci Etkilesimi
Basari Odaklilik

Farkhliklara Destek Vermek
Givenlik

Cohen vd. (2009)

Givenlik
Egitim-Ogretim
iliskiler

Cevre

Calik ve Kurt (2010)

Destekleyici Ogretmen Davraniglari
Basar Odaklilik
Guvenli Ogrenme Ortami Ve Olumlu Akran Etkilesimi

Halpin ve Croft (1963)

Yiksekten Bakma
Yakindan Kontrol
Harekete Gegirme
Anlayis Gosterme
Cozilme
Engelleme

Moral

Samimiyet

Hoy ve Clover (1986)

Destekleyici Yonetici Davranislari
Yoénlendirici Yonetici Davranislari
Sinirlayici Yonetici Davranislari
is Birlikgi Ogretmen Davranislar
Samimi OFretmen Davraniglari
iigisiz Ogretmen Davraniglari

Lunenburg ve Ornstein (2013)

Ogretmen ve Ogrenci lligkileri
Giivenlik ve igletim

Yoénetim

Ogrencinin Akademik Oryantasyonu
Ogrencinin Davranigsal Degerleri
Rehberlik

Ogrenciler Arasi ligkiler

Okul Toplum iligkileri

Ogretim Yénetimi

Ogrenci Etkinlikleri

Taymaz (2003)

Bireysel Ozellikler
Orgitsel Ozellikler
Cevresel Ozellikler

Zullig vd. (2010)

Pozitif Ogrenci-Ogretmen lliskileri
Okula Baglilik

Akademik Destek

Kural ve Disiplin

Okulun Fiziksel Cevresi

Okulun Sosyal Cevresi

Algilanan Diglanma/Ayricalik
Akademik Memnuniyet
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Tablo 6’da goruldugu uzere okul iklimi ve boyutlarina iligkin ¢aligsmalar onemli bir
zenginlige sahiptir. Ogretmen davranislari, 6grenci davraniglari ve érgltsel 6zellikler
ise bu calismalarin pek ¢cogunda kendisine yer bulan égelerdir.

Okul ikliminin boyutlarina iligkin g¢aligmalarin okul iklimi tipleri hakkinda da
yapildigi bilinmektedir. Bu arastirmalarda metaforlar ya da gesitli 6zellikler Gzerinden
okul iklimi tiplerinin ayrintih sekilde ele alindigi gériilmektedir. incelemeler, olumlu
Ozellikler tasiyan ve tasimayan okul iklimi tipleri hakkinda énemli bilgiler vermektedir.
Bu galismalarin en bilinenleri Hapin ve Croft (1963), Hoy ve Clover (1986) ve Hoy ve
Tarter (1977) tarafindan yapilanlardir.

Okul iklimi tipleri.

Halpin ve Croft’a gére okul iklimi tipleri. Hapin ve Croft (1963), okul iklimini acgik
ve kapall iklim arasinda derecelenen alti iklim tipiyle agiklamaya ¢alismistir. Bunlar

(Naclik, (ii)bzerk, (ii)kontrollii, (iv)samimi, (v)babacan ve (vi)kapali iklimdir (Sekil 36).

Acik ikim

Ozerk Iklim

Kontrollii iklim

Halpin ve Croft'a Gére Okul iklimi
Tipleri

Samimi iklim

Babacan Iklim

Kapali iklim

Sekil 36. Halpin ve Croft'a (1963) Gére Okul iklimi Tipleri

Acik iklim, engellenmenin ve Uretim vurgusunun duguk oldugu okullarda gozlenir. Agik
iklimli okullarda calisanlar kendisini givende hissederler. Acik iklimlerde calisan
dzerkligini 6n plandadir. Ozerk iklim, dgretmenlerin kendisini 6zgir hissettigi iklim tipi
olarak tanimlanabilir. Ozerk iklimin egemen oldugu okullarda égretmenlerin inisiyatif
alarak kullandiklari kararlarin sayilari fazladir. Kontrollii iklim, okul mudurlerinin

gorevleri, ayrintili bicimde programladigi okul iklimi tipidir. Kontrollt iklimin goéraldigu
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okullarda ogretmenler engellendikleri hissine kapilabilirler. Samimi iklim, basarili
sosyal iligkilerin 6n planda oldugu okul iklimi tipidir. Samimi bir iklimde 6gretmenler ¢ok
gucli duygusal baglara sahiptir. Babacan iklim, okul yoneticisinin pek ¢ok gorevi
ustlendigi okul iklimi tipidir. Bu iklimde 6gretmenlerin performanslari elestiri konusu
olabilir. Kapali iklimli okullar engellenmelerin fazlaca oldugu yerlerdir. Bu iklim tipinde
okul yoneticisinin mutlak egemenligi okulun her alaninda hissedilir.

Hoy ve Clover’a gére okul iklimi tipleri. Hoy ve Clover (1986), okul iklimi tiplerini
mudur davraniglari Uzerinden ele almistir. Bu agidan ortaya koyduklari galismalarinda
dort iklim tipinden bahsetmektedirler. Bunlar (i)agik, (iilgili, (ii)ilgisiz ve (iv)kapali
iklimdir (Sekil 37).

Acik Ikim

ilgili iklim

Hoy ve Clover'e Gére Okul iklimi Tipleri

ilgisiz iklim

Kapali iklim

Sekil 37. Hoy ve Clover'e (1986) Gore Okul Iklimi Tipleri

Acik iklim, 6gretmenlerle yoneticiler arasinda kaliteli iligkilerin bulundugu okul iklimi
tipidir. figili iklim, ydneticinin 6Jretmenler (izerindeki kontroliinin belirgin oldugu
iklimdir. Ancak boyle okullarda égretmenlerin iliskileri gtcludar. ligisiz iklim, liderligin
ogretmenlerin c¢ikari icin kullanildigi okul iklimi tipidir. Bu iklim tipinde 6gretmenlerin
kendisini 6zerk hissettigi sOylenebilir. Kapali iklim, 6gretmen-6gretmen, 6Jretmen-
yonetici iligkilerinin sorunlu oldugu okullarda gozlenir. Prosedurlerin isin kendisinden
onemli oldugu okul iklimi tipidir.

Hoy ve Tarter’e gére okul iklimi tipleri. Hoy ve Tarter (1977), okul iklimini saglik
metaforu Uzerinden agiklamaya ¢alismistir. Yazarlar okullari iklim agisindan (i)saglikli
ve (ii)hasta okul seklinde siniflandirmiglardir (Sekil 38).
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Saghkh Okul

—

Hoy ve Tarter'e Gére Okul iklimi Tipleri

Hasta Okul ]

Sekil 38. Hay ve Tarter'e (1977) Gére Okul iklimi Tipleri

Saglikli okul, uyumlu 6grenci, 6gretmen ve ydnetici profilleri ortaya koyan okullardir.
Saglikli okullarda kaliteli 6grenmeler gercgeklesir ve beklentiler yiksek oranda
karsilanir. Calisanlar ve ogrenciler okul yonetiminden bekledikleri destegi gorurler.
Saglikl okul iklimi tipinde iligkiler daha aciktir ve ¢alisanlar daha Uretkendir. Hasta okul
iklimi tipinde ise galisanlar kendilerinden beklenenlere yanit vermekte zorluk ¢gekerler.

Tablo 7°de en bilinen okul iklimi tipleri 6zetlenmeye ¢alisiimigtir.

Tabl o} 7
Okul Iklimi Tipleri

Arastirma Okul iklimi Tipleri

Acik iklim
Ozerk iklim
Kontrollii iklim
Samimi Iklim
Babacan Iklim
Kapali iklim
Acik iklim

ilgili Iklim
ilgisiz iklim
Kapali iklim
Saglikii Okul
Hasta Okul

Halpin ve Croft (1963)

Hoy ve Clover (1986)

Hoy ve Tarter (1977)

Tablo 7’de yer alan okul iklimi tiplerine iliskin arastirmalarin 6rgatin psikolojik
Ozelliklerine odaklandigi gortulmektedir. Bu durum c¢alismalarda acgik-kapali, saglikli-

hasta gibi kavramlarla ifade edilmeye c¢alisiimistir.
Duygusal Emek

Orgiitsel yasamda basari elde edebilmenin sartlarindan biri de calisanlarin ve
hizmet alicilarin duygusal yonden tatmin edilmesidir. Zira alinan hizmetten memnun
kalmanin bireysel ve kurumsal yararlari oldugu 6teden beri dile getiriimektedir. Ortaya
konulan c¢abanin yalnizca fiziksel yonUnun olmamasi, duygusal baglaminin da
bulunmasi onun sarf edilen emekle birlikte dederlendiriimesini gerektirmektedir. Bu

noktada duygusal emek kavrami ile kargilagiimaktadir.
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Duygu, algilama ve his, emek sobzcugu ise harcanan bedel olarak
tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr). Duygularin IXX. yy.in sonlarindan beri bilimsel
calismalarin konusu oldugu bilinmektedir (Mavi, 2016). Bireylerin hislerinin onlarin

islerini de etkileyebilecegi fikrinin bu ¢caligmalara kaynaklik ettigi soylenebilir.

Klasik ve neoklasik yonetim yaklasimlarinda duygu ve emek kavramlarinin
birlikte anildigini sdylemek zordur. Ancak zamanla bireylerin orgutteki durumunun
onlarin duygularini da kapsayacak bicimde ele alinmasi gerekliliginin guindeme geldigi
ifade edilebilir. Bireyin duygulari ve 6rgutiun isleyisi arasindaki karsilikl iligki, duygusal
emegin 6rgutsel agidan incelenmesine, onun farkli degiskenlerle birlikte ele alinmasina

onemli 6l¢gude kaynaklik etmigtir.

Duygusal emek (emotional labor), Hochschild (1979; 1983) tarafindan dikkat
cekici bir bicimde ele alinmistir. Yazar, duygusal emegi is yasaminin gerektirdigi
duygularin c¢alisanlar tarafindan igin bir pargasi olarak sergilenmesi, olarak tarif
etmistir. Hochschild (2012, s.28-30) duygular ve degisimi hakkinda su aciklamalarda

bulunmaktadir:

(...) Duygular koéti ya da iyi olarak kendiliginden ortaya ¢ikar.
Gordigumiz, hatirladigimiz ya da hayal ettigimiz seyleri filtreler. (...)
Goérme, duyma gibi duyular diinyayr tanimanin, onun gercekligi test
etmenin bir yoludur. (...) Gergekte her bir duygu ise bir iglevin isaretidir.
Her duygu tehlikeyi isaret etmez. (...) Duygular i¢ perspektifi isaret eder.
Bu nedenle duygularin degistiriimesi (¢alisanin stresten kaginmasi ve
musteriyi/hizmet aliclyi memnun etmesi i¢in) yararh bir tekniktir. Bu
basitlik duygular tehlikeli olarak kabul ettigimizde gizlenir. CuUnku
duygulari dizginlememenin alglylr bozacagdi ve insanlari mantiksizca
davranmaya yoOnlendirecedi dusunulir. Ancak duygulari olmayan
birisinin uyari sistemi, kendisine ait bir ilgisi yoktur. Atesi hissedemeyen
ya da dokunamayan birisi gibi duygulari olmayan birisi de kendi ilgileri
uzerinden mantiksiz bir keyif hisseder. Oysaki duygular makul gérisun

potansiyel yoludur. (...)

Hochschild’den sonra da pek c¢ok arastirmaci teorik ve/veya uygulamali
calismalariyla duygusal emek konusunda calismis, duygusal emegin tanimlarini
yapmiglardir (Tablo 8). Ornegin Ashforth ve Humphrey (1993) duygusal emegi uygun

duygularin sunulmasi, Wharton (1999) belirli kurallara gére ¢alisanlarin duygularinin
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yonetilmesi, Grandey (2000) ise kimi duygularin abartiimasi ya da bastiriimasi olarak

ifade etmektedir.

Tablo 8
Duygusal Emek Tanimlari

Arastirma

Duygusal Emek Tanimi

Hochschild (1983)

Ashforth ve Humphrey (1993)
Steinberg ve Figart (1999)
Zapf vd. (1999)

Wharton (1999)

Grandey (2000)

Kruml ve Geddes (2000)
Diefendorff ve Richard (2003)
Glomb ve Tews (2004)

Zammuner ve Galli (2005)

Hizmet alan kigilerin gérebilecegi bigimde duygularin
jestlerle, mimiklerle yansitiimasidir.

Calisanlar tarafindan duygularin gésteriminin
organize edilmesidir.

CGalisanlarin hizmet alanlari anlayabilmek i¢in onlarla
duygusal yakinlik kurmalaridir.

Orgiitiin istegine dayanarak galisanlarin duygularini
dizenlemesidir.

Orgiit tarafindan sergilenmesi istenen duygularin
calisanlar tarafindan sunulmasidir.

Ait olunan 6rgtiin kurallarinin hizmet alan bireylere
yansitiimasidir.

Belirli duygulari bastirmak ve belirli duygulari sunmak
adina galisanlarin gosterdigi gabadir.

Duygularin yonetilmesinin galisma hayatinin bir
parcasi olarak gorulmesidir.

Uygulanan igin geregi olan duygularin sunulmasi
diger duygularin ise bastiriimasidir.

Duygularin organize edilmesidir.

Tablo 8'de goéruldugu Uzere duygusal emek konusunda zengin bir alanyazin
bulunmaktadir. Farkli yillarda farkh arastirmacilar tarafindan yapilan tanimlar da bu
gorusu onaylar niteliktedir. Tum bu tanimlarin ortak 6zelliginin ise c¢alisanlarin
duygularini kontrol etmeye calismasi ya da sekillendirmesi olarak belirtilebilir.

Duygusal emek kavraminin cesitli arastirmacilar tarafindan ele alindigi
gorulmektedir. Bu calismalar duygusal emegdin tanimlanmasi, boyutlandirimasi,
genigletiimesi ya da bagka degiskenlerle iligkilendiriimesi gibi genis bir alanda
gerceklestiriimistir. Ancak duygusal emek Hochschild (1983) tarafindan daha dikkat
cekici hale getirildigi giinden beri yapilan kimi ¢alismalar digerlerinden daha ¢ok ilgi
goérmastur. Bunlarin en bilinenleri Hochschild (1983), Ashforth ve Humphrey (1993),
Morris ve Feldman (1996) ve Grandey (2000) yaklagimidir (Sekil 39).
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Hochschild (1983)
Yaklagimi

Ashforth ve Humphrey
(1993) Yaklagimi

Baslica Duygusal Emek Yaklasimlari

Morris ve Feldman (1996)
Yaklasimi

Grandey (2000) Yaklagimi

Sekil 39. Baglica Duygusal Emek Yaklasimlari

Hochschild yaklagimi. Hochschild (1979; 1983) konuyu ilk basta duygu isi
(emotion work) kavrami Uzerinden ele almistir. Delta Havayollari Sirketi galisanlari
kendisine bu konuda ilham kaynagi olmustur. Ugus ekibinin gosterdidi fiziksel emegin
disindaki duygusal ¢aba, arastirmacinin caligmalarinda onemli bir yere sahiptir.
Hochschild (1983), calisanlarin bazen kendilerine ait olmayan duygular sergilemek
zorunda kaldigini fark etmistir. Yazar, incelemeleri sirasinda sirf is hayati igin duygusal
performansin da yukseltimeye calisildigini ve calisanlarin da bunu itiraf etmekten

cekinmediklerini gérmustir.

Duygularin bir 6deme araci, bir hizmet olarak goéruldugunu bildiren Hochschild
(1983/2012) yaklagimini gesitli yonlerden sosyal takas kurami (social exchange
theory) ile iliskilendirmektedir. Zira duygular, calisanlar tarafindan orgutsel cikarlarin
temin edilmesi icin yararlanilan bir hizmet ¢esididir. Hochschild (1983) kimi meslek
gruplarinin duygusal emegi daha belirgin sekilde sarf ettigini bildirmektedir. Oyle ki
yazar bu meslek gruplarini su sekilde siniflandirmigtir: (i)Serbest meslek sahipleri,
(iisletmeciler ve yéneticiler, (ii)satis temsilcileri, (iv)evde c¢alisanlar, (v)disarda
calisanlar ve (viimemurlardir. Serbest meslek calisanlari, avukatlar, sanatgilar gibi
kendi isini yapan calisanlardir. isletmeciler ve yéneticiler, sirket yoneticilerinden okul
yoneticilerine kadar genis bir yelpazede toplanan beyaz yakali ¢alisanlardir. Satis
goéreviileri, cesitli igletmelerde c¢alisan tezgahtarlar ya da kasiyerler olarak ifade
edilebilir. Evde c¢alisan 6zel gérevililer, sunduklari hizmetin geregi olarak konutlarda
gorev yapan bireylerdir. Cocuk bakicilari, hizmetgiler bu meslek grubunun Gyeleridir.

Disarda c¢alisan &6zel géreviiler, hizmet sektdrinan Gyeleridir. En  bilinenleri
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garsonlardir. Memurlar ise duygusal emek davranigi sergileyen kamu gorevlileridir.

Ogretmenler, hemsireler bu meslek grubu iginde yer almaktadirlar.

Calisanlarin her birinin ayni dizeyde duygusal emek davranigi gostermedigi
soylenebilir. Oyle ki ayni meslegin tyelerinin dahi farkli zamanlarda farkli diizeylerde
duygusal emek davranigi sergiledigi, bu durumun da g¢alisanlari duygusal geliskiye
itebildigi bilinmektedir (Gelderen vd., 2011). Calisanlarin hissettikleri duygularla
sunduklari duygular arasindaki tutarsizli§i ifade eden duygusal celiski (emotional
dissonance), fiziksel ve psikolojik ¢ikmazlarin énemli bir yordayicisidir. Hochschild
(1983/2012) tarafindan ortaya konulan yaklagimin 6nemli noktalarindan birisi de duygu
kurallaridir (feeling rules). Bu kurallar, duygunun sergilenmesinden 6nce ona karsi
gelistirilen senaryolar olarak tarif edilmektedir (s. 56). Duygu kurallari sosyal gruplara
gore farkhlagmaktadir. Ayrica duygu kurallari onu gelistirenlerin, uygulayanlarin
tepkileri hakkinda o6nemli ipuglari vermektedir. Her ne kadar paylasiimayan,
icsellestirilen normlar olsalar da duygu kurallari, tutumlarin uygunlugunu ya da
uygunsuzlugunu orgut cikarlari agisindan anlamaya yaramaktadir. Bu bakimdan

duygu kurallarinin érgut yasamda onemli bir yeri oldugu soylenebilir.

Duygusal emek, emegin kendisi, gosterim ve duygudan olugsmaktadir. Duygusal
emek hakkinda artan tartismalarin odaginda ise calisanlarin ve d&rgutlerin
kapasite/kalite sorunlari oldugu sdylenebilir. Zira érgut yasami bir etkileme surecidir.
Cesitli arastirmacilarin (Braverman, 1974; Goffman, 1959) da bunu onaylar bigimde
¢alisanlarin duygularinin etkilenmesine ve kontrol edilmesine iligkin ayrintih
arastirmalarda bulunduklari gorulmektedir. Duygusal emegi ilgilendiren bu

incelemelerin zaman, hiz, memnuniyet gibi surecleri de ele aldigi bilinmektedir.

Duygusal emegin daha iyi anlagilabilmesi i¢in boyutlarinin anlagiimasinda yarar
vardir. Bu noktada dikkat edilmesi gereken, duygusal emegin mesleklerin gerektirdigi
klasik tutumlardan ¢ok daha 6te oldugunun unutulmamasidir. Zira duygularin amagli,
ticari kullanimi duygusal emegin ne oldugunu ya da olmadigini aciklamayi

kolaylastirmaktadir.

Hochschild (1983)’e gore duygusal emek iki boyuttan olusmaktadir: (i)ylizeysel
(surface acting) ve (ii)derinden davranig (deep acting) (Sekil 40).
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Yilzeysel Davranis

Hochschild'e Gére Duygusal Emegin Boyutlari

Derinden Davranig

Sekil 40. Hochschild’e (1983) Gore Duygusal Emegin Boyutlari

Yiizeysel davranig, duygusal emek davranisinin ortaya konulmasi sirasinda cgesitli
fiziksel dlizenlemelerin yapilmasidir. Bu duzenlemelerin baslicalari ses tonunun ve
mimiklerin dizenlenmesidir. Yuzeysel davraniglarda duygularin kiginin i¢ dunyasiyla
uyumlulugu gézetilmeden, goruniste dliizenlenmesi 6nemsenir (Chu, 2002). Ylizeysel
davraniglar etkilesime girilen kisilerin tepkilerine goére sekillendirilir. Calisanlar
duygularini yizeysel davranis sirasinda degistirme geregi duymaz. Yapilan meslegin
gerekleri calisanlar tarafindan uygulanir. Ornegin gocudunun yaramazhgindan
yakinan bir anneye 6gretmenin yuz ifadeleri ya da ses tonu ile sundugu tavir bir
yuzeysel davranis oOrnek olarak verilebilir. Yuzeysel davraniglar sunulurken
¢alisanlarin  hizmet alicilarla duygudas olmasi gerekmez. Ancak ylzeysel
davranislarin hizmet alanlarin tutumlarina gore duzenlendigi unutulmamalidir.
Hissedilen duygularla sunulan duygularin birbiriyle uyumlu olmamasi c¢alisanlarin
duygusal celigkilere kolayca suriklenmesine neden olabilir (Ashforth ve Humphrey,
1993). Hatta ylzeysel davraniglar nedeniyle bireylerin duygularina yabancilagmasi
dahi s6z konusu olabilir. Hochschild (2012, s.37-38) yuzeysel davranisg hakkinda su

aciklamalari yapmaktadir:

(...) Hamletin ya da bir Ophelia’'nin duygularini yizeysel olarak
gOstermeleri icin sayisiz kas calgir. Ruh degil, beden isin ana
unsurudur. Aktérin vicudu izleyicilerin ruhunda tutkular uyandirir;
ancak aktérin kendisi hissettigi gibi davranir. (...) Aktdrin aklindakini
deneyimlemesi s6z konusu degildir. (...) Dikkat edilmesi gerekeni

seyircilere yansitmaktir. (...)

Derinden davranis, ¢aliganlarin hizmet sundugu kisilerle duygudas olma g¢abasidir.
Yuzeysel davraniglardan farkl olarak derinden davraniglar kendiliginden geligir. Ancak
derinden davraniglar dizenlenirken de érgutsel gikarlar gudulir. Derinden davranislari
gosterirken gergekten ifade edilen duygular yansitildigindan ylzeysel davranislardaki
gibi taklit etme, kurgulama sz konusu olmaz (Brotheridge ve Grandey, 2002). Bu
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