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Özet– Milli E¤itim Bakanl›¤› bünyesinde çal›flan e¤itim yöneticilerinin öz de¤erleri nelerdir ya da

e¤itim yöneticilerimiz daha çok hangi de¤erlerle tan›nmak istiyorlar gibi sorular bu araflt›rman›n ce-

vap arad›¤› temel sorulard›r. Araflt›rman›n amac›, ilkö¤retim ve ortaö¤retim okul yöneticilerinin öz

de¤erlerini betimlemek ve bulunan de¤erlerin yafl, kademe, k›dem gibi faktörler aç›s›ndan karfl›lafl-

t›r›lmas› yoluyla de¤erlerle yönetim literatürüne katk›da bulunmakt›r. Çal›flmaya kolayda örnekle-

me yoluyla seçilen 75 yönetici gönüllü olarak kat›lm›flt›r. Rokeach De¤er Envanteri araflt›rmada ve-

ri toplama arac› olarak kullan›lm›flt›r. Sonuç olarak, okul yöneticilerinin en çok ulusal güvenlik, dü-

rüstlük ve sözünde durma gibi de¤erleri; en az ise baflkalar› üzerinde kontrol sa¤lama anlam›n› ta-

fl›yan sosyal güç, arzular›n tatmini ve k›flk›rt›c› deneyimler gibi de¤erleri tercih ettikleri bulunmufl-

tur. ‹lkö¤retim ve ortaö¤retim okul yöneticileri aras›nda kendi ile bar›fl›k olma (iç huzur), afl›r› ha-

reket ve hislerden kaç›nmak (›l›ml›l›k) de¤erlerinde istatistiksel anlamda farkl›l›klar bulunmufltur. K›-

dem de¤iflkeni aç›s›ndan incelenmek üzere yöneticiler on y›l alt› ile on y›l ve üstü k›dem durumu-

na göre 2 gruba ayr›lm›fl ve iki grup aras›nda hayat›n anlam›, bilgelik, gerçek dostluk, ba¤›ms›zl›k

ve cesaret de¤erleri aç›s›ndan farkl›l›klar bulunmufltur. Yafl de¤iflkeni aç›s›ndan incelenmek üzere

yöneticiler, 45 yafl ve alt› ile 45 yafl üstü olanlar olarak 2 gruba ayr›lm›fl ve bu gruplar zevk, sosyal

düzen, hayat›n anlam›, yarat›c›l›k, bar›fl içinde bir dünya, kiflisel disiplin ve ba¤›ms›zl›k de¤erlerin-

de farkl›laflm›fllard›r. Sonuçlar tart›fl›lm›fl ve öneriler sunulmufltur.

Anahtar Kelimeler– De¤erlerle Yönetim, Örgüt Kültürü, E¤itim Yönetimi ve De¤erler
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Girifl

De¤er kavram›, hemen hemen bütün bilim dallar›nda konu edilen genifl bir
alana iflaret etmektedir. Bafllang›çta felsefe bilimi içinde incelenen ve ahlak
kurallar› ile ba¤lant›s› kurulan de¤erler, günümüzde daha çok psikoloji (ör.,
Dollinger, Leong, & Ulivni, 1996; Heaven, 1993), sosyoloji (örn., Reynolds,
1984), iflletme (ör., Chusmir, 1991; Crosby & Bitner, 1990) ve t›p (ör.,
Furnham, 1987; Kelly, 1990) bilimlerinin ilgi alan›na girmifltir. Bafllang›çta
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Allport (1937) taraf›ndan araflt›r›lan de¤er kavram› alan›nda, daha sonralar›
Rokeach (1973)’in ortaya att›¤› de¤er teorisi ve bunun bir uzant›s› olarak ge-
lifltirilen Rokeach De¤er Ölçe¤i (Rokeach, 1973) ve Schwartz De¤er Ölçe¤i
(Schwartz, 1992) önemli bir yer tutmaktad›r.

Rokeach (1973: s. 5)’e göre de¤er, “belli bir davran›fl tarz› veya varoluflun te-
mel amac› hakk›nda uzun süreli kiflisel bir inan›flt›r. De¤er sistemi ise, tercih
edilen davran›fl tarzlar› veya varoluflun temel amac› hakk›nda uzun süreli
inançlar›n örüntüsüdür.” Kluckhohn (1951) de¤eri, bir grubun veya bireyin
özelli¤ini gizli veya aç›k olarak ortaya koyan, eylemin biçim, araç ve amaç-
lar› aras›ndan tercih yapmay› etkileyen bir kavram olarak tan›mlam›flt›r. Öz-
güven (1994)’e göre de¤er kavram›, bireylerin ihtiyaç, tutum, arzu ve hedef-
leri gibi kiflisel bir boyutta incelenebilece¤i gibi, kültürel ve örgütsel de¤er-
ler gibi sosyal bir boyutta da incelenebilir. Sosyolojik anlamda de¤er “bir sos-
yal grubun veya toplumun kendi varl›k, birlik, iflleyifl ve devam›n› sa¤lamak
ve sürdürmek için üyelerin ço¤unlu¤u taraf›ndan do¤ru ve gerekli olduklar›
kabul edilen; onlar›n ortak duygu, düflünce, amaç ve menfaatini yans›tan ge-
nellefltirilmifl temel ahlaki ilke veya inançlar” olarak tan›mlanmaktad›r (K›-
z›lçelik & Erjen, 1992: s. 99). 

Literatürde, de¤er kavram› ile efl anlaml› olarak, yaflam biçimi veya hayat tar-
z› kavramlar›n›n da kullan›ld›¤› görülmektedir (Çetin, 2004; Sa¤nak, 2004).
Bu tan›mlar›n ortak noktas› ise de¤erin bir tercih durumuna iflaret etmesidir.
De¤er hayata bak›fl aç›m›z› ve amaçlar›m›z› belirleyen, ald›¤›m›z kararlar› et-
kileyen, inançlar›m›z› yans›tan ve prensiplerimizi oluflturan bir tercihtir. Ro-
keach (1973), Kluckhohn (1951) ve Schwartz ve Bilsky (1987,1990)’nin ta-
n›mlar›ndan ve aç›klamalar›ndan yola ç›karak, Aavik ve Allik (2002: s. 222)
de¤erlerin befl özelli¤ini flöyle s›ralam›flt›r: De¤erler, (a) belirli durumlarda
(b) tercih edilen hayat tarz› ve davran›fllar hakk›nda, (c) seçimlerimizi veya
olaylar› ve davran›fllar› de¤erlendirmemizi yönlendiren, (d) önem s›ralama-
s›na göre derecelendirilmifl (e) görüfl veya inan›fllard›r.

De¤erlerin tan›mlanmas›nda oldu¤u gibi, s›n›fland›r›lmas›nda da de¤iflik gö-
rüfller olmakla birlikte, temelde, Rokeach (1968a, 1968b) de¤erleri, bireysel
tutum ve davran›fllarla ilgili olarak “arac›” (enstrümantal) ve “sonal” (termi-
nal) de¤erler olarak s›n›fland›rm›flt›r. Enstrümantal de¤erlere örnek olarak
genifl görüfllülük, temizlik, ba¤›fllay›c›l›k ve sorumluluk verilebilir. Sonal de-
¤erlere örnek olarak ise rahat bir yaflam, eflitlik ve ba¤›ms›zl›k verilebilir. Co-
hen (1985)’in s›n›fland›rmas›na göre ise de¤erler, içsel (intrinsic), d›flsal (ex-
trinsic), ahlaki (moral), kiflisel (personal) ve bilgiye dayal› (epistemic) de-
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¤erler olmak üzere befl ana bölüme ayr›lm›flt›r (Altun,2003).  Eren (2004)
de¤erleri estetik, ahlaki, dinî, sosyal, psikolojik, politik, ekonomik ve teknik
de¤erler olarak sekiz bölümde incelemifltir.

De¤erlerin oluflmas› ve yerleflmesi geliflimin erken dönemlerinde ailede kaza-
n›lmaya bafllan›r ve kiflili¤in olufltu¤u dönemlere kadar devam eder. Çocuklar-
da temel de¤erleri gelifltirmek ilk önce anne ve babalar›n daha sonra e¤itimci-
lerin görevidir. Çocukta yanl›fl geliflmifl bir de¤eri arzulanan baflka bir de¤erle
de¤ifltirmek, yeni bir de¤eri yerlefltirmekten çok daha zordur (Bal, 2004). 

Örgüt, genel anlamda, bilinçli olarak belirlenen ortak amaçlar› gerçeklefltir-
mek amac›yla oluflmufl bir yap› olarak tan›mlanmaktad›r (Petersen, 1997).
Toplumlar›n temel örgütlerinden biri olan okulda, çal›flanlar›n ortak de¤er-
ler etraf›nda birleflmesi okulun verimlili¤ini artt›racakt›r (Ivancevich & Mat-
teson, 1996). Ancak, okul örgütlerinde hangi de¤erlerin daha önemli oldu-
¤u hakk›nda de¤iflik görüfller vard›r. Örne¤in, Do¤anay ve Sar› (2004), okul-
lar›n demokratik de¤erlerin kazand›r›lmas›na önem vermesi gerekti¤ini vur-
gulam›fl ve de¤erlerin e¤itimi ile ilgili modeller gelifltirilmesini önermifltir.
fiiflman (2002), sorumluluk sahibi olmak, kendini kontrol, fark›ndal›k gibi
de¤erlerin okulda kazand›r›lmas› gerekti¤ini belirtmektedir. Bal (2004) ise,
de¤erlerin kazan›lmas›nda ailenin önemini belirtmifl ve aile ile birlikte oku-
lun bu konuda etkili bir flekilde çal›flmas› gerekti¤ini vurgulam›flt›r. 

Hangi de¤erlerin okullarda daha önemli oldu¤u konusundaki tart›flmalar de-
vam etmekle birlikte, e¤itimin temel birimlerinden olan okul örgütünde in-
san gücü ve madde kaynaklar›n›n etkili kullan›m›nda, e¤itim yöneticisi olan
okul müdürlerinin önemli bir etkiye sahip olduklar› konusunda fikir birli¤i
vard›r. Ayn› zamanda, psikoloji ve e¤itim alan›nda yap›lan araflt›rmalarda,
insanlar›n genel olarak önemli gördükleri de¤erleri çal›flma ortamlar›na yan-
s›tt›klar› bulunmufltur (Dollinger et al. 1996; ‹mamo¤lu & Aygün, 1999).
Örne¤in, Sa¤nak (2005), ilkö¤retim yönetici ve ö¤retmenlerinin de¤erleri
üzerine yapt›¤› araflt›rmada, yöneticilerin ve ö¤retmenlerin örgütsel ve kifli-
sel de¤erleri aras›nda yüksek uyum bulmufltur. Bu ba¤lamda, e¤itim yöneti-
cilerinin sahip olduklar› de¤erler, sa¤l›kl› bir okul kültürünün oluflturulma-
s› ve okulun etkili k›l›nmas›nda oldukça önemli bir rol üstlendikleri gibi (Al-
tun, 2003), bu yöneticilerin kendi kiflisel de¤erlerini görev yapt›klar› kurum-
larda da ön plana ç›karacaklar› aç›kt›r; çünkü de¤erler insanlar›n davran›flla-
r›nda en etkili yap›lardan birisidir (‹mamo¤lu & Aygün, 1999). Ayr›ca, ör-
gütlerde ifl gören ile yönetici aras›ndaki çat›flmalar›n önde gelen sebeplerin-
den birisi de¤er farkl›l›klar› olarak belirtilmektedir (Sa¤nak, 2003; 2005).
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Erçetin (2001), Ankara bölgesinde görev yapmakta olan ilkö¤retim yönetici-
leri üzerinde yapt›¤› araflt›rmada, yöneticilerin en çok, s›ras›yla, aile, sosyal
iliflkiler, yarat›c›l›k ve güç de¤erlerine önem verdiklerini bulmufltur. 

Milli E¤itim Bakanl›¤› merkez teflkilat›n›n ana hizmet birimlerinden ilkö¤re-
tim ve ortaö¤retim genel müdürlüklerine ba¤l› okullar birer kültür ve de¤er
organizasyonu olarak düflünüldü¤ünde, okullar›n benimseyece¤i de¤erlerin
belirlenmesinde en büyük pay e¤itim yöneticilerine aittir. E¤itim yöneticile-
rinin öz de¤erleri yönetim tarz›n›, organizasyonun yap›s›n› ve ifllevini etkile-
yecektir. Ayr›ca, yönetici de¤erlerinin belirlenmesi yönetici-ö¤retmen çat›fl-
malar›n›n önlenmesi aç›s›ndan da önemlidir. Yap›lan literatür taramas›, ülke-
mizde, genel anlamda e¤itim yöneticilerinin, özelde ise ilk ve ortaö¤retim ku-
rumlar›nda görev yapan yöneticilerin öz de¤erleri aç›s›ndan yay›nlanm›fl arafl-
t›rmalar›n yetersiz oldu¤unu göstermifltir. Dolay›s›yla, bu araflt›rman›n ama-
c›, Tokat ili merkez ve ilçelerinde Milli E¤itim Bakanl›¤›na ba¤l› ilk ve orta-
ö¤retim kurumlar›nda çal›flan e¤itim yöneticilerinin öz de¤erlerini betimle-
mek ve bu öz de¤erlerin yafl, kademe, k›dem gibi faktörler aç›s›ndan karfl›lafl-
t›r›lmas› yoluyla de¤erlerle yönetim literatürüne katk›da bulunmakt›r.

Yöntem

Evren ve Örneklem

Bu çal›flman›n evreni Tokat ili merkez ve ilçelerinde Milli E¤itim Bakanl›¤›-
na ba¤l› ilk ve ortaö¤retim kurumlar›nda çal›flan yöneticilerdir. Çal›flma ev-
reninden, kolayda yoluyla seçilen 75 okul yöneticisi çal›flman›n örneklemi-
ni oluflturmufltur. Yöneticilerin tamam›na yak›n› erkek (% 97,3) ve evlidir
(% 97,3). Örneklem yafl de¤iflkeni aç›s›ndan incelendi¤inde, yöneticilerin

yafllar›n›n 26 ile 61 aras›nda de¤iflti¤i bulunmufltur ( = 43.33, SS = 8.37,
Ortanca = 45.00). Yönetim kademesi aç›s›ndan bak›ld›¤›nda, 46 yöneticinin
ilkö¤retim (% 61,30) ve 27 yöneticinin ise ortaö¤retim (% 36,00) kademe-
sinde görev yapt›¤› görülmektedir. ‹ki yönetici görev kademesini belirtme-
mifltir (% 3,6). Örneklemde 1 y›ll›k yöneticiden 38 y›ll›k yöneticiye kadar
de¤iflik yöneticilik deneyimi aral›klar› bulunmufltur. Ortalama yöneticilik
deneyimi 10,84 y›ld›r (SS = 7.86, Ortanca = 9.0).

Veri Toplama Arac›

Rokeach De¤er Ölçe¤i (RDÖ), bireysel tutum ve davran›fllarla ilgili olarak 18
arac› ve 18 sonal de¤er s›fat›ndan oluflan 7’li Likert tipi bir ölçektir (Rokeach,
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1973). Ölçekte, her kat›l›mc›dan her bir de¤er için bir derecelendirme yapma-
s›, derecelendirmeye bafllamadan önce tüm de¤erleri en az bir kez okumas› ve
kendisi için en önemli olan›, derecesi ile birlikte belirtmesi istenmektedir. Bu
derecelendirmede her bir de¤er için -1 (benim de¤erlerime z›t) ile 7 (üst dü-
zeyde önemli) aras›nda bir seçim yap›lmaktad›r. Bu yolla bireyin davran›flla-
r›n›n arkas›nda yatan motivasyon ortaya ç›kar›lmakta ve gruplar aras›ndaki
de¤er varyasyonlar› ve davran›fl farkl›l›klar› karfl›laflt›r›labilmektedir.

RDÖ, de¤er araflt›rmalar›nda kullan›lan di¤er ölçeklere oranla psikometrik
olarak daha tutarl› bulunmufltur (Kelly, 1990). Bu çal›flmada RDÖ’nün Bafl
(2004) taraf›ndan oluflturulmufl Türkçe formu ve bir grup demografik soru-
dan oluflan bir araflt›rma paketi veri toplama arac› olarak kullan›lm›flt›r. 53
de¤er s›fat› üzerinde yap›lan iç tutarl›k hesaplamalar› RDÖ maddelerinin
yüksek tutarl›l›¤›n› göstermifltir (Cronbach alfa = .95). Ayn› flekilde, yar›m-
lar güvenirlik katsay›s› da .91 bulunmufltur. 

‹fllem

Uygulama çal›flmas›, Tokat ilinde Milli E¤itim Müdürlü¤üne ba¤l› ilk ve orta-
ö¤retim okullar›nda yönetici olarak çal›flan müdür ve müdür yard›mc›lar›ndan
oluflan bir örneklem üzerinde gerçeklefltirilmifltir. Yöneticilere anketin yap›l›fl
amac› ve nas›l cevapland›r›laca¤› hakk›nda bilgi verilmifl ve anket araflt›rmaya
kat›lmaya gönüllü olan yöneticilere bireysel olarak uygulanm›flt›r. Anketlerin
bir k›sm› ilçe milli e¤itim müdürlüklerinden izin al›narak köy ö¤retmenleri
toplant›s›nda, bir k›sm› ise okullara gidilip yöneticilerle görüflülmek suretiyle
uygulanm›fl ve kat›l›mda gönüllülük esas al›nm›flt›r. Uygulama s›ras›nda mefl-
gul olan kat›l›mc›lar, sonradan cevaplad›klar› anket formlar›n› il veya ilçe mil-
li e¤itim müdürlüklerine teslim etmifllerdir. Toplanan veriler SPSS paket prog-
ram›na kaydedilmifl ve betimsel analizler yoluyla ifllenmifltir. 

Bulgular

Örneklemdeki yöneticilerin 71’ i (% 94,7) mesleklerini isteyerek seçtiklerini
belirtirken, sadece üç yönetici (% 4,0) mesle¤ini istemeyerek seçti¤ini belirt-
mifl, bir yönetici (% 1,3) ise bu soruya cevap vermemifltir. Yöneticilerin mes-
leklerini uygulamadaki ifllevselli¤i aç›s›ndan bak›ld›¤›nda, 46 yönetici (%
61,3) ifllevselliklerini “‹yi”, 26 yönetici (% 34,7) “Çok ‹yi”, 2 yönetici (%
2,7) “Orta” olarak de¤erlendirirken, bir yönetici (% 1,3) “Fikrim Yok” ola-
rak görüfl bildirmifltir. Yöneticilere mesleklerinin onlar›n beklentilerini kar-
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fl›lay›p karfl›lamad›¤› sorulmufltur. Bu soruya 35 yönetici (% 46,7) olumlu
yönde cevap verirken 34 yönetici (% 45,3) olumsuz cevap vermifltir. ‹ki yö-
netici (% 2,7) fikrinin olmad›¤›n› belirtmifl ve dört yönetici (% 5,3) soruyu
yan›ts›z b›rakm›flt›r.

Okul yöneticilerinin en yüksek puanlar› verdikleri on de¤er s›fat› Tablo 1’de
verilmifltir. Tablo 1’de görüldü¤ü gibi, okul yöneticilerinin en yüksek puan-
lar› verdi¤i ilk üç de¤er, s›ras›yla, ulusal güvenlik, dürüstlük ve sözünde dur-
ma olarak bulunmufltur. 

Yöneticilerin en az tercih ettikleri on de¤er ise Tablo 2’de verilmifltir. Tablo
2’den de anlafl›laca¤› gibi, yöneticiler baflkalar› üzerinde kontrol sa¤lama an-
lam›n› tafl›yan sosyal güç, arzular›n tatmini ve k›flk›rt›c› deneyimler de¤erle-
rini en az tercih etmifllerdir.

53 de¤er s›fat›nda yöneticilerin, yönetim kademesi, k›dem y›l› ve yafl de¤ifl-
kenlerine göre istatistiksel anlamda farkl›l›k gösterip göstermedikleri ba¤›m-
s›z t-testi arac›l›¤›yla incelenmifltir. ‹lkö¤retim (n = 45) ve ortaö¤retim (n =de¤erler
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Tablo 1
Yöneticilerin En S›k Tercih Ettikleri On De¤er
De¤erler Ortanca ss
1. Ulusal Güvenlik (ulusumun düflmanlardan korunmas›) 6.05 7.00 1.27
2. Dürüstlük (gerçek, samimi) 6.01 7.00 1.36
3. Sözünde Durma (sözel/yaz›l› olmayan yükümlülükler) 5.91 6.00 1.28
4. Sosyal Adalet (adaletsizli¤i düzeltmek, zay›f› korumak) 5.80 6.00 1.40
5. Bar›fl ‹çinde Bir Dünya (çat›flmas›z ve savafls›z) 5.73 6.00 1.47
6. Sa¤l›k (fiziksel veya ruhsal hasta olmamak) 5.72 6.00 1.30
7. Sorumluluk Sahibi Olmak (güvenilir) 5.69 6.00 1.41
8. Aile Güvenli¤i (birbirini seven insanlar›n güvenli¤i) 5.67 6.00 1.35
9. Büyüklere Hürmet (sayg› göstermek) 5.61 6.00 1.55

10. ‹ç Huzur (kendinle bar›fl›k olma) 5.59 6.00 1.51

Tablo 2
Yöneticilerin En Az Tercih Ettikleri On De¤er
De¤erler Ortanca ss
1. Sosyal Güç (baflkalar› üzerinde kontrol sa¤lama) 2.35 3.00 2.09
2. Zevk (arzular›n tatmini) 2.49 3.00 2.11
3. Heyecan Verici Bir Hayat (k›flk›rt›c› deneyimler) 2.60 3.00 2.03
4. Hayat›n ‹çindeki Pay›n› Kabullenmek 3.19 3.00 2.38
5. Varl›k (maddi servet, para) 3.31 3.00 1.68
6. Cesaret (macera ve risk aramak) 3.39 3.00 2.24
7. Merak (her fleyle ilgilenen, araflt›ran) 3.65 3.00 2.03
8. De¤iflken Bir Hayat (zorluklar, yeniliklerle dolu) 3.71 3.00 1.81
9. Ait Olma Duygusu (önemsendi¤ini hissetme) 3.73 4.00 1.79

10. Otorite (yönetme ve komuta etme hakk›) 3.93 4.00 1.86



27) yöneticileri aras›nda sadece kendi ile bar›fl›k olma (iç huzur) ve afl›r› ha-
reket ve hislerden kaç›nma (›l›ml› olma) de¤erlerinde istatistiksel anlamda
farkl›l›k bulunmufltur [t (70) = 1.99, p < .05 ve t (70) = 2.09, p <.04]. Orta-
ö¤retim kademesinde yöneticilik yapanlar ( = 6.04, SS = 1.16) kendi ile ba-
r›fl›k olmay› ilkö¤retim yöneticilerine göre daha fazla tercih etmektedirler (
= 5.38, SS = 1.64). Benzer flekilde, ortaö¤retim yöneticileri ( =4.93, ss=1.30)
›l›ml› olmay› ilkö¤retim yöneticilerine göre daha önemli bulmufllard›r ( =
4.20, SS =1.62).

K›dem de¤iflkeni aç›s›ndan incelenmek üzere yöneticiler, on y›l alt› ile on y›l
ve üstü k›dem durumuna göre iki gruba ayr›lm›fl ve bu gruplar de¤erler aç›-
s›ndan karfl›laflt›r›lm›flt›r (Tablo 3). Tablo 3’de görüldü¤ü gibi, baz› de¤erler
aras›nda istatistiksel anlamda farkl›l›klar bulunmufltur.

K›demi on y›ldan az olan yöneticiler hayat› anlaml› k›lan bir amac›n›n olma-
s› gerekti¤ini ( = 5.68, SS = 1.42) k›demi en az on y›l olan yöneticilere oran-
la ( = 4.86, SS = 1.57) daha önemli bulmufllard›r. K›demi on y›l›n alt›nda
olan yöneticiler ( = 5.79, SS = 1.26) gerçek dostlu¤a, k›demi en az on y›l
olan yöneticilere göre ( = 5.19, ss = 1.39) daha fazla de¤er vermektedirler.
Ayn› flekilde k›demi on y›l›n alt›nda olan yöneticiler ( = 5.82, ss =1.33) k›-
demi en az on y›l olan yöneticilere göre ( = 5.14, SS = 1.38 ) ba¤›ms›zl›kla-
r›na daha fazla düflkündürler. Son olarak, k›demi on y›l›n alt›nda olan yöne-
ticilerin ( = 3.97, ss = 2.10) k›demi en az on y›l olan yöneticilere oranla (
=2.78, SS = 2.25) daha cesur olduklar› bulunmufltur.

Yafl de¤iflkeni aç›s›ndan incelenmek üzere yöneticiler, 45 yafl ve alt› ile 45 yafl
üstü olarak 2 gruba ayr›lm›fl ve bu gruplar de¤er s›fatlar› aç›s›ndan Tablo 4’te
karfl›laflt›r›lm›flt›r. Tablo 4’teki de¤erler aras›nda istatistiksel anlamda farkl›-
l›klar bulunmufltur. Tablo 4’ten de anlafl›laca¤› gibi, 45 yafl alt› olan yöneti-
ciler ( = 2.95, SS = 2.20) arzular›n tatmini anlam›na gelen zevk de¤erini 45
yafl üstü olan yöneticilere ( = 2.00, ss = 1.91) göre daha önemli bulmufllar- de¤erler
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Tablo 3
K›dem Boyutunda De¤erlerin Karfl›laflt›r›lmas›
De¤erler 10 Y›ldan Az 10 Y›l ve Üstü

(n = 37) (n = 37)

SS ss t
Hayat›n Anlam› 5.68 1.42 4.86 1.57 2.34*
Bilgelik 5.13 1.46 4.32 1.62 2.27*
Gerçek Dostluk 5.79 1.26 5.19 1.39 1.96*
Ba¤›ms›zl›k 5.82 1.33 5.14 1.38 2.18*
Cesaret 3.97 2.10 2.78 2.25 2.37*
* .05 düzeyinde anlaml›



d›r. 45 yafl alt› olan yöneticiler ( = 5.64, ss = 1.33) toplumun istikrar› anla-
m›na gelen sosyal düzen de¤erine, 45 yafl üstü olan yöneticilere ( = 4.94, SS
= 1.67) göre daha yüksek puan vermifllerdir. 45 yafl alt› olan yöneticiler (
= 5.63, SS = 1.38) hayat›n bir amac›n›n olmas› gerekti¤ini 45 yafl üstü olan-
lara ( = 4.89, SS = 1.62) göre daha önemli bulmufllard›r.

45 yafl alt› olan yöneticiler ( = 4.67, SS = 1.54) 45 yafl üstü olan yöneticile-
re ( = 3.94, SS = 1.67) oranla yarat›c›l›¤a daha yüksek de¤er verdiklerini be-
lirtmifllerdir. 45 yafl alt› olan yöneticiler ( = 6.08, ss = 1.18) bar›fl içinde bir
dünyada yaflamay› 45 yafl üstü olan yöneticilere ( = 5.36, SS = 1.68) oran-
la daha fazla istemektedirler. 45 yafl alt› olan yöneticiler ( =5.46, SS = 1.31)
kiflisel disipline 45 yafl üstü olan yöneticilere ( = 4.81, SS = 1.39) oranla da-
ha fazla önem vermektedirler. Son olarak, 45 yafl alt› yöneticiler ( = 5.92,
ss = 1.01) ba¤›ms›zl›klar›na 45 yafl üstü olan yöneticilere ( = 5.00, SS =
1.59) oranla daha fazla düflkünlerdir.

Sonuç ve Tart›flma

Araflt›rmaya kat›lan yöneticilerin en üst düzeyde önemli bulduklar› üç de-
¤er ulusal güvenlik, dürüstlük ve sözünde durma olarak s›ralanm›flt›r. Bu-
radan yöneticilerin ulusumuzun korunmas› suretiyle, bar›fl içinde bir dün-
yada yaflamak istedikleri sonucuna var›labilir. Ayr›ca yöneticilerin görevle-
rini yerine getirirken samimi davran›p, dürüst olmaya özen gösterdikleri-
ni, okulda s›cak bir iklim yaratmaya çal›flt›klar›n› varsayabiliriz. Yönetici-
ler sözünde durma de¤erine atfettikleri yüksek puanlarla verdikleri sözle-
rinin arkas›nda olduklar›n› ifade etmektedirler. Benzer bir araflt›rmada, Er-
çetin (2001) ilkö¤retim yöneticilerinin en fazla aile de¤erine önem verdi-
¤ini bulmufltur. Bu araflt›rmada aile güvenli¤i en fazla önem verilen ilk on
de¤er aras›nda sekizinci s›rada yer alm›flt›r. Ayn› flekilde, araflt›rmam›zda
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Tablo 4
Yafl Boyutunda De¤erlerin Karfl›laflt›r›lmas›
De¤erler 45 Yafl ve Alt› 45 Yafl Üstü

(n = 39) (n = 36)

SS ss t
Zevk 2.95 2.20 2.00 1.91 1.99*
Sosyal Düzen 5.64 1.33 4.94 1.67 2.01*
Hayat›n Anlam› 5.63 1.38 4.89 1.62 2.13*
Yarat›c›l›k 4.67 1.54 3.94 1.67 1.94*
Bar›fl ‹çinde Bir Dünya 6.08 1.18 5.36 1.68 2.15*
Kiflisel Disiplin 5.46 1.31 4.81 1.39 2.10*
Ba¤›ms›zl›k 5.92 1.01 5.00 1.59 3.03*
* .05 düzeyinde anlaml›



en fazla tercih edilen de¤erler aras›nda dürüstlük, sözünde durma, sosyal
adalet ve büyüklere hürmet gibi sosyal iliflkileri içeren de¤erler yer alm›fl-
ken, Erçetin (2001)’in araflt›rmas›nda da sosyal iliflkiler yüksek düzeyde
önem verilen de¤erler aras›nda bulunmufltur. 

Yöneticilerin en alt düzeyde önemli bulduklar› de¤erler ise sosyal güç, zevk
ve heyecan verici bir hayat olarak s›ralanmaktad›r. Yöneticiler, alt kademede
bulunan kifliler üzerinde kontrol sa¤lamaya çal›flarak, makamlar›n›n verdi¤i
sorumluluklar› kötüye kullanmaktan kaç›nmak e¤ilimindedirler. Bu ba¤lam-
da sosyal güçle paralel olarak otorite (yönetme ve komuta etme hakk›) de¤e-
ri de yöneticiler taraf›ndan en az tercih edilen ilk on de¤er aras›nda yer al-
maktad›r. Araflt›rma bulgular›ndan farkl› olarak Erçetin (2001)’in araflt›rma-
s›nda, güç de¤eri yüksek oranda tercih edilmifltir. Bu farkl›l›k bölgesel ne-
denlerden kaynaklanabilece¤i gibi iki araflt›rma aras›nda geçen zaman dili-
minden de kaynaklanabilir. 

Yöneticilerin ço¤unlu¤u arzular›n tatmini anlam›na gelen zevk de¤erine çok
fazla önem vermemektedirler. Zevk de¤erine yüksek puan verenlerin ise yafl
de¤iflkenine göre yap›lan karfl›laflt›rma sonucunda yo¤unluklu olarak 45 yafl
alt› olan yöneticiler olduklar› görülmüfltür. Buradan yafl de¤iflkeni ile zevke
verilen önem aras›nda ters bir orant› oldu¤unu söylemek mümkündür. Yani
zevke önem veren yöneticiler yo¤unlukla 45 yafl›n alt›nda olan yöneticiler-
dir. Ayr›ca yöneticilerin büyük ço¤unlu¤u daha çok gençlerin tercih etti¤i,
k›flk›rt›c› deneyimler içeren heyecan verici bir hayat› da istememektedirler.

Yöneticiler yönetim kademesi de¤iflkenine göre karfl›laflt›r›ld›klar›nda orta-
ö¤retim kademesinde görev yapan yöneticilerin ilkö¤retim kademesindeki
meslektafllar›na göre, afl›r› hislerden kaç›narak daha ›l›ml› bir yöneticilik ser-
giledikleri görülmüfltür. Hitap ettikleri ö¤rencilerin yafl grubu nedeniyle or-
taö¤retim yöneticilerinin bu flekilde bir tav›r sergiledikleri düflünülmektedir.
Ayr›ca ortaö¤retim yöneticilerinin ilkö¤retim yöneticilerine göre kendi için-
de daha bar›fl›k (iç huzurlu) olduklar› saptanm›flt›r.

Meslek hayat›ndaki ilk y›llar daha yo¤unluklu olarak kiflinin kendini mesle-
¤e adapte etme, meslekteki pozisyonunu sa¤lamlaflt›rma ve meslekte geliflim
dönemleridir. Bu nedenle k›dem de¤iflkeni ile de¤erler aras›nda bir iliflki ola-
ca¤› varsay›labilir. Bu varsay›m› destekleyici olarak Law, Walker ve Dim-
mock (2003), de¤erlerin de¤erinin yöneticilerin ifllerinde tecrübe kazan›p
uzmanlaflmalar› sonucunda daha fazla sorumluluk almalar›yla artt›¤›n› be-
lirtmektedirler. Bu araflt›rmada da yöneticiler k›dem de¤iflkenine göre karfl›-
laflt›r›ld›klar›nda, on y›l›n alt›nda k›demi olan yöneticilerin hayat›n bir ama-
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c›n›n olmas› gerekti¤ine daha fazla önem verdiklerini görmekteyiz. Ayn› du-
rum 45 yafl alt› olan yöneticiler için de söz konusudur. Yani buradan mes-
lektafllar›na göre daha genç (dolay›s›yla k›demi daha az) olan yöneticilerin
olaylara daha uzun vadeli bakarak kendilerine bir hedef belirledikleri sonu-
cunu ç›karabiliriz. K›demi on y›ldan az olan yöneticilerin ba¤›ms›zl›klar›na
daha fazla düflkün olduklar› gözlenmifltir. Ayn› flekilde yafl de¤iflkeni aç›s›n-
dan yap›lan karfl›laflt›rmada da 45 yafl alt› olan yöneticilerin ba¤›ms›zl›klar›-
na daha fazla düflkün olduklar› gözlenmifltir. Yafl ve k›dem de¤iflkeni birlik-
te düflünüldü¤ünde genç yöneticilerin ba¤›ms›zl›klar›na daha fazla düflkün
oldu¤u sonucuna var›labilir. Yani yafl ile ba¤›ms›z olma iste¤i aras›nda ters
orant› vard›r. Yine k›dem aç›s›ndan incelendi¤inde on y›l›n alt›nda k›demi
olan yöneticilerin daha cesur olduklar›n› ve gerçek dostluklara daha fazla
önem verdiklerini görüyoruz. Ayr›ca on y›l›n alt›nda k›demi olan yöneticile-
rin bilgi ile bireysel bir donan›ma sahip olmaya daha fazla önem vererek ça-
l›flma ortam›nda bilge insanlar olarak tan›nmak istediklerini görüyoruz.

Yöneticiler yafl de¤iflkenine göre 45 yafl ve alt› ile 45 yafl üstü olarak karfl›lafl-
t›r›ld›klar›nda, 45 yafl›nda ya da bu yafl›n alt›nda olan yöneticilerin daha ya-
rat›c› olduklar›n› görüyoruz. Yani yarat›c›l›kla yafl ters orant›l›d›r denilebilir.
45 yafl›nda ya da bu yafl›n alt›nda olan yöneticiler kiflisel disipline daha faz-
la önem vermektedirler. Bu ba¤lamda yöneticilerin yafllar› ilerledikçe kendi-
lerine daha az hâkim olduklar› ve daha rahat davran›fllar sergiledikleri söy-
lenebilir. Ayr›ca 45 yafl›nda ya da bu yafl›n alt›nda olan yöneticiler toplumun
her alanda istikrarl› bir tutum sergilemesini daha yo¤un olarak istemektedir-
ler. Di¤er bir deyiflle bu gruba dâhil olan yöneticiler toplumda belirli bir sos-
yal düzen olmas›n› ve bu düzene herkesin uymas›n› istemektedirler. K›saca
bu grubun üyesi olan yöneticiler kiflisel disipline ve sosyal düzene daha faz-
la önem vermektedirler. Son olarak 45 yafl›nda ya da bu yafl›n alt›nda olan
yöneticiler bar›fl içinde bir dünyada yaflamay› 45 yafl›n üstünde olanlara gö-
re daha yo¤unlukla istemektedirler. Bununla birlikte, bu araflt›rmada yöne-
ticilerin büyük ço¤unlu¤u dünyada bar›fla yüksek puanlar vererek, bu konu-
daki hassasiyetlerini dile getirmifllerdir. ‹çinde bulunulan dünya flartlar›,
geçmiflteki ve günümüzdeki savafllar aç›s›ndan de¤erlendirildi¤inde, yöneti-
ciler bu de¤ere gereken ilgiyi göstermifllerdir.

Dünyadaki savafllar bitti¤inde, bu araflt›rma tekrar yap›larak, savafllar›n ol-
mad›¤› bir dünyada de¤erlerin önem s›ras›na göre dizilifllerinin nas›l bir de-
¤iflim gösterdi¤i karfl›laflt›r›labilir. Ayr›ca farkl› meslek gruplar› için de ayn›
araflt›rma yap›larak di¤er mesleklerdeki yöneticilerle e¤itim yöneticilerinin
de¤erleri ars›ndaki benzerlikler ve farkl›l›klar bulunabilir. Ayn› araflt›rma,de¤erler
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araflt›rma evreni geniflletilerek ve daha fazla say›da denekle tekrar yap›l›p da-
ha kapsaml› bir hâle getirilebilir. 

Yöneticilerin, okul yöneticileri de dâhil, sahip olduklar› de¤erlerin onlar›n kar-
fl›laflt›klar› problemleri çözme süreçlerinde ve karar verme mekanizmalar›nda
önemli bir rol oynad›¤› son y›llarda yap›lan araflt›rmalarda ortaya konmufltur
(örne¤in Begley, 1999a, 1999b; Law et al. 2003; Walker & Dimmock, 2002).
Ancak, ülkemizde bu alanda yap›lan çal›flmalar oldukça s›n›rl›d›r. Araflt›rma-
c›lar yönetici de¤erleri ve bu de¤erlerin onlar›n yönetim süreçleri üzerindeki
etkileri konular›nda araflt›rma yapmak üzere desteklenmelidirler. 
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Abstract- What are the values of the administrators who are
working at institutions affiliated with the Ministry of National of
Education in Turkey? With which values school administrators
would like to be known? The purpose of the present study was
to contribute the values literature by comparing the school ad-
ministrators who were working in elementary and secondary
schools in terms of values and gender, age, and tenure. Seventy
five school administrators selected by convenient sampling met-
hod willingly participated in the study. The Rokeach Values Sur-
vey was used to collect the data in the study. Results showed
that administrators rated national security, honesty, and being
trustworthy as the highest and social power, desires, and temp-
ting experiences as the lowest values. In addition, they differed
on values in terms of the institution (e.g. elementary versus se-
condary), tenure (less than 10 years versus 10 years or more),
and age (45 years or younger versus older than 45 years). Re-
sults were discussed and suggestions were given.
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