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SUNUM

Değer, önemli ya da değerli bulunan ya da önem veya değer verilen şeydir. 
Değer,  bir nesne ya da bireyi niteleyen, onun yarar, önem ve gücünü gösteren 
bir standarttır. “Değerli insan”, “değerli eser” ifadeleri, bu nitelemeyi göstermekte-
dir. Değer, öznel, dolayısıyla da göreceli bir kavramdır. Bu doğrultuda bireylerin, 
grupların hatta toplumların aynı değerlere sahip olması beklenemez. Zira birey ya 
da grupların ve onların oluşturduğu toplumların bugüne kadar olan deneyimleri, 
birikimleri, dünya görüşleri, ilgi ve ihtiyaçları, oldukça değişkenlik gösterir. Dola-
yısıyla da bu özelliklere bağlı olarak değer verdikleri şey ya da şeylerde, bunların 
öncelik sıralamasında farklılık vardır. Değerlerin öznelliği ve göreceliği konusu, 
“benim değerim seninkinden üstün ya da düşüktür” gibi bir söylemi kabul edil-
mez bir yargı olarak değerlendirir. Zira herkesin değeri kendisine göre önemli ya 
da değerlidir.  Ancak öznelliğe bir karşıt olarak değer ortaklaşması ya da ortak 
değerlerden de söz edilir. Bu bağlamda özellikle de okulların temel misyonunun, 
ortak değerler kazandırmak olduğu vurgulanır. Değerlerin ortaklaşılması olayı, 
değerlerin öğrenilip öğretilebileceği gerçeğine de işaret etmektedir. Tıpkı değerle-
rin öğrenilen şeyler olduğu gibi ortak değerler de büyük ölçüde öğrenim ve öğre-
time dayalı olarak kazandırılır ya da gerçekleştirilir. Bu çerçevede okulların,  değer 
aktarımı ya da öğretimi ve değer üretimi olmak üzere iki temel fonksiyonu vardır. 
Değer ortaklaşmasıyla ilgili olarak değerlerin evrenselliğinden ya da evrensel de-
ğerlerden de söz edilmektedir. Bu görüşün temelinde, toplumdaki insanların, bazı 
ortak değerlere sahip oldukları düşüncesi yatar. Görünen o ki tam bir örtüşme 
olmasa da bazı değerlerin evrensel bir nitelik taşıdığından söz edilebilir. Adalet, 
eşitlik, dürüstlük, güven gibi değerler böyledir.

Önemli kültür ögesi olarak değerler, birey, grup ve toplumların yaşamında 
önemli işleve sahiptir; onların, tutum ve tavırları ile önceliklerini değerler tayin 
eder. Değerlerin bu işlevi, örgütsel yaşantı için de geçerlidir. Çalışanların, dolayı-
sıyla da toplam örgütün tutum ve eylemleri ile öncelikleri değerlere dayalıdır. De-
ğerlerin ayrıca, çalışanların sosyal rollerini seçmelerine dayanak oluşturma, sos-
yal baskı ve kontrol aracı olma, dayanışmaya aracılık etme gibi işlevleri de vardır. 
Kısaca değerler, birey ve toplumlar için ideal düşünce ve davranış yollarını işaret 
ederler. Değerler örgütte karar alma, seçme, ödül-ceza, performans değerlendir-
me, ast-üst ilişkileri, iletişim, liderlik gibi pek çok konu ve uygulamaya rehberlik,  
örgütsel normlara da dayanak teşkil eder. 

Örgütlerde değerlerin işlevselliği, “değerlere göre yönetim”i gerektirir. Değer-
lere göre yönetim ya da değerlere dayalı yönetim veya değer merkezli yönetim, 
çalışanların, kişisel ve örgütsel değerlerin farkında olmalarının sağlanması, de-
ğerlere duyarlık gösterilmesi,  yönetimin uygulamalarını değerlere dayandırması, 
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çalışanların değerlere göre güdülenmesi ve yeteneklerinin geliştirilmesi; kısaca ör-
gütün değerlere göre yönetilmesidir. Bir başka anlatımla değerlere göre yönetim, 
örgütün etkililiğini en üst düzeye çıkarmak amacıyla çalışanların ortak değerler 
etrafında bütünleştirilmesi, onların değer odaklı davranmalarının sağlanmasıdır. 
Bu yaklaşımın altında insanların rasyonel olmaktan çok değerlere göre davranan 
varlıklar olduğu varsayımı yatar.

Önemli kültür unsuru olarak örgütsel yaşamda çalışanların tavır ve davranış-
larına yön vermenin yanında onları bir tutkal gibi birleştiren değerlerin, özellik-
le de eğitim örgütlerinde, eğitim yönetiminde ne kadar önemli olduğu kuşkusuz 
tartışılamaz bir gerçektir. Zira Amitai Etzioni’nin de dediği gibi “Eğitim örgütleri 
değer ağırlıklı” kuruluşlardır. Bu örgütler, temel girdileri olan öğrencileri işleyerek 
belli değerleri kazandırmayı hedeflerler. 

Değerler, özellikle de “yorumsamacı” paradigmanın güçlenmeye başlama-
sıyla giderek örgütsel ve toplumsal yaşamda önemsenmekte, bilimsel araştırma-
ya konu edilmektedir. Bu bağlamda Dr. Kürşad Yılmaz, değerlerin, buraya dek 
sözü edilen örgütsel ve toplumsal yaşamdaki, özellikle de eğitim yönetimindeki 
önem ve işlevlerini ve eğitim örgütlerinin değerlere göre yönetimini, “Eğitim Yö-
netiminde Değerler” adlı bu eserinde tartışmaktadır. Eser, Dr. Yılmaz’ın, danış-
manlığımda tamamladığı Doktora Tezine dayalı bir çalışmasıdır. Dr. Yılmaz’ın, bu 
eserinde sözü edilen doktora tezinin kuramsal temellerini yeniden desenlendiği 
gözlenmektedir. Eser, ilgili konularda sadece bilgi vermekle kalmamış, eleştirel bir 
bakış getirmiş, önemlisi de konularla ilgili okuma listeleri vermiştir. Kuram ve uy-
gulamaya katkı getirici bu eserinden dolayı öğrencim ve meslektaşım Dr. Kürşad 
Yılmaz’ı candan kutluyorum. Eserin ilgililere yararlı olmasını diliyorum.

Prof. Dr. Ali BALCI

Ankara Üniversitesi 

Eğitim Bilimleri Fakültesi

Kasım - 2008



3. BASKIYA ÖN SÖZ

Eğitim öğretim hayatımın en güzel günlerini geçirdiğim fakülte olan Ankara 
Üniversitesi Eğitim Bilimleri Fakültesinde Prof. Dr. Ali Balcı hocamın danışman-
lığında yazmış olduğum doktora tezine dayalı olarak hazırlamış olduğum kitabı 
2008 yılında Pegem Akademi Yayıncılık teveccüh göstererek yayınlamıştı. Kitabın 
birinci baskısına Prof. Dr. Ali Balcı hocam bir sunum yazısı yazdığı için ben de bir 
önsöz yazmayı düşünmemiştim. Aradan geçen on yılda kitabın birinci baskısının 
tükendiği ve yeni baskısının yapılmak istendiği Servet Sarıkaya Bey tarafından ile-
tilince bir şeyler yazma ihtiyacı hissettim. Şimdiden Pegem Akademi Yayıncılık 
yöneticilerine ve ekibine teşekkür ederim.  

Değerler konusu Türkiye’de özellikle son yıllarda çok sık telaffuz edilen hatta 
dillere pelesenk olan ancak konuşulduğu kadar da hayata geçirilmeyen bir kavram 
haline geldi. Üniversite camiası birçok kavramda olduğu gibi bu kavramın da içi-
ni boşaltmayı, piyasa malzemesi yapmayı, moda bir kavram haline getirmeyi vb. 
başardı. Özellikle değerler eğitimi adı altında yapılan çalışmalar kavramın içinin 
boşalmasına ve araçsallaşmasına hizmet etti. Değerler, panoya asılacak iki güzel 
söz ve birkaç resim ile kazandırılabilecek birer bilişsel malzeme olarak konum-
landırıldı. Ancak konunun bu kadar basit olmadığı, sergilenmeyen davranışın 
kazandırılmasının ne kadar zor olduğu, insanoğlunun duyduklarından daha çok 
gördüklerini taklit ettiği gibi daha birçok gerçek tekrar ortaya çıktı. Etiğin tanımı 
yapan öğrencilerin birbirlerinden kopya çektikleri, tezinde etik çalışan araştırma-
cının intihal yaptığı bir ortamda değerler eğitimi de sorgulanmaya başladı. Ama 
değerler önemini kaybetmedi ve etmeyecek de. Çünkü değerler hayata anlamını 
veren temel unsurlardır. Bu bağlamda kitaba bazı eklemeler ve güncellemeler yap-
ma ihtiyacı hissettim ve ekledim. Kültür ve örgüt kültürü bölümlerinde yer alan 
bilgileri güncelledim ve yenilerini ekledim. Kitapta “Değerlerin Ölçümü ve Bazı 
Veri Toplama Araçları” ve “Değerler Eğitimi” adlı iki yeni bölüme yer verdim. 
Yeni araştırmalardan bazılarının bulgularına değinerek güncellemeler yaptım. İyi 
okumalar dilerim. 

Prof. Dr. Kürşad YILMAZ

Kırgızistan-Türkiye Manas Üniversitesi

Edebiyat Fakültesi

Eğitim Bilimleri Bölümü

Nisan - 2019
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Örgüt

İnsanlar bir takım gereksinimleri karşılayabilmek, gelişmek, ilerlemek, so-
runları çözmek, yaşam düzeyini daha yukarılara taşımak gibi birçok amaçla örgüt-
leri kurmaktadır. Öyle ki örgütler insanların doğumlarından ölümlerine kadar ha-
yatlarının her aşamasında yer almaktadır. Örgütler, gereksinimlerin ve sorunların 
türüne göre bazen bir aile olabilirken bazen bir siyasi kurum, bazen bir ekonomik 
kurum olabilmektedir. Bu anlamda örgüt kavramı psikoloji, sosyoloji, kamu yö-
netimi, siyaset bilimi, antropoloji, işletme gibi birçok bilim dalının ortak çalışma 
alanını oluşturmaktadır. Bu durum örgüt kavramının konumlandırılmasındaki 
bakış açılarına da yansımakta ve farklılıklara yol açmaktadır. 

Örgütlerin kurulmasındaki en önemli etken, insanların kişisel güçlerini aşan 
amaçları gerçekleştirmek için bu tip yapılara gereksinim duymalarıdır. Ortak bir 
çabayı gerektiren bir amacın gerçekleştirilmesi, birden fazla kişinin güç ve eylem-
lerinin birleştirilmesini, bütünleştirilmesini zorunlu kılmaktadır (Aydın, 1998). 
Bu da örgütlerde birden çok insanın ilişkisini gündeme getirmektedir. Buna bağlı 
olarak da örgütler, iş ve işlev bölümü sonucu, bir yaptırım gücü ve sorumluluk sıra 
düzeni içinde ortak ve açık bir amacın gerçekleşmesi için bir insan topluluğunun 
etkinliklerinin eşgüdümü (Schein, 1977; 1992), kısaca içinde çeşitli rol ve pozis-
yonların yer aldığı bir yapı (Bursalıoğlu, 2000) olarak tanımlanabilmektedir. Bu 
anlamda örgütler toplumsal birer yapıdır ve bu toplumsal yapının kendine özgü 
ilke ve kuralları, değer ve normları vardır. İlkeler, kurallar, değerler ve normlar 
çalışanların davranışlarını yönetmek için inançlara ve yönergelere dönüşerek ör-
gütün düzenli işlemesini sağlamaktadır (Başaran, 2000b). Buna göre örgüt kavra-
mı, insanların bir takım ortak amaçlar ve değerler uğruna ortaya koydukları bir 
anlaşmayı ve birlikteliği ifade etmektedir (Malinowski, 1990). 

Görüldüğü gibi örgüt farklı kişilerce farklı şekillerde tanımlanmıştır. Örgüte 
ilişkin farklı tanımlar yapılmasında yönetim kuramlarının da etkisi vardır. Klasik 
yönetim kuramı örgütü, rasyonel ve teknik bir sistem olarak görürken, neoklasik 
yönetim kuramı örgütü doğal ve organik bir sistem olarak görmektedir. Morgan 
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(1998) bu farklı bakış açılarını bir takım metaforlarla1 (mecaz, imaj) açıklamıştır. 
Morgan (1998) örgütleri, makine, organizma, beyin, kültür, politik sistemler, ruh-
lar hapishanesi, değişim, tahakküm araçları olarak ele almıştır. Ancak alanyazın-
da, örgütü açıklamaya dönük başka mecazlar da bulunmaktadır. Bu mecazlar ara-
sında psişik hapishaneler mecazı, yaz bandoları ve misyonerlikler mecazı (Akın 
ve Schultheiss, 1990), bulutlar ve şarkılar mecazı (Gergen, 1992), sabun köpükleri 
mecazı (Tsoulas, 1993), stratejik çekirgeler mecazı (termitler) ve örümcek ağları 
mecazı (Morgan, 1993) bulunmaktadır (Akt: Balcı, 2003).

Mecazlar örgütü açıklamaya çalışırken, özelliklerin bilinen bağlamdan bilin-
meyenlere transferine yardımcı olmaktadır. Mecazlar bu transfer ile karmaşıklığı 
ve soyutu yeni görüş açısından görmeye olanak sağlamaktadır (Balcı, 1992). As-
lında her mecaz bir örgüt kuramı ile özdeşleşmiştir. Yapısalcılık esas itibariyle ma-
kine mecazına dayanmaktadır. Bu bakış aşısında her birim ve kişi değiştirilebilir 
parçalar olarak görülmektedir.  İşlevselciliğin temelinde ise organizma mecazı var-
dır. Burada üzerinde durulan temel kuram birimi ise işlevsel yapılardır (Şişman, 
1998). Örgüte ilişkin ne kadar farklı kuram ya da mecaz olursa olsun, örgütlerin 
bir insan ilişkileri ağı ve belli amaçlara ilişkin yöntemlerinin olması, örgütlerde bir 
yönetim eyleminin olmasını gerektirmektedir.

Yönetim

Yönetim ile ilgili eylemler insanlık tarihi kadar eskidir. Çünkü bir insan gru-
bunun, bir takım amaçlarla, bir takım işleri sürekli olarak gerçekleştirmek istediği 
her yerde yönetim söz konusu olmuştur. Yönetimin insanlık tarihi kadar eski bir 
kavram olması en eski sanat olarak nitelendirilmesine yol açmıştır. Karip (2004) 
insanlığın bilinen tarihinden günümüze kalan tüm eserlerin ve çözümlenebilen 
bilgilerin, toplumların yaşamının her alanında örgütlü bir yönetsel eylemin varlı-
ğını gösterdiğini ileri sürmektedir. Baransel’e göre (1993) yönetim süreç, bilim ya 
da sanat olarak tanımlanabilmektedir. Yönetimi bunların toplamı olarak görenler 
de vardır. Buna göre yönetim, evrensel düzeyde bir süreç, gelişmekte olan bir bilim 
ve eski bir sanat olarak nitelendirilmektedir. 

Bu bağlamda bir yöneticinin, yöneticilik eğitimi alması yönetimin bilimsel 
yönüne; sahip olunan bilginin kullanılması sırasında takip ettiği süreç ve uygula-

1 Metafor (Mecaz, İmaj): Metaforlar genel olarak dünyayı kavrayışımıza sinen bir düşünce 
ve görme biçimi (Morgan, 1998) olarak tanımlanmakta ve imaj, mecaz gibi kavramlarla 
eşanlamlı olarak kullanılmaktadır. Metaforlar, bilinmeyen kavramların, özelliklerin ya da 
düşüncelerin bilinen hale getirilmesinde Plato’dan beri kullanılmaktadır (Fain, 2001). Bu 
anlamda metaforlar, bilinmeyen özelliklerin bilinen özelliklere benzetilerek anlatılması 
olarak sosyal bilimlerdeki birçok alanda kullanılmaktadır. Mecazlar bu yönü ile insanın 
dünyayı belli bir açıdan görüp anlamaya çalışmasını sağlamaktadır.

2 Eğitim Yönetiminde Değerler




