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ONSOz

Yuksek Lisans Egitimimin benim i¢in en dnemli agamasi olan tez ¢alismasinda,
yonetici olarak calistigim kurumuma daha vyararli olabilme ve meslegime
bilimsel olarak farkli bir bakis acisi kazanabilme arzusu ile kendi calisma
hayatimda edindigim tecrubelerden faydalanarak, tum kurumlari yakindan

ilgilendiren insan kaynaklari yonetimi ile ilgili bir arastirma yapmayi tercih ettim.

Orgutler, teknolojinin ve yaraticih§in buyik bir hizla gelistigi 21. Yuzyil'da
sahip olduklari kaynaklari en etkin verimli bir sekilde kullanarak basariya
ulasmak isteyeceklerdir. Yasanan rekabette 6ne c¢ikabilmek igin en dnemli
faktorin insan kaynagi oldugu bilinmektedir. Ayrica neredeyse tim orgutlerin
benzer teknolojiden faydalandi§i disunildiginde esas deger katan ve fark
yaratan etkinin insan kaynagi ile olabilecegi gercegi ile karsilasiyoruz. insan
kaynagi olarak bahsettigimiz 6rgut c¢alisanlarinin, yuksek performans ve
verimlilikle galismalari ise onlarin is doyumlarinin dizeyine baghdir. Zaman
icerisinde yapilan arastirmalar ¢aliganlarin is doyumlari yuksek oldugu zaman
daha verimli ve etkin calistiklarini bize gostermistir. Bu dusunceden yola
clkarak calisan is doyumu ve is doyumunu etkileyen nedenler, ayrica is

doyumunu arttirabilmek i¢in alinabilecek tedbirler 5nem kazanmistir.

Is doyumu ile ilgili bugline kadar yapilan arastirmalar genellikle saglk ve
egitim sektorl Uzerinde, genellikle bir igsletme ile sinirlandirilarak yapilmistir.
Bu calisma ile savunma sanayi sektorindeki Turk Silahli Kuvvetlerini
Guclendirme Vakfi ile ortakliklari bulunan kurumlardaki yoneticilerin
sergiledikleri yonetim tarzlarinin ¢alisanlarin is doyumlari Gzerindeki etkisi
belirrenmeye caligilmigtir. Yonetim, yonetim tarzlari ve is doyumu
konularinda genis bir literatir taramasi yapilmistir. Bu arastirmanin
calisanlara, yoneticilere ve konu ile ilgili tim arastirmacilara faydal olmasini

diliyorum.

Tez galismam suresince engin bilgisi, deneyimi, bana olan guveni ve sevgisi ile
her konuda destegini hi¢gbir zaman esirgemeyen; kisiligi ve liderligi ile bana her

zaman ornek olan kiymetli hocam ve danismanim sayin Prof. Dr. ilhan



Vil

TOMANBAY’a, yardima ihtiyacim oldugunda her zaman yanimda olan Ufuk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii MiGduri sayin Prof. Dr. Mehmet
TOMANBAY’a, yuksek lisans egitimim sdrecinde emekleri gegcen tim
hocalarima, arastirma esnasinda gereken ilgiyi gosteren degerli savunma
sanayi g¢aligsanlarina, istatistik konusundaki engin bilgileri ile katkida bulunan
degerli hocam sayin Yrd. Dog. Dr. Aslihan ALHAN’a, SPSS uygulamalarinda
her zaman yanimda olup bana yardimci olan arkadasim Utgm. Osman
BOZKURT’a, destegini ve ilgisini benden esirgemeyen sevgili esim ilknur
BATMAZ'a, hayatim boyunca her zaman ve her konuda yanimda olan aileme

tesekkulrlerimi sunarim.

Tez kapsaminda belirtilen hususlar sahsi dusincelerim olup, Turk Silahli

Kuvvetleri (TSK)'nin goéristnu yansitmamaktadir.
Mert BATMAZ
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OZET

BATMAZ, Mert. Yéneticilerin Yénetim Tarzlarinin Calisanlarin is Doyumlarina
Etkileri, Yuksek Lisans Tezi, Ankara, 2012.

Orgltler, hedeflerine is doyumu yiiksek calisanlari sayesinde ulasabileceklerinin
bilincinde oldugundan; orgut yoneticileri de oOrgutun temel kaynagr olan
calisanlarinin is doyum diizeyine 6nem verirler. Orgitlerde is doyumunu
etkileyen temel faktdrlerden birisi de yoneticilerin sergiledikleri ydnetim

tarzlardir.

Bu arastirmanin amaci, savunma sanayi sektorinde faaliyet gosteren
kurumlardaki yoneticilerin sergilemis olduklari yonetim tarzlari ile ¢alisanlarin is
doyumu arasindaki iligskiyi belirlemektir. Ayrica ¢alisanlarin demografik ézellikleri
ile is doyumu arasindaki iliski de arastiriimigtir. Bu kapsamda arastirmanin
literatir kisminda yonetim, yoOnetici, yonetim tarzlari ve is doyumu kavramlari

uzerinde durulmustur.

Arastirma 2012 yih Nisan ayinda, Ankara’da bulunan savunma sanayi
sektorinde faaliyet gosteren kurumlarin cgesitli kademelerinde c¢alisan bireyler
uzerinde gercgeklestiriimigtir. Arastirmada anket metodu kullaniimigtir. Bu
kapsamda U¢ kurumda 371 calisana anket uygulanmigtir. Anket formunda Besli
Likert Olgegdi kullaniimistir. Bu dlgegin amaci, ¢alisanlarin diistincelerini yelpaze

icerisinde derecelendirmektir. Anketler SPSS 18 programi ile degerlendirilmistir.

Bu calismada veriler U¢ oOlgcme araci ile toplanmistir. Yoneticilerin yonetim
tarzlarini belirlemek icin Terzi ve Kurt tarafindan 2005 yilinda gelistirilen
Yonetici Davraniglari Anketi (YDA) kullaniimigtir. Calisanlarin is doyumunu
Olcmek icin 1967 yilinda Weiss, Dawis, Englan ve Lofquist tarafindan gelistirilen
Baycan tarafindan Tirkce'ye cevrilen Minnesota is Doyum anketinden
yararlaniimistir. Demografik degiskenleri belilemek amaciyla da arastirmaci

tarafindan hazirlanan bir bilgi formu kullaniimigtir.

Calismanin hipotezlerini analiz etmek igin ¢oklu regresyon, korelasyon, T-testi

ve one way anova testleri kullaniimistir.



Yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucunda otokratik, demokratik katilimci ve
tam serbesti taniyan yonetim tarzlari ile is doyumu arasinda anlaml bir iligki
oldugu sonucuna ulasilmistir. Analiz sonucunda is doyumunun %69 oraninda

bu faktérlere bagl olarak sekillendigi anlasiimistir.

Yapilan korelasyon analizleri sonucunda ise demokratik katilimci yonetim
tarzinin g¢alisanlarin is doyumunu arttirdigi; otokratik ve tam serbesti taniyan
yonetim tarzlarinin ise c¢alisanlarin is doyumunu azalttigr belirlenmigtir.
Arastirma yapilan kurumlarda caliganlarin is doyumlarina en buyuk etkiyi
demokratik katilimci yonetim tarzi sergileyen yoneticilerin yapmakta oldugu

gOrulmustar.

Ayrica kuramsal cercevede ayrintili olarak ele alinan demografik 6zellikler ile is
doyumu ve yoneticilerin davranigslarindan saglanan is doyumu arasindaki
sonuglar incelendiginde bayanlarin ve kendisine bagli ¢alisani olanlarin genel is
doyumunun ve yonetici davraniglarindan saglanan is doyumunun digerlerine
goOre daha yuksek oldugu sonucuna ulasiimistir. Ayrica ayni yoneticiyle ¢alisma
suresi azaldik¢a, egitim seviyesi ve statu artttkca genel is doyumunun ve

yonetici davraniglarindan saglanan is doyumunun arttigi gdézlemlenmisgtir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim, yonetici, yonetim tarzlari, is doyumu.



ABSTRACK

BATMAZ, Mert. The Effects Of The Manager's Management Styles To The
Personnel’s Work Satisfaction, Master Thesis, Ankara, 2012.

Organizations achieve their aims with the personel who have a work
satisfaction. Because of this reason managers have to care about the level of
the work satisfaction for their personnel. Manager’s management styles are one

of the main reasons for his satisfaction at the work.

Purpose of this research is to define the relation between the management
styles and the work satisfaction at the defense industry. In addition to this
purpose, the relation between the demographic characteristic of the workers
and the work satisfaction is also investigated. At this scope the literature of the
research has dwelled upon the management, manager, management styles and

work satisfaction concepts.

This research has been accomplished with the individuals who work at the
different sections of the defense industry companies at April 2012, Ankara.
Public survey method is used at the research. Survey is answered by 371
personnel from three different companies. Five point likert scale method is used
at the survey forms. Aim of using this method at the survey is to scale the ideas
of the workers with the bunch map analysis. Surveys are evaluated with the
SPSS 18 program.

The data collected with three different measurement tolls. Managers Attitude
Survey, which is created by Terzi and Kurt at 2005, is used to identify the
manager's management styles. The Work Satisfaction Survey is used to
measure the work satisfaction which was created by Weiss, Dawis, Englan,
Lofguist and translated to Turkish by Baycan at 1967. Also an information form

is used by the researcher to identify the demographic variables.

Multiple regression, correlation, t-test and one way anova tests are used to

analyze the hypothesis for the research.



Xi

By the result of multiple regression analysis, it's observed that there is a
meaningful relation between the work satisfaction and autocrat, democrat
participator and exact freedom management styles. With this analysis, it's
understood that the 69 percentage of the work satisfaction is related to these

factors.

Results of the correlation analysis provide us that while the democrat
participator management style is raising the work satisfaction, on the other side
with the autocrat and exact freedom management styles are reducing it. It's also
observed that the managers who are using democratic participating

management style shows the most effect on the personnel’s work satisfaction.

While the work satisfaction provided by the demographic characteristics and the
manager’'s management style results are compared; women’s and the person
who have a personel working for her / him has a high work satisfaction than the
others. Moreover if the time spends for the same manager is getting less or the
education level and the level of the personel get higher, the general work
satisfaction and the work satisfaction provided from the manager's management

style is getting higher.

Key Words: Management, manager, management styles, work satisfaction.
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GIRIS

Orgutler rekabet, bilgi ve yaraticiigin arttigi 21. Yizyil'da olusan rekabet ve
degisim ortaminda fark yaratarak, 6ne cikabilmek amaciyla yonetim anlayislarini
surekli geligtirmek zorundadir. Yonetim anlayiglarini geligtirmenin yani sira,
degisimi yakalayabilmek ve hatta yonetebilmek ve mevcut rekabet ortaminda
basarili olarak devamliliklarini surdurebilmek igin kaynaklarini etkin ve verimli
kullanarak, performanslarini arttirmalari gerekmektedir. Bu noktada, rekabet
ortaminda ©6ne c¢ikma, belirlenen hedeflere ulasabilme ve bu faaliyetlerin
surdurulebilirligini saglamada insan kaynaginin énemi agiktir. Bagka bir deyigle,
calisanlarin performansi orgutlerin basarisini olumlu veya olumsuz yonde etkiler.
Calisanlar islerinden memnun olduklari zaman performanslari artar, dolayisi ile
Orgutin basarisi da artar. Calisanlarin yliksek performans gdstermesi orgutlerin
basarili olmasinda elbette ki tek faktor degildir. Ancak 6nemli faktorlerin basinda
gelmektedir. Bu disunceden yola ¢ikarak, ¢alisanlarin is doyumlarinin ne oldugu

ve galisanlarin nasil doyum saglayabilecekleri hususlarina ilgi artmistir.

Genel olarak calisanlarin islerine iliskin duygularinin bir reaksiyonu olarak
tanimlanan is doyumu kavrami, ilk kez 1920’lerde ortaya atilmig olup, 6nemi 1930-
40’h yillarda anlagilmistir. Onemli olmasinin bir diger nedeni, yasam doyumu ile
iliskili olmasidir ki bu durum kiginin fizik ve ruh sagligini dogrudan etkilemektedir
(Sevimli ve iscan, 2005: 55).

Calisanlarin is doyumlarini etkileyen birden ¢ok faktdr oldugu bilinmektedir. Bu
faktorlerden yoneticilerin yonetim tarzlarinin g¢alisanlarin is doyumlarina yaptigi
etki arastirmamizda incelenecektir. Sahin ve Batiglin’e gére yonetim politikasi ve
yonetim tarzi, calisma sirasindaki bagimsizlik derecesi, kisilerarasi iligkiler, fiziki
kosullar, bireysel faktorler ve lcret boyutlari ile ¢alisanlarin is doyumu arasindaki
iliskinin incelendigi bir arastirmada, en yuksek iligkinin yonetim politikalari ve
yonetici davranislarinda oldugu gorulmustar (1997: 60). Bu yapilan arastirmadan
yonetici davraniglarinin ¢alisanlarin is doyumlarini yiksek derecede etkiledigi
anlasiimaktadir.

Yoneticilerin davraniglari ¢alisanlarin is doyumlarini etkileyen faktorlerin basinda

geldiginden 6nem verilmesi gereken bir konu oldugu agiktir. Bu nedenle, “Her



seyden Once galisan doyumunu saglamak igin yoneticilerin, ¢aliganlarin salt bir
uretim faktoru oldugu yonundeki 6nyargilarindan kurtulmalari gerekmektedir. Diger
bir deyigle, yoneticiler, ¢calisanlarin sadece ekonomik bir varlik olmadigini, ayni
zamanda sosyal yoénlerinin de bulundugunu, ekonomik beklentilerinin diginda farkli
sosyal ve psikolojik beklentilerini ve ihtiyaglarini kargilamak icin bir orgitte
caligtiklarint  géz o6nunde bulundurmalidirlar. Calisanlarin is doyumlarinin

saglanmasi ayni zamanda 6rgutlerin sosyal gorevidir.” (Akinci, 2002: 2)

Arastirmanin yapildigi savunma sanayi gibi agirlikli olarak teknolojiye odakli
olundugu yargisinin yaygin oldugu bir sektorde bile, gercek fark yaratacak olan
degderin insan ve insanin performansi oldugu bilinmektedir (Alp, 2011: 16). Cunku
teknolojinin de gergek yaraticilari insanlardir. Bu tip kurumlarda c¢alisanlar,
tasarim, urlin gelistirme ve uretim faaliyetlerini icra etmektedirler. Savunma
sanayinde sifir hata ile, yuksek teknolojinin en son urlnleri, yine yuksek teknolojik
imkanlar ile Uretilmektedir. Dolayisi ile bu sektdrde is gucinin 6neminin diger
sektorlere gore daha fazla oldugu ortaya cikmaktadir. Clnkl calisanin yapacagi
ufak bir hata telafisi mimkin olmayan veya ekonomik olarak ¢ok yiksek bir zarara
mal olabilir. Bunlara yeni Uuretilen bir ugagin dismesi o6rnek verilebilir. Yeni
teknoloji ve Uretim olanaklarinin gelistiriimesi i¢in en ¢ok kaynak ayrilan ve diger
sektdrlere onculuk eden savunma sanayinde, ¢aligsanlarin verimliliklerini arttirmak
amaciyla, calisanlarin islerinden ve isyerlerinden doyum saglamalari igin uygun

ortam yaratmak gerekmektedir.

Bu bilgilerin 1s1ginda yapilan bu tez ¢alismasinda yoOneticilerin yonetim tarzlari ve
calisanlarin i doyumlari  kavramlari birbirleriyle iligkileri dogrultusunda

incelenecektir.

Bu amag¢ cergevesinde tezin birinci boluminde yonetim ve yoOnetici
kavramlarindan, yoneticilik ve liderlik arasindaki farklardan, yonetici davraniglarini

etkileyen faktodrlerden, temel yonetim tarzlarindan bahsedilmistir.

ikinci bélimde is doyumu kavrami ayrintili olarak ele alinmis; is doyumunun tanimi
ve Onemi, is doyumu ile ilgili kuramlar, is doyumunu etkileyen faktorler ve is
doyumunun yasam doyumu, performans gibi cesitli dediskenlerle iligkileri

incelenmigtir.



Yoneticilerin yonetim tarzlari ile galiganlarin is doyumlari arasindaki iliskiye yonelik
bir uygulama calismasi da tezin tglncu boluminde yer almaktadir. Bu kapsamda
oncelikle arastirmanin amaci, 6nemi, yontemi, hipotezleri, sinirhliklari, veri
toplama aracglari, evren ve orneklemi hakkinda bilgi verilmig; son olarak da
arastirma bulgulari yorumlanarak hipotezler cergevesinde sonuglara varilmaya

calisiimistir.



1. BIRINCi BOLUM: YONETIM ve YONETICi YAKLASIMLARI

1.1. YONETIM iLE iLGiLi KAVRAMLAR VE TANIMLAR

Yonetim tarihi ¢cok Oncelere dayanan eski bir kavramdir. Bilinen en eski
uygarliklardan biri olan Sumerlilerin yazi dilini yonetimsel kontrol sureci ihtiyacina
bir tepki olarak gelistirmis olduklari; Eski Romalilarin etken bir yonetim sisteminin
aciklamali 6rneklerini  sunduklari; Roma Katolik Kilisesi’'nin eski yodnetim
dusuncesine d6nemli katkilarda bulunduklari bilinmektedir (Benligiray, 2005: 23).
Dolayisiyla insanoglunun yerylziunde var oldugundan beri yonetim kavrami ile i¢
ice oldugunu soyleyebiliriz. Burada bahsettigimiz yonetim kavrami yillar icerisinde
her alanda yasanan degisim ve ilerlemelere paralel olarak geligmistir. Yonetim
disuncesi Oncelikle evrensel bir faaliyet olmasindan dolayr ¢ok 6nemli bir
kavramdir. Ginimizde de her alanda yénetimin varliindan sdz edebiliriz. Ornek
olarak isletmeler, sirketler, kamu kuruluslari, Turk Silahli Kuvvetleri, spor kulUpleri,

dernekler ve vakiflar verilebilir.

“Yonetime nigin ihtiyagc duyulmustur?” sorusuna cevap aradigimizda yodnetim
kavramini daha iyi anlayabiliriz. “Modern toplumlarda insan ihtiyaglarinin
¢ogalmasi, kit kaynaklarin daha rasyonel bir bigcimde kullaniimasini
gerektirmektedir. Bu rasyonellik cesitli érgiitler yoluyla saglanabilir. iste isletme
orgutleri de toplumun arzuladigi mal ve hizmetlerin ortaya konulmasi igin ortaya
¢ikan ve Uretim faktorlerini uyumlu bir bicimde blnyesinde birlestiren sistemlerdir.
Ancak bu uyumu saglamak, yalnizca isletme Orgutlerinin ortaya c¢ikmasiyla
gerceklestiriiemez. Ayni sartlarda ortaya ¢ikan iki isletmeden biri birka¢ yil sonra
dev gibi buyurken digeri ayni sure igerisinde kaybolur gider. Butun bunlarin
temelinde yatan neden yonetim kavramiyla aciklanabilir.” (Can ve Guney, 2007:
173) Dolayisiyla kit kaynaklari en etkili sekilde kullanarak insan ihtiyacglarini
karsilayabilmek amaciyla yapilan her faaliyet yonetimin konusu icerisine girer
diyebiliriz.  Yonetimden s6z edilmedigi zaman kaynaklarin  hedeflere
yonlendiriimesi gugclesir. Kaynaklardan etkin bir sekilde yararlanilamaz. Yonetim
elinde bulundurdugu guig, bilgi ve tecribe ile kaynaklari etkin ve verimli bir sekilde

kullanir. Her toplulukta kabaca bir yonetim vardir diyebiliriz. Can ve Glney’in de



bahsettigi gibi orgutler mevcut yonetim sistemleri sayesinde basariyi
yakalayabilmektedirler.

Yonetim yUzyildir bir disiplin olmasina kargin uygulamacilar ve uzmanlarin ortak
go6ruse vardiklari bir tanim bulmak zordur (Koparal, 2004: 3). Yénetimin birgok
farkh taniminin yapilmasinin baglica iki nedeni vardir. Birinci neden, yonetimi
tanimlayanlarin, yonetimin bigimine iligkin inancglarinin degisik olmasidir. Yetkici,
koruyucu, destekgi ve birlikgi yonetim bigimlerinden birine daha ¢ok bagli olanlar
bu inanclarina gére yénetimi degisik tanimlamaktadirlar. ikinci neden ise, yonetilen
orgutin amagclarinin birbirinden degisik olmasina dayanmaktadir (Basaran, 1982:
14).

Bu nedenle; “Yénetim cesitli bilim dallarinca farkli bicimde tanimlanabilir. Ornegin
ekonomistlere gore; toprak, sermaye ve isgucu ile birlikte Uretimin islevlierinden
biridir. Orgiit ve yonetimi meslek olarak segen kisilere gére ydnetim bir otorite
sistemi olarak kabul edilir. Toplumbilimcilere gbre yonetim bir sinif ve sayginlk
sistemi olarak nitelendiriimektedir.” (Akat, 1984: 4, 5, 6) “Hatta yonetim bilimcilerin
bile izerinde anlastiklari bir tanim vermek oldukga zordur. Ornegin yénetimi; klasik
yonetim taraftarlari para, makine, metod, insan, ara¢ ve gerecin uyumlastiriimasi
olarak tanimlarken, davranis bilimciler ise kararlarin alinmasi ve uygulamaya
aktarilmasi olarak belirlerler.” (Can ve Guney, 2007: 173, 174)

Bugune kadar yonetim ile ilgili yapilan diger tanimlari inceledigimizde;

Basaran’a gore yonetim; toplumsal ihtiyaclarin bir kismini karsilamak Uzere,
onceden belirlenmis amaglari gerceklestirecek gorev ve rolleri yapmak Uzere bir

araya getirilen gugclerin koordinasyonu ve yoénlendiriimesi surecidir (1982: 91).

Bursalioglu’na gore yonetim; dnceden belirlenmis 6rgut amaglarina ulagsmak igin,
orgutteki tum kaynaklara ve en Onemlisi insan kaynaklarina yon vermek, onlari
kullanmak ve kontrol etmektir (1978: 19).

Akat’a gore yonetim; isbirligi icerisinde bulunan bir grubu ortak bir amaca ya da

amaglar grubuna yoéneltme sirecidir (1984: 4).



Can ve Guney'e gore yoOnetim; bir orgutin ya da bir birimin amagclarina
ulasabilmesi igin insan ve grup ¢aba ve faaliyetlerinin planlanmasi, érgutlenmesi,

yonlendiriimesi, denetlenmesi sureci olarak tanimlanabilir (2007: 174).

Yurdakul’a goére yonetim, belirli bir isin basari ile gergeklestirilebilmesi igin,
kaynaklari rasyonel bir bicimde kullanarak, dogru zamanda, dogru yerde, dogru
kisilerle ve araglarla hareket etme bilimidir. Yonetimin, birden fazla kisinin varhgi
ile ortaya ¢ikan ve bu yonu ile ekonomik faaliyetten ayrilan bir grup faaliyeti oldugu
kabul edilmektedir (2011: 3).

Aydogan’a gore yonetim, farkli tutum ve ifadelerle yapilan tanimlarin ortak olan
taraflari da g6z oninde bulundurularak su sekilde tanimlanmistir: Yoénetim,
herhangi bir 6érgutu, dnceden belirlenen amaclara ulagtirma ve gorevlerine uygun
bir sekilde yasatma, oOrgut icindeki kaynaklari saglama ve etkili bir sekilde
kullanma, 6nceden belirlenen politikalari ve alinan kararlari uygulama ve islerin
yapillmasini saglama, o6rgut calismalarini planlama, organize etme, izleme ve
gelistirmedir (2011: 2).

Uras’a gore yonetim isletmenin sahip oldugu veya kiraladigi emek, sermaye ve
teknik bilgiden olugsan Uretim unsurlarini, dnceden saptanmis olan amag¢ veya

amaclar dogrultusunda planl bir sekilde sevk ve idare etmektir (1991:10).

Baska bir tanima gore yonetim; insanlarin gruplar halinde birlikte calisarak
belirlenmis amagclari verimli bir sekilde gerceklestirecekleri bir ortamin yaratiimasi

ve surdurulmesi surecidir (Koontz ve Weihrich, 1988: 4).

Baransel en genis anlamda yonetim kavramini; amaglarin etkili ve verimli bir
bicimde gerceklestiriimesi maksadiyla bir insan grubunda isbirligi ve koordinasyon
saglamaya yonelik faaliyetlerin timunu ifade eder seklinde tanimlar iken (1993:
25), Sabuncuoglu ise ortak amaclara varmak isteyen bir grup insanin isbirligi

icinde duzenli ve bilingli gaba gdstermeleri olarak tanimlamaktadir (1997: 129).

Batln bu karisiklik ve gesitlilige karsin, yonetimin, Uzerinde az ¢ok gorus birligine
varilan tanimi “yonetim, baskalari vasitasiyla is gormektir’ seklindeki tanimlama
olmustur. Bdylece, ydnetimin, ancak birden fazla kiginin varligi ile ortaya gikan ve



bu yonu ile ekonomik faaliyetten ayrilan bir grup faaliyeti (sosyal faaliyet) oldugu,
genel olarak kabul gormus bulunmaktadir (Kogel, 2003: 16).

Yonetim ile ilgili yapilan yukaridaki tanimlar incelendiginde U¢ sdzcugun dikkat
cekici oldugu gordltr. Bunlardan birincisi “baskalari, yani insanlar”, ikicisi “amag”,
uclncusu ise “sure¢ ya da sureci olusturan faaliyetler toplami”dir (Benligiray,
2005: 23). Dikkat ¢ceken sozcukleri teker teker inceledigimizde; birinci olarak, daha
once bahsettigimiz yonetimin en ¢ok gorus birligine varilan taniminin bagkalari
vasitasiyla is géormek oldugunu goérlyoruz. Sonugta yapilacak isi baska insanlar
icra eder. Yonetim ise caliganlari yonlendirir. Ikinci olarak; yodnetimin temel
gorevlerinden birisi ise ¢alisanlari belirli bir amag etrafinda toplamayi saglamaktir.
Calisanlarin bu amagclari 6zimsemeleri saglanarak basariya ulasilir. “Eger amag
yoksa herhangi bir yonetim faaliyetinden s6z edilemez. Belirli bir amag olmaksizin
bir araya gelen insan topluluklarina da kuru kalabalik denir.” (Benligiray, 2005: 23)
Belirlenen amaclar ise faaliyet sahasina gore veya iginde bulunulan duruma gore
degisiklik gosterebilir. Uglincli olarak yonetimin bir stre¢ oldugu soylenebilir.
“CUnkU yénetim gecici ve anlik degildir. Bir yerde baslayip bir yerde bitmez ve hep
devam eder. Birbirini tamamlayan faaliyetler ve davraniglar dizisidir. Fonksiyonlari
ile yasar. insanlar ve 6rgitler var oldukga, yénetim de var olacaktir. Yénetim

insanlar ve orgutlerle birlikte yasamaya devam eder.” (Geng, 1997: 29)

Yonetim sureci yonetimi olusturan gruplar agisindan da incelenebilir. Kogel'e gore;
yonetim sureci, bu sureci igleten gruplar agisindan ele alindiginda dg tur
yonetimden s6z etmek mumkundur. Ailesel (patrimonial) yonetim, siyasal yonetim

ve profesyonel yonetim.

a) Ailesel Yonetim: Sahipligin, temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik yapinin
onemli bir kisminin belli bir ailenin Gyelerinden olugsmasi halinde ailesel yonetim
mevcuttur. Bu yonetim geklinin en énemli 6zelligi, Ust yonetim kademelerinin belirli

aile bireylerine veya akrabalara agik olmasidir.

b) Siyasal Yonetim: Sahipligin, temel politik karar organlarinin ve énemli ydnetim
kademelerinin belirli bir siyasal egilim ve iligkilere sahip Kkigiler tarafindan
doldurulmasi durumunda gerceklesmektedir. Bu yodnetim turinde de, aile

yonetiminde oldugu gibi, “yonetim” konusunda egitilmis kisileri ¢calistirma olanagi



var olmakla beraber, siyasal dusince ve amagclar yonetim kademelerine girisi
etkilemektedir.

c) Profesyonel Yonetim: Temel politik karar organlarinin ve yénetim kademelerinin
uzmanlik ve yetenek esasina dayall olarak segilen kisiler tarafindan doldurulmasi
durumunda gerceklesmektedir. Profesyonel yonetim, yonetim iginin bir meslek
haline gelmesi ile ilgilidir (2003: 17,18).

Sonug olarak diyebiliriz ki, ydnetim amaca ulasabilmek igin plan yapma, ¢alisanlari
orgutleme, yoneltme, birimler arasindaki koordinasyonu saglama, yapilanlari
denetleme, calisanlarin gonullilik esasina gore katkida bulunmalarini saglama,
personelinin geligsimini planlama gibi faaliyetleri icerir. Herhangi bir orgutun
devamhligini saglayabilmesi i¢in saglikli bir yonetim sisteminin bulunmasi sarttir.
Aksi taktirde oOrgutte bir kaos ortami olacak ve orgut kaynaklarindan etkin bir

sekilde faydalanilamayacaktir.

Yonetim olgusunu agikladiktan sonra yonetim ile ilgili kuramlari inceleyerek

orgutun amaglarina ulagmasinda bugune kadar izlenen yollara deginecegiz.

1.2. YONETIM KURAMLARI

Tarihsel gelisim sureci icerisinde yonetim iginin nasil yapiimasi gerektigi ile ilgili
olarak ¢ok sayida kuram gelistirilmigtir (Benligiray, 2005: 24). Gunumuzde yonetim
ile ilgili kuramlar; klasik kuram, neo-klasik kuram ve gagdas kuram olmak tzere U¢

ana baslikta ele alinmaktadir.

1.2.1. Klasik Yonetim Kurami

Klasik kuramlar surekli olarak agik ve secik olarak belirlenmis bir 6érgut yapisi ve
otorite iligkileri ile etkinlik ve verimliligin nasil arttirilabilecegi konusunu iglemislerdir
(Van Harrison, 1978: 244).

Bu kuramin 6nde gelen temsilcileri; F. Taylor, H. Fayol, M. Weber, J. Mooney, A.
Reily, M. F. Follet, F. Gilbert, L. Gilbert, H. Emerson, H. Gannt, R. Merton, P.
Selznick, P. Blau ve A. Gouldner'dir (Kogel, 2003: 195-218).



Ozetlersek, klasik kuramcilarin énemsedigi ve Ustiinde durduklari tek sey,
‘insandan bagimsiz bir mekanizma” olarak dusundukleri “6rgut” ve “verimliliktir.
Bu mekanizma igerisinde klasik kuram, kati mantigi ile insani teknik ilkeler ve basit
ekonomik gldiilerle hareket eden bir robottan farkl tutmamistir. insanin dogasina
kotimser bir agidan bakmis ve onu surekli kontrol edilmesi, denetlenmesi ve

cezalandiriimasi gereken bir varlik olarak gormustur (Torun, 1998: 51-52).

Gunumuzde oldukca basit ve sadece kendini cevreden izole etmis ortamlara
uygun gorunen klasik yonetim kuraminin, ozellikle orgutlerde bireyin rolunu goz
ardi etmesi neo-klasik donem olarak bilinen yeni bir akimin dogmasina neden

olmustur.

1.2.2. Neo-Klasik Yonetim Kurami

Klasik kuramlarin yetersiz oldugu elegtirilerinin artmasi, Hawtorne arastirmalarinin
sonuglariyla orgutte insanin éneminin ortaya konulmasi ile yonetimde yeni bir
anlayis baslamistir. “Neo-klasik kuramlar olarak adlandirilan bu kuramlarin
gelismesinde basta E. Mayo, F. Roethlisberger, D. McGregor, A. Maslow, K.
Lewin, R. Likert, C. Bernard ve C. Argyris olmak Uzere pek c¢ok yazar ve

arastirmacinin katkisi olmustur.” (Kogel, 2003: 226)

Neo-klasik kuramin en belirgin 6zelligi, 6rgutteki insan faktoruni “ekonomik varlik”
ya da “mekanik varlik” olarak goéren klasik kurama karsi, insani psiko-sosyal bir
varlik olarak gostermesidir. Bu kuram, calisani guduleyen en guglu 6zendiricinin
ekonomik guduler olmadigini, toplumsal ve psikolojik gudulerin daha etkili
oldugunu, informal érgutlerin formal 6rgutlere nazaran Uretimi dogrudan dogruya
olumlu ya da olumsuz etkiledigini, ¢alisanlarin kisiliklerine gdsterilen sayginin
onlari Uretimde daha aktif ve verimli yaptigini Hawthorne deneyleri diye bilinen ve
Elton Mayo tarafindan yurutilen arastirmalarla ortaya koymustur (Sabuncuoglu ve
Tuz, 1995: 16).

Neo-klasik yonetim kuraminin insan dogasina iligkin varsayimlar ile 6zellikle
Hawthorne ve Harwood arastirmalarinin sonugclari birlikte degerlendirildiginde,
insani yonetime katma noktasinda bir milat bagslattigi séylenebilir (Torun, 1998:
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54). Neo-klasik yaklagsimlarin yetersiz kalan yonu, orgutu bir sistem olarak ele

almamis olmalaridir (Bursalioglu, 1982: 38).

Neo-klasik kuramda iletisim, sadece Ustlerden astlara dogru giden emir komuta
zincirine hizmet etmemektedir. ilk defa neo-klasiklerle birlikte sadece dikey iletisim
degil, ayni ve farkli bolumlerdeki kisiler arasindaki yatay iletisim ve orgut butini
icinde farkli duzeylerdeki kisiler arasindaki capraz iletisim de Ozendirilmistir
(Yurdakul, 2011: 9).

Sonug olarak klasik yonetim anlayisinda; rasyonellik, ekonomik insan, is, goérev,
diuzen, disiplin ve orgut yapisi gibi kavramlar Uzerinde 6nemle durmuslardir. Buna
karsilik neo-klasik yonetim anlayiginda insan davraniglari, gruplar, sosyal insan,
kararlara katilma, doyum ve motivasyon gibi degerler 6n plana c¢ikariimigtir
(Benligiray, 2005: 26).

1.2.3. Gagdas Yonetim Kurami

Cagdas kuram, klasik ve neo-klasik kuramlarin bir sentezi olmakla birlikte, daha
cok, insana deger veren, onun yonetime katilimini destekleyen neo-klasik kurama
benzemektedir. Bu baglamda, c¢alisanlarin kendilerini ilgilendiren kararlara
katilmalari, cagdas kuram tarafindan da savunulmaktadir (Aydin, 1991: 110).
Kuramin onde gelen yazarlari; Shanon, Warren, Weawer ve Ackhofftur. (Eren,
1993: 28)

insanin érgiitiin temel 6Jelerinden biri olarak gériildigii cagdas ydnetim kuramina
gore, orgutsel basari ya da basarisizlik sadece yapiya bagli olmadidi gibi, sadece
insana da bagli degildir. isin gerekleri ile insanin ihtiyaglari arasinda bir denge
kurulmalidir. Bir yandan bireye orgutun amaglari benimsetiimeye calisilirken, diger
yandan da bireye kisisel ihtiyaclarini orgut icinde karsilama imkani verilmelidir
(Yurdakul, 2011: 10).

Genel bir degerlendirme yapildiginda; ¢agdas yonetim kurami, gelisen ve degdisen
insan iligkileri ve orgutsel iliskiler gz 6nunde bulundurarak, énceki iki kuramin
sentezini yapmis ve verimliligin artmasini saglayacak, orgut ve insanin dengede

bulundugu yeni bir model ortaya koymustur. Cagdas kuramin, verimliligin ve
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etkinligin arttirnlmasini saglamak amaciyla, orgutte calisan kisilerin yaraticilik ve
katiimindan faydalanmayi esas aldigi soOylenebilir. Arastirmamizda bir butun
olarak belirttigimiz gibi ¢agdas yonetim ile c¢alisanlarin performanslarinin ve

verimliliklerinin arttiriilmasi s6z konusu olabilir.

Buraya kadar bahsetmis oldugumuz yonetim ve ydnetim kuramlarinin, bir sistem
icerisinde gergeklesebilmesi ve calisanlarin 6rgut amaclarina yonlendirilmesini
saglamak amaciyla ydnetimin yerine getirmesi gereken fonksiyonlari

aciklayacagiz.

1.3. YONETIMIN FONKSIYONLARI

Yonetim sureci birbiriyle iligkili fonksiyonlardan olugur. Yonetim surecinin evrensel
ve rasyonel olmasinin en onemli nedeni yoneticilerin igsletmenin amaglarini
gerceklestirmesinde yonetim fonksiyonlarini yerine getirmeleridir (Dalay, 2009).
Temel yonetim fonksiyonlari planlama, érgutleme, yoneltme, koordine ve kontrol
etmedir. Bir yonetim sidreci igerisinde bu fonksiyonlarin asagida anlatildigi sirada
gerceklesecegi sdylenemez. Fonksiyonlar her yonetim faaliyetinde birbirlerinin
icine gecmis durumda uygulanirlar. Ancak planlama ilk olarak ele alinmasi
gereken fonksiyondur. Her turlu faaliyet planlamayla baglar, kontrol etmeyle son
bulur (Benligiray, 2005: 29). Bu bdlimde yodnetimin fonksiyonlarindan kisaca

bahsedilmesinin yeterli olacagi degerlendirilmigtir.

1.3.1. Planlama

Amaglarin ve bu amaglarin elde edilmesi igin gerekli olan faaliyetlerin belirlenmesi
surecine planlama adi verilir (Can ve Guney, 2007: 193). Yonetici bu yontem
sayesinde ne yapacagini ve neler yapmak istedigini dnceden dusunmek olanagini
bulur. Bu nedenle planlamayi, bir galisma planini dnceden belirten bir analiz olarak
ta tanimlayabiliriz (Tortop, Isbir ve Aykag, 1993: 51). lyi bir planlama basarmanin
ilk adimidir diyebiliriz.
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1.3.2. Orgiitleme

Orgitsel amaglar ve planlar belirlendikten sonra bunlari bagsarmada yardimci
olacak bir araca ihtiya¢ duyulur. Bu arag¢ orgut yapisidir (Can ve Glney, 2007:
221). Orgutleme fonksiyonu ile planlama fonksiyonu arasinda karsilikli bir iligki
mevcuttur. Planlama surecinin etkinlikle uygulanmasi, orgutleme calismalarinin
basarisinda 6nemli rol oynar (Mavig, 2008: 120). Bagka bir deyigle 6rgutun
basarisi iyi bir planlamaya baglidir. Clnkl o6rgut yonetim tarafindan yapilan
planlamaya uyacaktir. Dolayisi ile planlama geregi yapilan faaliyetlerin sonucunda

meydana gelecek basari ya da basarisizlikta “yapilan planin” rolt bayuktar.

1.3.3. Yoneltme

Belirlenen amaclara ulasmak icin digerlerinin davraniglarini etkilemektir (Koparal,
2004: 8). Yonetici, aslarini emir vererek harekete gecirir. Yalniz emir vermek
yeterli olmayip emri uygulayana, uygulamayi nasil yapacaginin bildiriimesi gerekir
(Dalay, 2009). Yoneltme fonksiyonunun basarisi blyuk oOlglide ydneticinin Kigilik
yapisina ve yonetim tarzina baghdir (Benligiray, 2005: 31).

1.3.4. Koordinasyon

Birbirinden ayri bolimlerin tim faaliyetlerinin ortak amaca yoneltilebilmesi icin
aralarinda iligkiler kurulmasi ve ekip calismasinin saglanmasi surecidir (Benligiray,
2005: 31). Koordinasyon olmadan planin uygulanmasi s6z konusu degildir.
Koordinasyonsuzluk isletmede kargasa ve c¢atismalar yaratir. Koordinasyon
ahenkli calismaya olanak saglar, insanlar arasinda uzlagmaya firsat verir. Uretim
ve igletmenin basarisi ancak koordinasyon ile gerceklesir (Dalay, 2009).
Koordinasyon 6rgutiin en dnemli gliclerinden biridir. Ornegin, plan yanlis bile
yapilmig olsa iyi bir koordinasyonla gereken degisiklikler yapilarak basariya
ulasilabilir. Orgiit icerisinde koordinasyonun dnemi her asamada hatirlatiimali ve

bu yonde ikazlar yapilmalidir.
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1.3.5. Kontrol

Yonetim fonksiyonlarinin sonuncusu fakat surekli olanidir (Akat, 1984: 262).
Mevcut is basarisinin dlglilmesi ve basarinin belirlenen hedefleri gergeklestirme
olasiliginin saptanmasidir (Can ve Glney, 2007: 285). Yoénetim fonksiyonu olarak
kontrol, isletmenin hedeflerini elde ettigini garantileme surecidir. Denetim,
standartlar koyma, gergek performansi olgme ve performans standartlarindan
onemli dlglide uzaklasildiginda duzeltici islem yapmayi igerir (Dalay, 2009).
Kontrol yapilan faaliyetlerin amacina ulasip ulasmadigini yoénetim kademesine
gOsterir. Yoneticiler de buna gore tedbirler alir. Bir sonraki bdlimde yonetim
fonksiyonlarini  kullanarak o6rgutl amaglarina ulastirmayi hedefleyen ydnetici

kavramindan bahsedilecektir.

1.4. YONETICI ILE iLGIiLIi KAVRAMLAR

Yonetim faaliyeti sonucunda basari saglamak iki faktore baglidir. Birincisi iyi
orgutlenmis bir yapiya diger bir deyisle buraya kadar anlattigimiz yonetim
sistemine gerek vardir. Ancak ilkelerin ¢ok iyi bir sekilde ortaya konulmasi, gorev
ve sorumluklularin agik bir sekilde belirlenmesi, is tanimlarinin ve kurallarin
saptanmasi basari icin yeterli degildir. Basarida ikinci faktor olan yonetici veya

yonetici grubu ¢ok dnemlidir (Koparal, 2004: 10).

Yonetimi daha onceki bolumlerde, “bagkalari vasitasiyla is gormektir’ seklinde
genel olarak tanimlamistik. “Yoneticiyi ise, “baskalari vasitasiyla isgoren kigidir”
seklinde tanimlamak mumkundur. Profesyonel yonetici bu isi bir meslek olarak
yapan kisidir. Tarif geregi, profesyonel, 6grenilebilir bir bilgi toplulugunu uygulayan,

bir meslek haline gelmis bilgi toplulugunu uygulayan kisidir.” (Kogel, 2003: 20)

Yoénetim ile ilgili oldugu gibi yonetici ile ilgili de yapilan birden fazla tanim vardir.

Konu hakkinda daha kapsamli bilgiye sahip olmak i¢in birka¢ tanimi incelemeyiz.

Ozdevecioglu'na gére yodnetici, belilenen amaclara ulasmak icin yapilmasi
gerekenleri planlayan, uygun bir o6rgut yapisi araciligi ile gergeklestiriimesini

saglayan ve ortaya ¢ikan sonuglari denetleyen kisidir (2002: 654).
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Dalay’a gore yoOnetici; Uretim kaynaklariyla belirlenen amacin gergeklestirimesine
¢alisan kisidir (2009).

Erdogan’a gore ydnetici, bir zaman dilimi icinde ve degdisen ¢evre kosullari altinda
belirli amaclari gergeklestirmek tGzere maddi ve insani Uretim faktdrlerini uyumlu bir

sekilde bir araya getiren ve ¢alistiran kisidir (2000: 33).

Bagka bir tanima gore yonetici; belirli yetkilerle donatiimig, kendisine teslim edilmis
kaynaklar ile belirlenen amacin gerceklesmesi igin gerekli igbirligi ve
koordinasyonu saglayan kisidir (Albers, 1974 , Akt: Dalay, 2009).

Bagka bir deyisle yonetici, baskalari araciligi ile emrine verilmis bir grup insan
kaynagini belirli bir takim amaglara ulasmak i¢cin uyum ve isbirligi icinde galistiran
kisidir (Boone ve David, 1981: 123).

Genel bir degerlendirme yaptigimizda; yonetici isletmenin mevcut beseri ve maddi
kaynaklarini en verimli ve etkin sekilde kullanarak 6rgut amaglarina ve hedeflerine
ulasmayi saglayan kisidir diyebiliriz. Yoneticinin 6rgut amaglarina ulasirken, dnceki
bolumde acgikladigimiz planlama, orgutleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol
faaliyetlerinden olusan yonetim fonksiyonlarini dengeli ve etkin bir sekilde
kullanmasi basariyi arttiracaktir. Peki yoneticileri diger ¢alisanlardan ayiran 6zellik
nedir, yonetici ¢alisanlarini nasil yonlendirecektir, verdigi kararlarin uygulanmasini
nasil saglayacaktir? “Yoneticilere emrindeki kaynaklari amaca ydnlendirebilmek
icin yetki ve sorumluluklar verilir. Yonetici igleri sahip oldugu yetki (otorite)
sayesinde yuratur.” (Dalay, 2009) Yetki kavrami ilerleyen bolimlerde daha detayl

incelenecektir.

Yoneticinin igyerinde sergiledigi tutum ve degerler, orada calisan insanlarin
verimini etkilemektedir. Kendine ve diger insanlarin degerine inanmasi, herkesin
kendini yenilik¢i hissettigi ve surecin bir pargasi gibi gordigu olumlu ve verimli bir
ortam olusturur (Gumdas, 1999: 371).

Calisanlarin is doyumunun saglanmasi artik o6rgutin Grdn Uretmek gibi
amagclarindan saylimaktadir. Bir orgutin yonetimi, bir yandan 6rgutin amaci olan
ardnlerin niteligini ve niceligini yUkseltmeye calisirken, diger yandan da

¢alisanlarin is doyumlarini yukseltmeye ¢alismakla yukumladar. Baska bir ifade ile
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orgutun bir amaci yasamak, diger amaci da galisanlarin is doyumunu saglamasi
olarak gorulebilir. Bu durumda bir 6érgutun basarisinin gostergesi, s6zu edilen bu

iki amacin ulastidi denge duzeyidir (Basaran, 1991: 198).

Orgltiin en énemli kaynaginin insan kaynagi oldugu disunuldiginde orgitte
calisanlarin veriminin arttirrlmasi amaciyla sergilenen yonetici davranislarinin
onem arz etmekte oldugu gorulmektedir. Yoneticinin Ust duzeyde goérev ve
sorumluluk alan kisgi oldugunu biliyoruz. Ancak en dnemli sorumluluklarindan bir
tanesinin de emrinde bulunan insan kaynaklarindan en ylksek performansi elde
etmek oldugu da bir gergektir. Bu kapsamda modern yonetim anlayisi ile beraber
ortaya cikan insan ve makine ayrimina dikkat edilmesi gerekiyor. Calisanlardan
alinan verimin arttirlmasi yonunde tedbirlerin alinmasi gerekiyor. Bu noktada
calisanlarin, kendileri i¢in alinacak kararlara katkida bulunmasina izin verilmesi
“kendilerini degerli hissetmelerine” ve “kurumuma nasil fayda saglarim” diye
dusunmelerine neden olacaktir. Bu sekilde g¢alisanlarin kendiliginden is gérme

istekleri artacaktir.

Yoénetici bdyle bir durumda farkli bir ¢6zim olarak verim alamadigi personelini
hicbir tedbir almadan, kendisiyle goriusmeden degistirme hakkini kullanabilir.
Burada bilinmesi gereken bu tip davraniglarda galisanlar Uzerinde baski olusacagi
ve bu nedenle performanslarinin olumsuz ydnde etkilenecegidir. Yonetici iletisim
yetenegdini 6n plana c¢ikararak, yoneltme yonetim fonksiyonunu etkin bir sekilde

kullanarak calisanlarin basarma isteklerini arttirmalidir.

Yoneticiler, o6rgutin amacina ulasabilmesi igin gerekli olan motivasyonu
calisanlarina verirler. Ayrica yoneticiler 6rgitliin performansi icin i¢ ve dis gevreyi
duzenlerler. Bir yonetici bagariya ulasmak istiyorsa, icinde bulundugu toplumun
ekonomik, teknolojik, sosyal, politik ve etik faktorleri iyi bilmelidir (Koontz;
O’Donnell ve Weihrich, 1986: 3-4). Bu faktorleri icinde bulundugu toplumun
kosullarina gore iyi tanimlayan ve 06zumseyen bir yoOnetici, gerekli tedbirleri
alacagindan; i¢ ve dis ¢cevreden orgute ve kendisine yonelecek olumsuz baskilari
ortadan kaldirarak, sorumlu oldugu orgutin ve calisanlarin olumlu ve amaca

ulastirici bir ortamda faaliyetlerini gerceklestirmesini saglamis olacaktir.
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Yonetici hem ig, hem personel iligkilerinde basarili olmak zorundadir. Bu nedenle
¢aliganlari is yasamlarinda daima mutlu ve hognut etmek, boylece amaglari verimli
bir sekilde gerceklestirmek ve insanlari etkili bir sekilde yonetmek durumundadir.
Yonetimin basarisi, insana inebilmek, insani olumlu yonde harekete gegirebilmek

ve onun davranig nedenlerini anlayabilmekle orantilidir (Ayturk, 1990: 26).

“Isvigre Psikoteknik Kurumuna gore ise bir yoneticide bulunmasi gereken baglica

nitelikler agagida siralanmigtir;

a) Adaletli olmali,

b) Insanlari tanimali,

c) Kendine givenmeli,

d) insiyatif sahibi olmall,

e) Sorumluluk duygusuna sahip olmali,

f) iradesi kuvvetli olmalidir.” (Onal, 1983: 9)

Yukarida sayilan niteliklere sahip olan bir yonetici ¢alisanlarinin glvenlerini daha
rahat kazanacagindan, verdigi emirler daha az sorgulanacak, calisanlarin is

doyumlarinin artmasi saglanacaktir.

Bir banka muadurd, bir komutan, bir basdgretmen ya da sef garson farkli
alanlardaki ugraslari yonetir gorinmektedirler. Ama hepsinin ortak yonu, farkl
amagclara yonelik orgutsel c¢abalarin yurutilmesidir. Bu nedenle bir komutan,
yonetsel iglevleri iyi bir bicimde kullanabilme becerisine sahip oldugu olgude bir

diger alanda da ayni basariyi gosterebilir (Can ve Guney, 2007: 173).

Yonetici yukarida bahsettigimiz gorevlerini yerine getirirken 6rgut icerisinde ve

disarisinda bazi roller Ustlenir. Bir sonraki boliumde bu rolleri inceleyecegiz.

1.5. YONETICININ ROLLERI

Yonetim sureci ¢ok yonlu ve karmasik bir iliskiler agini igerir. Yonetici sorumlu

oldugu faaliyetlerin geregi olarak bu iligkileri kurmak ve birden fazla rol tGstlenmek
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zorundadir. Minzberg yoOneticilerin U¢ grup davranis igerisinde oldugunu ve ug

cesit rol oynadigini belirtmektedir (Mavis, 2008: 101).

Bicimsel
Yetki ve
Statii

i Bilgi Karar Almaya
glc:'ﬁg:eraram Saglama lligkin Roller
S6zde mevki Rolleri Girigimci
sahibi Monitorliik Uyusmazliklari
Lider Dagiticilik cozumleyici
Birlestirici Konusmaci Kaynak dagitici

Muzakerecilik

Kaynak: Mavig, 2008: 101.

Sekil: 1-1 Ydneticinin Rolleri

1.5.1. Bireylerarasi Roller

Yoneticilerin bireylerarasi rolleri 6rguttu duzenli ve rasyonel bicimde yurutmelerinde
baylk ¢apta yardimci olmaktadir (Mavis, 2008: 101). Yonetici orgut icerisinde ve
orgut disinda yonetimi temsil etmelidir. Calisanlarini  yonlendirmeli ve
motivasyonlarinin artmasi igin ¢aba gdstermelidir. Gerek 6rglt icinden, gerekse
orgut disindan insanlarla ilgilenerek, birlegtirici rol oynamalidir. Ayni zamanda
koordinasyonu saglamalidir. Unutulmamalidir ki koordinasyon da basariyi getiren

onemli faaliyetlerden birisidir.

1.5.2. Bilgi Saglama Rolleri

Minzberg’e gore cesitli kaynaklardan bilgi temini ve temin edilen bu bilgilerin
gerekli yerlere ve merkezlere iletiimesi yonetim gorevinin belki de en onemli
yonunu olusturur (Mavig, 2008: 101). Ybnetici daha etkin bir hale gelebilmek ve
daha etkili kararlar verebilmek igin devamli bilgi toplamalidir. Ornek vermek gerekir

ise bilgi alamayan ya da saglikh bilgi alamayan yonetici susuz kalmis cicege
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benzer. Bilgi alamadik¢a saglikli karar veremez. Yonetici topladigi bu bilgileri
calisanlari veya ilgili birimleri ile paylagmali ve gerektiginde durum degerlendirmesi
yapmahdir. Orgut icindeki ve disindaki kisilerle veya kurumlarla 6rgitii temsilen
konusmalidir. Faaliyetlerden, amaclardan ve mevcut bulunulan durumdan
bahsedilebilir. Calisanlarin faaliyetleriyle 6rgutin basarisi arasinda iliski kurmak

¢alisanlarin motivasyonlarini arttirabilir.

1.5.3. Karar Almaya iliskin Roller

Yonetsel kararlarin temel bilgilerini yoneticinin ¢esitli kaynaklardan sagladigi
bilgiler olusturur (Mavig, 2008: 102). Yonetici orgutun basarili olmasina ve
gelismesine yonelik galismalidir. Kendi yonetim alaninda bulunan kisimlarda belirli
bir duzen igerisinde iglerin yurttulmesini saglamalidir. Higbir sartta olasi bir
karisikliga izin vermemelidir. Orgiit kaynaklarini en etkin bigimde dagitarak,
saglanacak faydayi arttirmalidir. Gerektiginde anlasmanin her iki tarafinin da

memnun olacag! sekilde olaylari ¢ozimleyebilmelidir.

1.6. YONETSEL DUZEYLER VE YETENEKLER

1.6.1. Yonetsel Duzeyler

Yoneticiler 6rgut icerisinde gesitli hiyerarsik kademelerde gorev yaparlar. Bagka bir
deyis ile “yoneticiler, buyuk-kuguk, 6zel-kamu butlin érgutlerde gesitli dizeylerde is
gérirler.” (Can ve Giiney, 2007: 175) Orgltlerde isler biylk veya kiigiik olabilir.
Hiyerarsinin en alt duzeyinde, iglemsel duzeyde yapilmasi gerekli iglerin yani sira
ust diuzeyde igletmenin tUmunu ilgilendiren, daha o6nemli, bliyuk ve karmasik
islerde vardir. Dolayisiyla yoneticiler sadece onemli ve buyuk isleri yapan kisiler
degildir. isletmelerdeki kiiciik ve 6nemsiz gibi gériinen islerin de etkili ve verimli bir

sekilde yapiimasi gereklidir (Ulgen ve Mirze, 2006: 25).

Demokratik orgutler diginda tum hiyerarsik orgutlerin olugsmasinin temelinde yetki
kavrami yatar. Bu kavram araciligiyla orgutler, cesitli hiyerarsik kademelerden
olusan piramit biciminde bir duzenlemeye giderler. Yoneticileri yonetici

olmayanlardan ayiran en oOnemli Olgut yetkidir. Yetki, insanlar, kaynaklar ve
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degisim sureci Uzerinde etkisini gosterir. Yoneticiler ellerinde bulunan yetkinin
miktarina gore butin orgutlerde gesitli duzeylerde is gorurler (Benligiray, 2005:
33). Bagka bir deyigle, alt yonetimde calisan bir yonetici ile tepe yodneticisinden
beklenenler farkli olacaktir (Koparal, 2004: 12). Dolayisi ile iki farkli kademedeki
yoneticiye verilen yetkiler de farkli olacaktir. Ornek olarak bir firmanin genel
muadard ile o firmada goérevli birim yoneticisinin gérev ve sorumluluklarn farkh

olacaktir. Gérev ve sorumlukla dogru orantili olarak yetki de artar.

“Yonetsel duzeylerle ilgili gorugler igletmelerin buyukligune veya kugukligune, tek
sahis veya ortaklik seklinde isletme olmalarina, faaliyet alanlarina gore degisebilir.
Ancak model olarak alinan bir igletmede ust, orta ve alt yonetsel duzeylerden s6z

etmek mumkuindur (Can ve Glney, 2007: 175).

Asagidaki sekilde yonetim duzeyleri ve bu dizeylerdeki yodneticilerin almig

olduklari unvanlar yer almaktadir.

-Yoénetim Kurulu Baskani ve Uyeleri, Genel Mudur

Ust ve Yardimcilari, Genel Koordinator
Kademe
-Bolum Muddrleri, Fabrika Muduri, Daire
Orta Kademe Baskani, Sube Yoneticisi, idare Amiri
-Sef,Amir, Nezaretci, Formen, Ustabasi,
Alt Kademe Usta, Bas Kalfa, vb.

Kaynak: Mucuk, 2003: 133.

Sekil: 1-2 Yénetim Duzeyleri ve Unvanlar

1.6.1.1. Ust Kademe Yo6netim ve Yoneticiler

Bagkan, genel muduar, genel mudur yardimcisi, bas yurtutmeci, koordinatdr gibi
unvanlar alan ve basinda bulundugu o6rgutin en son sorumlusu olan Kigilerin
olusturdugu yoénetim grubudur (Benligiray, 2005: 34). Ust kademe ydneticiler
isletmenin timuandn resmini gorurler, diger bir deyisle belli bir bélimle veya igle
ilgilenmezler. Butun isletmeyi ilgilendiren uzun dénemli planlar yapar ve stratejileri
belirlerler. Orta ve alt kademe ydnetimlerin uygulayacaklari politikalari
sekillendirecek global amaglari belirlerler (Koparal, 2004: 12).
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1.6.1.2. Orta Kademe Yonetim ve Yoneticiler

Daire baskani ve sube muadura gibi adlarla anilan bu yoneticiler 6rgutin Ust
yonetimce tanimlanan amagclarini basarmak icin gerekli olan program ve
faaliyetlerinin esgidimlenmesinden sorumlu olan kisilerdir. Muduar, amir, daire ya
da kisim baskani gibi adlarla anilirlar (Can ve Guney, 2007: 175). Orta kademe
yoneticiler alt kademe yoOneticileri denetlerler. Ayni zamanda Ust kademe ile alt

kademe yonetim arasinda kdpru goérevi gorurler (Koparal, 2004: 13).

1.6.1.3. Alt Duzey Yonetim ve Yoneticiler

Bu yoneticiler gunluk faaliyetlerin bagarilmasi igin, yOnetsel iglevleri olmayan
calisanlari (isgileri ya da memurlari) yonetmekten sorumlu olan gobzetmen,
nezaretci, formen, sef gibi ¢esitli unvanlarla anilan kisilerdir (Benligiray, 2005: 34).
Bu tip yoOneticiler sorumlu olduklari gorevler arasinda Urlun veya hizmetlerin is
akisina uygun olarak uretilmesi ve mugsteriye zamaninda teslim edilmesi ve kalite

standartlarina uygun mal Uretilmesi sayilabilir (Koparal, 2004: 13).

Butun bu anlatimlardan da anlasilacagi Uzere yonetici, érgutun hangi duzeyinde
olursa olsun, amagclari basarmada diger Kigilerin g¢abalarini yonlendiren Kisi
olmaktadir (Can ve Giiney, 2007: 175). Ust, orta ve alt kademe ydneticilerinin her
biri, kendi islerini, elindeki kaynaklari etkili ve verimli olarak kullanmak ve yonetim
fonksiyonlarini uygulamak suretiyle yonetir ve beklenen sonuglara ulasmaya
gayret eder. Her duzeydeki yonetici islerini yaparken planlama, organize etme,

yuritme ve kontrol fonksiyonlarini kullanir (Ulgen ve Mirze, 2006: 25).

Genel bir degerlendirme yaptigimizda, yoneticilerin dizeyleri degisebilir,
bulunduklari duzeylere gore vyetkileri de degisebilir, bulunduklari birime gore
gorevileri de degisebilir. Ancak degismeyen tek nokta; tum yoneticiler orgut
amaclarina ulagmak igin kendilerine verilen gorevleri yerine getirerek, g¢alisanlarini

amaca yoneltirler, faaliyetleri planlarlar, koordine ve kontrol ederler.
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1.6.2. Yonetsel Yetenekler

Kavram olarak genellikle 6rgut, yapiyi; yonetim, bu yapinin isletiime surecini;
yonetici ise, yapiy! isleterek yodnetim surecini gergeklestiren kisiyi ifade eder.
Yonetim islevlerini yerine getiren kisinin diger calisanlardan ayrilan bir takim
yeteneklere sahip olmasi gerekir. Cunku yonetimde eldeki kaynaklar, olanaklar ve
kosullar ayni oldugu halde, iyi ve yetenekli bir yoneticinin elinde basariya ulagan
bir orgut, kotu ve niteliksiz bir yoneticin elinde basarisizliga ugrar. Yonetimde elde
edilen sonuglar, daima ydneticilerin yeteneklerine ve bilgilerine goére farklilik
gosterir (Benligiray, 2005: 37). Dolayisi ile yoneticilerin daima egitim ile kendilerini
gelistirmelerinde fayda vardir. Hatta kurum igi egitim yolu ile 6rgut veriminin

artmasi saglanabilir.

Yoneticilerin sahip olduklari beceri ve yetenekleri de surekli yenilemek ve
gelistirmek basarili olmalari i¢in gereklidir. Beceri gergeklestirilen performansin
kalitesidir. Yoneticilerde diger calisanlar gibi islerini yaparken zihinsel ve fiziksel
gayret ortaya koyarlar. isin kalitesini de ortaya konulan performans belirler.
Yoneticilerin ihtiya¢g duyduklari becerinin ne oldugunu yoneticinin gorev yaptigi

yonetim kademesi belirler (Dalay, 2009).

Yoneticiler ust, orta ve alt yonetimde, kamu kurulusunda veya Ozel sektdrde
calissin basarili olabilmeleri igin asagidaki yeteneklere sahip olmaldir (Koparal,
2004: 13). Bu yeteneklerin gorece 6nemi yoneticinin 6rgit icindeki kademesiyle
orantili olarak degisir. Hizla degisen ekonomik, politik, siyasal ve sosyal sistemler
isletme yoneticilerini bir suni kapsamli ve karmasik sorunlarla kargi karsiya
getirmis bulunmaktadir. Yoneticilerin bu sorunlarin ¢ézimunde etkin kararlar alma
ve Orgutunu daha once belirlenen amacina saglikli ve guvenli bir sekilde

ulastirabilmesi icin asagidaki becerilere sahip olmasi gerekmektedir (Dalay, 2009).

1.6.2.1. Teknik Yetenek

Yoneticinin fonksiyonel uzmanlik alanini ifade etmektedir (Benligiray, 2005: 37).
Teknik yetenekler bilgi ve tecrubelerin belli bir isin yapilmasi igin kullaniimasidir.
Diger bir deyisle bir igin basarilmasi i¢in 6zel bilginin ve tecrubenin olmasi arag ve

tekniklerin kullanilmasi igin uygun durumda olma yetenegidir (Koparal, 2004: 14).
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Teknik beceri her is alani icin gereklidir. isgérenlerle direkt iligki igersinde olan
yoneticiler igin teknik beceri diger becerilerden daha fazla énem kazanir. Orgitin
ust kademelerine c¢iktikga dogrudan temas azalacagindan bu tur becerinin onemi
de azalacaktir. Teknik becerinin tam olarak performansa yansitiimasi igin
yoneticinin is zekasi, insiyatif, dinleme, verimlilik, egitim, sorumluluk gibi niteliklere
sahip olmasi gereklidir. Teknik beceriye sahip yoneticinin igin gereklerini kolaylikla
kavrayabilmesi, isin ayrintilarini kolayca tespit edebilmesi ve en onemlisi ise kendi

fikirlerini katmasi gerekir (Dalay, 2009).

Ozellikle alt kademelerde teknik beceriye sahip yoneticilere ihtiyag vardir. Ornek
vermek gerekir ise nezaretgi, gozetmen, ustabasi gibi mevkilerde ¢alisanlar eger
teknik bilgi ve beceriye sahip degillerse calisanlarini kontrol edemezler. Gerekli
planlamalari ve yonlendirmeleri yapmakta sikintilar yasarlar. Cogu zaman yanlis

karar verirler. Calisanlarina tam bagimli duruma gelebilirler.

1.6.2.2. iletigsim Yetenegi

Yonetici baskalar vasitasiyla i goren kigidir. Yoneticinin  baskalariyla is
goérebilmesi, baskalariyla siirekli iliski icerisinde olmasini gerektirir. icerigi ne
olursa olsun, bir sorunu ¢ézmek i¢in insanlarin distnce aligverisinde bulunmalari
bir bagka deyigsle iletisim kurmalari gerekir. Yoneticinin distince ve goruslerini etkili
bir sekilde ifade edebilmesi, ¢alisanlari ikna edebilmesi ve amaca yénlendirmesi

icin ortaya koydugu beceri iletisim yetenegi olarak ifade edilir (Dalay, 2009).

Yoneticinin ¢alisma hayatini etkileyen U¢ degisik gevresel iliskiden s6z edilebilir.
Bunlardan ilki anne, baba, es, ¢cocuklarindan olusan aile gevresidir. ikincisi sosyal,
siyasal, politik, ekonomik kosullar ile nufuzlu kisiler, sendikalar, derneklerden
olusan dis gevredir. Uclinclsl ise, gdrev, yetki ve sorumluluklar ile Ustler, astlar,
meslektaslar ve diger bolum yoneticilerinden olusan orgut ici ¢evredir. Yoneticiler
bu c¢evre unsurlarinin her biri ile iletisim halindedir. Cunklu 6rgutiin amaci hizmet
uretmektir. Bu amag gergeklestirilirken ¢atisma ve anlasmazliklar ortaya ¢iktiginda

yoneticinin iletisim yeteneginin 6nemi artar (Benligiray, 2005: 38).

insanlari icten gelen bir istekle galismaya ikna edebilme ve grup olarak amaglarin

gerceklestirimesinde isbirligi yapmalarini saglayabilme yetenegi olarak da ifade
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edilebilir. Amaca ancak insan unsuru ile ulasilabileceginden yoneticinin bu alanda
yetenekli olmasinin onemi kendiliginden ortaya c¢ikar (Mavis, 2008: 103).
Genellikle, sektorde rekabet eden oérgutler ayni derecede teknik ve teknolojik
gelisime sahiptirler. Bu nedenle, orgutlerin basarisini etkileyen en dnemli faktér

olarak insan kaynaklari ve davraniglar gorilmektedir (Vecchio, 1991: 5).

Insan iligkileri yeteneginin her lc¢ ybnetim kademesinde de ©nemli olmasinin
nedeni her yoneticinin bagkalarinin yardimi ile igleri yuratmesidir. Yoneticiler ne
kadar ¢ok insanlarla iliski kurmaya istekli ise basarisi artacaktir (Koparal, 2004:
14).

Yoneticinin basarisi belirlenen hedefe ulasma kriteriyle degerlendirilir. Yoneticiler
hedefe isgorenlerin ¢abalariyla ulasirlar. Bu ulasmada ydneticinin yazil ve sdézlu
bilgiye ihtiyaci vardir. iste bu bilgiyi temin etmesi ve kullanmasi onun iletisim
becerisini ortaya koyar. lletisim becerisini, dinleme becerisi, empati, iletisim
kanalinin iyi segilmesi, mesajin belirgin olmasi, tekrar ve yonetim bilgi sistemlerinin
kullaniimasi etkiler. Ayrica, iletigsim bilgi ve becerilerin arkasinda gonul zenginligi,
sevgi, anlayis ve hosgorii olmalidir. iletisim becerisi her ydnetim kademesi igin

ayni derecede onemlidir (Dalay, 2009).

lletisimin faydasini iki tirli degerlendirebiliriz. Birincisi insan kaynagindan alinan
verimi arttirabilir. Calisanlarla iyi bir iletisim kurularak; fikirler, distinceler net ve
anlasilir bir bicimde ifade edilerek, calisanlar yeri geldiginde ikna edilerek verim
artirilabilir. Ikincisi ise koordinasyondur. Daha 6nce de bahsettigimiz gibi bir
orgutin en 6nemli glglerinden bir tanesi de koordinasyon gucudur. Cesitli birimler
veya kisiler arasinda koordinasyon yine iletisim ile saglanir. Bu sekilde gerekli
kararlarin zamaninda alinmasi veya zamaninda faaliyete gecilmesi saglanir. Bazi
durumlarda hayati dneme sahiptir. Ornek olarak; askeri ortamlarda, birden g¢ok
unsur tek bir merkezden es zamanli koordine edilir. Koordinasyon olasi bir
operasyonun basari ile tamamlanmasi agisindan ¢ok 6nemlidir. Koordinasyon

demek tek viucut olmak demektir. Bu da ancak iletisimle mumkun olabilir.
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1.6.2.3. Analitik Yetenek

Sorunlarin ¢ézumunde, is olanaklarinin degerlendiriimesinde mantiksal ve bilimsel

yaklasim ve teknikler kullanabilme yetenegine denir (Can ve Guney, 2007: 177).

Analitik disiinme becerisine sahip olan ydneticiler objektif ve tarafsiz dugstnurler.
Karar alirken objektif yonetim tekniklerinden yararlanirlar. Bu beceriye sahip
yoneticiler olumlu ve olumsuz faktorleri Olgebilme yetenegine sahiptirler. Ayrica
kisa ve wuzun vadeli gelismeleri birbirlerinden ayirarak alternatif kararlar
uretebilirler. Analitik beceriyi, 6zglven, esneklik, sorumluluk, insiyatif kullanma gibi

yetenekler guglendirir (Dalay, 2009).

Orgitte Gst basamaklara gikildikga énemi artar. Clnki alt kademeler genellikle
duragan ve daha dnceden kestirilebilen bir ortamda ve c¢aligsmalari i¢in belirlenmis
ilkeler 1s1ginda caligirlar. Ust kademelerde karmagikliklar ve belirsizlikler artmaya
baglar (Can ve Guney, 2007: 177). Analitik beceri yetenegi, iginde bulunulan
karmasik ortamda dogru kararlar alabilmeyi saglar. Bazen dogru kararlar almak da
yetmeyebilir. Onemli olan bu kararlari zamaninda almaktir. Zamanla yarigilan bir
ortamda analitik yetenege sahip olan bir yonetici dogru karari, hizli bir sekilde

alarak orgutund basariya ulastirir.

1.6.2.4. Sosyal Yetenek

Sosyal beceriye sahip bireyler, farkl sosyal ortamlari ve kisileri dogru olarak analiz
edebilme ve dikkatli bir sekilde kendilerini bu durumlara ve kisilere uydurma
yetenedine sahiptirler. Bir deyimle ifade etmek gerekirse “nabza goére serbet
verebilirler”. Yuksek diuzeyde kisisel farkindalik ve anlayisa sahiptirler (Caligkan,
2008: 36).

Yoneticiler basarili olabilmek icin sosyal becerilerini gelistirmek zorundadirlar.
Global degerler, kulturel bilgi, vizyon, perspektif ve kaliplari algilama yetenegi
sosyal becerinin kalitesinde 6nemli rol oynar. Her seyden once yodneticinin 6z

glveni tam olmali, kendini tanimali, birlikte ¢calisma ve basarma ydénunun gelismis
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ragmen, alt kademe yoneticilerin surekli galisanlarla iligki igerisinde olmasi

nedeniyle bu kademe yoneticileri igin daha onemlidir (Dalay, 2009).

1.6.2.5. Karar Verme Yetenegi

Orgltiin hangi kademesinde olursa olsun, hangi konularla ugrasirsa ugrassin, bu
isi sevsin veya sevmesin, “yOnetici” durumuna gelecek Dbir kisinin
vazgegemeyecedi en onemli is karar vermektir. Karar vermek yoneticiligin o kadar
asli bir isidir ki, bazen yoéneticilik bir “karar verme isi” olarak da tanimlanmaktadir
(Kogel, 2003: 76).

Cesitli segeneklerden birisini se¢meye karar verme denir. Karar verme becerisi,
planlama, drgutleme, yoneltme ve denetleme gibi yonetsel fonksiyonlari yerine
getiren yoneticiler igin temel niteliktedir. Etkili ve isabetli karar verme orgutiin her
duzeyindeki yonetici igin gereklidir. Ancak orgutlerin Ust kademelerine ¢ikildik¢a
kararlarda deger 6geleri artacagi igin karar verme yeteneginin dnemi de artacaktir.
Cunku alt duzeyler faaliyetlerini Ust duzeylerin verdigi kararlar 1s1ginda yuruturler
(Can ve Gliney, 2007: 178).

isletmelerin  belirsizlik ve sirekli degisim gosteren bir ortamda faaliyet
gOstermeleri, uluslararasi rekabetin artmasi ve kuresellesme sonucu
faaliyetlerinde basarili olmalari uygun karar almalari ile mumkundudr. Hayal gucd,
esneklik, sorumluluk ve insiyatif kullanma yetenegine sahip olan ydneticilerin karar

verme becerilerinin gelismis oldugu gértlmektedir (Dalay, 2009).

Karar vermenin oneminden bahsettik. Ancak dogru kararin verilebilmesi igin
yoneticinin bilgiye ihtiyaci vardir. Yoneticinin elinde ne kadar ¢ok ve dogru bilgi var
ise o0 derecede etkin kararlar verebilir. Yanhg bilgi yanlis kararlarin verilmesine
neden olabilir. Yoneticinin bilgi saglama rollinden bahsetmistik. Burada en alttan
en Uste kadar, yine en Ustten en alta kadar bilinmesi gereken kuralina gore
bilgilendirme yapilmasi 6nem arz etmektedir. Baska bir deyisle alt kademe
yoneticisinin gorevi sadece yapilan ise nezaret etmek, kontrol etmek ve planlamak
degildir. Ayni zamanda orta kademe ydnetimi yapilan faaliyetler ve gelismeler
konusunda bilgilendirmektir. Ayni sekilde orta kademe yoOneticisi de ust kademe

yonetimi saglikh bir sekilde bilgilendirmelidir. Enver Paga’nin planlamis oldugu
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Sarikamis Harekati ¢arpici bir 6rnek olarak verilebilir. Sarikamis Harekati ile ilgili
birden ¢ok senaryoda bahsedilmektedir. Bunlardan bir tanesi soyledir. Enver Pasa
Sarikamis Harekatini icra etmeden 6nce mevsim sartlari kis oldugu igin ordusunun
giyecek (kis sartlarina uygun postal, yin giyecekler vs.) ve erzak durumunu
ogrenmek istemigtir. Kendisine ordunun giyecek ihtiyacinin bulunmadigr ve
mevcut erzagin yeterli oldugu yonunde bilgi verilmistir. Enver Paga aldigi bilgiyle
yetinmeyip birlikleri teker teker yerinde incelediginde birlikler arasinda giyecek
takasi yapilmis ve giyecek eksikligi Enver Pasa’ya yansitiimamistir. Bu nedenle
Enver Pasa Sarikamig Harekatini planlamis ve icra ettirmistir. Harekatta mevsim
sartlarina uygun giyinmeyen askerler daha mevziye ulagsamadan donarak sehit
olmuglardir.  Orduda blUyuk kayiplar veriimis ve istenilen harekat
gercgeklestiriiememistir. Bu olay tarihe buyuk bir hata seklinde not dusulmusgtur.
Eger Enver Pasa’'ya zamaninda giyecek ve erzak ile ilgili kisitlar ve ihtiyaclar
bildirilse idi belki planlama baska turla yapilip basariya ulasilabilecekken, harekat
basarisizlikla sonuclanmistir. Sonug¢ olarak yoneticinin verecegi kararlari sahip

oldugu bilgi etkiler.

1.6.2.6. Kavramsal Yetenek

Yoneticide simdiye kadar acikladigimiz yeteneklerin yani sira tanima, anlama ve
kavrama yeteneklerinin de bulunmasi gerekir. Bir yonetici gérev alani ve faaliyet
konularindaki bilgi, beceri ve tutumlarin anlamlarini, birbirleriyle iligkilerini,
nedenlerini anlayabilmeli, kavrayabilmelidir. Buna “birlesme ve butunlegtirme”

yetenegi de denilebilir (Benligiray, 2005: 37).

Yoneticisinin yakin gevresi, ulusal ¢evresi ve uluslararasi gevresini anlamasi ve
onlarla uyum saglamasi ancak kavramsal becerisi sayesinde mumkun olur.
Kavramsal yetenek yoOneticinin agik dusinmesine yardimci olur. Bu sayede
yonetici olaylarin olumlu ve olumsuz yonlerini gorme ve ayirt etme imkénina
kavusur. Diger yandan kavramsal yetenek yoneticiye pargalarin birbiriyle ve
biatinle olan iligkilerini algilamaya olanak hazirlar. Diger bir ifade ile olaylara

sistemsel yaklagim aliskanligini kazandirir (Dalay, 2009).
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Bu yetenek turu ust yonetim basamaklarina dogru c¢ikildikga boyutlari artan bir
Ozellik olarak kargsimiza c¢ikmaktadir. Alt kademe yoOneticilerinin planlama ve
ilgili
basamaklarina oranla oldukg¢a dusukttr (Mavig, 2008: 103).

orgutsel politikanin saptanmasi ile eylemleri, orta ve Ust yonetim

Yoneticiler orgutsel ve Kkisisel amaclarini basarmak igin yukarida sayilan
yeteneklerini kullanmak ve gelistirmek zorundadirlar. Bunlardan birine ya da
birkagina yonelmek yeterli degildir. Bu yeteneklerin bulunulan yonetim kademesine
gore, belirli oranlarda bir bilesimi basarili bir yoneticilik sergilemede oldukga
onemlidir (Can ve Guney, 2007: 178). Asagidaki sekil yeteneklerin yonetim

kademelerine gore gerekliliklerini gostermektedir.

eceriler
Teknik Sosyal Analitik | Kavramsal | Karar Verme | lletisim
o . Yetenek | Yetenek | Yetenek | Yetenek Yetenegi | Yetenegi
Yonetim
Kademesi
Ust Az Az Cok Cok Cok Gerekli
Gerekli Gerekli Gerekli Gerekli Gerekli
Orta Gerekli Gerekli Gerekli Gerekli Gerekli Gerekli
Alt Cok Cok Az Az Az Cok
Gerekli Gerekli Gerekli Gerekli Gerekli Gerekli

Kaynak: Dalay, 2009.

Sekil: 1-3 Yeteneklerin Yonetim Kademesine Gore Gerekliligi

Yonetici gerek kendi, gerekse basinda bulundugu sistemin basarili olmasi igin
baskalariyla is géren kisidir. insanlar dogustan bazi yetenek ve becerilere sahiptir.
Bunlarin gelistirimesi bireylere baghdir. Bireylerin yetenek ve becerilerini
gelistirmeleri egitim, tecrube ile mumkundur. Becerinin kalitesini yapilan is belirler.
Bu nedenle yoneticilerin bazi yeteneklerinin istenilen dluzeyde olabilmesi egitim
dizeyi, tecrube ve moral yapilariyla yakindan ilgilidir. Egitim bireylere bilgi, beceri
yaninda olumlu davranista kazandinir. Butln

islerde alti becerinin degisik

kombinasyonlari s6z konusudur (Dalay, 2009).
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1.7. YONETIMDE GUG, KUVVET, OTORITE VE ETKILEME

Yoneticilerin kendilerine verilen gorevleri yerine getirebilmeleri i¢in otoriteye (yetki)
sahip olmalari gerektigini soylemistik. Simdi ise otorite kavramina yakindan
bakacagiz. Esasinda otorite yoOneticinin sahip oldugu gucun bir ¢esididir. Bu
kavramlar yonetici agisinda ¢ok dnemlidir. Bu nedenle bu bélumde gug, kuvvet,

otorite ve etkileme kavramlarini inceleyecegiz.

insan dogasinin ustiinlik diizen ve kontrol arayisinin nesnel bir géstergesi olan
gl¢ kavraminin, insanlk tarihi kadar eski oldugu soéylenebilir. Cinki gug ile ilgili
konular ve gu¢c mucadeleleri, tarihin her doneminde ve toplumun her kesiminde
gorulmustlr ve goérllecektir. Gug¢ olgusunun, bitun toplumlarda ve insan
iligkilerinde her yer ve zamanda surdugunu ve onemli oldugunu kabul etmekle
beraber, bu konunun en fazla ydneticiler acisindan énemli oldugu bilinmektedir
(Bayrak, 2000: 21-22).

Yodnetimin en 6nemli konularindan bazilari otorite, gug, etkileme, ikna etme ve itaat
konularidir. Yénetim uygulamasi tamamen gulg kullanimi ile ilgilidir. Otorite ise gli¢
kullaniminin ancak bir ¢esididir (Kogel, 2003: 563).

Literatirde glcun birden ¢ok tanimi bulunmaktadir. Gli¢ hakkinda daha detayl

bilgiye sahip olabilmek igin bu tanimlari inceleyecegiz.

Guc¢ kavrami Gzerinde calisan arastirmacilardan Weber, glicu “sosyal iligki icindeki
bir kiginin direnmelere ragmen kendi iradesini yuritme ihtimali” seklinde
tanimlarken; Pfeffer, “davraniglari etkileme ve olaylarin akisini degistirme,
direnigle basa c¢ikma ve insanlarin bu yonde davraniglarini saglayarak onlari
kazanma yolunda potansiyel bir kabiliyet olarak degerlendirmektedir (Luthans,
1995: 21; Pfefefer, 1992: 20; Akt: Bayrak, 2000: 23). Kocel'e gore ise gug,
bagkalarini etkileyebilme yetenedidir. Baska bir deyisle, gug¢, bir kimsenin
baskalarini, kendi istedigi yonde davraniga sevk edebilme yetenegidir. Dolayisiyla
gug, iliskisel bir kavramdir. Yani, gli¢ kavrami daima kigiler arasindaki iligkileri
ifade eder (Kogel, 2003: 565).

Gug¢ kavraminin daha iyi anlasilabilmesi igin giu¢ kavrami ile yakindan ilgili olan

diger kavramlara da kisaca deginmekte yarar vardir. Bunlardan ilki gtu¢ alanidir.
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Gug alani, kiginin etkileyebildigi kisilerin toplamini belirler. Gug¢ konusu, kisinin
bagkalarini hangi konularda etkileyebildigini ifade eder. Gug¢ kaynaklari ise kiginin
bagkalarini etkileyebilmek i¢cin hangi kaynaklardan yararlandigini agiklar
(Zeytinoglu, 2008: 144; Kogel, 2003: 565).

Buglne kadar yapilan batin tanimlarin ortak noktasi gucun insanlar ve sosyal
aktorler arasindaki iligkileri karakterize etmesi, yani etkilesime dayali bir kavram
olmasidir. Dolayisi ile baskalar ile iligkilendiriimeden bir kisi igin tek basina
gugludur demek hatali olacaktir. Kiginin guglu olup olmadigi ancak baskalari ile

iliski kurdugu zaman anlagilabilir (Bayrak, 2000: 23).

Kisinin bagkalarini etkilemesi igin, sahip oldugu gug¢ kaynaklarini fiilen kullanmasi
da sart degildir. Etkilenme durumunda olan kigsi veya gruplarin, etkileyenin
(yonetici, lider) bu kaynaklara sahip oldugunu algilamasi yetecektir (Kogel, 2003:
566)

Etkileme ise bir kiginin davraniglari ile bagka kisinin davranislarini degistirdigi
surece denir. Yani etkileme, kisinin gucunu kullanirken yararlandigi bir suregtir
(Ozkalp ve Kirel, 2004: 250). Etkilemede hem otoriteyi hem glicii kullanmak
mumkundur ve makamdan kaynaklanan otoritenin kullanimi ancak gug ile birlestigi
zaman etkilidir (Can, 2002: 131). Kogel'e gore; etkilemeyi, bir kimsenin, baska
birinin oneri, istek, arzu, talimat veya emirlerini yerine getirmesi olarak tanimlamak
mumkundur. Bu durumda, oneride bulunan veya emir, talimat veren kigi gucunu
kullanmaktadir (2003: 566).

Gug kavrami ile etkileme kavrami birbirine ¢ok yakindir. Bu nedenle aralarindaki
siniri ¢izmek genellikle guctar. Ayrica bu iki kavramin birbirini destekler olusu,
aralarindaki ayrimi belitmeyi daha da guclestirmektedir. Baskalarini etkilemek
kisinin gucunu artirdigi gibi, kisinin gucu arttikca da baskalarini daha kolaylikla
etkileyecektir (Kogel, 2003: 566).

Otorite bir diger anlamiyla yetki ise; baskalarini amagclara dogru yénlendirmek ve
onlara is yaptirabilmek i¢in yoneticinin sahip oldugu bir haktir. Yonetim olgusunun
gerceklestiriimesi ancak bu hakkin kullanimi ile mimkin olabilir (Zeytinoglu, 2008:
139). Tosun’a gore; yoneticiler amaclara ulasmak amaciyla ihtiyag duyulan

faaliyetleri gerceklestirmek icin, gerekli kararlar alabilmek ve uygulayabilmek
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hakkina sahip olmalidirlar. Bu hakka “otorite” denir ve yonetsel pozisyona sahip
herkes bu hakka sahiptir. Yoneticiler bu gl¢ sayesinde bagkalarinin hareket ve

davranislarina rehber olan kararlari alabilme iktidarina sahip olurlar (1990: 31).

Ancak o6nemli olan, otorite ile donatiimis olmak kadar bunu kullanabilmektir.
Kullanabilmek ise kigileri etkilemekle mumkundur. Etkileme olayinda ise,
yoneticinin sahip oldugu otorite kadar, belki ondan daha da fazla olarak, gug¢

onemli bir rol oynayacaktir (Kogel, 2003: 564).

Yonetim literaturinde otorite ve gug¢ kavramlari bazen es anlamli kullaniimasina
ragmen, her iki kavraminda birbirlerinden ayrildigi noktalar vardir. Otorite daha ¢ok
mevki ile ilgilidir. Bir gorevin yerine getirilmesi ile ilgili bir istir. Gug ise; formel

organizasyona bagli olmayan bir etkidir (Zeytinoglu, 2008: 147).

Yonetim ile ilgili bir diger kavram da kuvvet kavramidir. Kuvvet gucun uygulanis
seklidir. Gug de yo6neticinin talimatina uyulur (Ozkalp ve Kirel, 2004: 250). Yani
A’nin verdigi talimatlar uyarinca B davranig gostermektedir. Oysa kuvvette; B,
A’nin talimatina uymamakta fakat A’'nin fiilen uyguladigi onlemler (kuvvet)
kargsisinda uymak zorunda kalmaktadir. Dolayisiyla kuvveti de, gucun bir gesit
ifade sekli olarak gormek mumkundur (Yayla, 2006: 24; Ozkalp ve Kirel, 2004:
250; Kogel, 2003: 567).

Yoneticiler acisindan gucin ne kadar Onemli oldugundan bahsetmistik.
Yoneticilerin gtict verimli ve etkili kullanabilmeleri, giictn farkina varmalari ve gug
kaynaklarini bilip etkili yonlendirmeleriyle mumkun olacaktir. Bu husus profesyonel
yoneticiler igin glg¢ yonetiminin 6nemini daha da arttirmaktadir. Clnkd gug ile ilgili
sorunlar ve korku ya da sahip olmadaki asiri tutkular yonetiimedikge basarili olmak

s6z konusu olmayacaktir (Bayrak, 2000: 22).

Gug, calisanlari istenilen faaliyetlere yoneltmede yoneticinin en 6nemli
enstrimanlarindandir. Dogru bir sekilde kullanildiginda disiplin ve 6rgut verimliligi
dolayisi ile basari artar. Yanhs sekilde kullanildiginda ise ydnetime Kkarsi
guvensizlik olusur. Bu da is doyumunu olumsuz yonde etkiler, dolayisiyla
performans ve verimlilik diser. Bu kadar énemli bir faktér olmasi nedeniyle
yoneticilerin glcu tim kaynaklari ile dogru bir sekilde kullanmalari énem arz

etmektedir.
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1.7.1. Gug¢ Kaynaklari

Bir yonetici cesitli kaynaklardan yararlanarak baskalarini etkileyebilir. Gucun
varligi bu kaynaklara dayanir. Gu¢ kaynaklari ile ilgili en ¢ok bilinen ve kabul
edilen siniflandirma French ve Raven tarafindan yapilan siniflamadir (Zeytinoglu,
2008: 145). Bu siniflamaya gore yoneticinin gicunu alabilecegi bes dnemli kaynak
vardir. Bunlar odullendirme gucu, zorlayici gug, yasal gug, uzmanlik gucu ve

karizmatik gugtar.

1.7.1.1. Odiillendirme Giicii

Isini iyi yapan veya emirleri iyi uygulayanlara 6dil vermek igin ydneticinin
odullendirme kabiliyetinden c¢ikar. Butun yodneticilerin sahip oldugu ve alt
kademeleri 6dullendirebilme hakkindan kaynaklanan gugctir (Yayla, 2006: 29).
Baska bir deyis ile eger yoOnetici veya lider baskalarini odullendirebiliyorsa,
odullendirme kaynaklarina sahipse, bunu bir gl¢ araci olarak kullanabilir (Kogel,
2003: 569). insanlar kendilerine fayda saglayacak sonuglara ulasacaklarsa, diger
bireylerin isteklerine veya emirlerine uyarlar. Degerli gordukleri édullerin dagitimini

yapan kisi, bu kimseler izerinde gl¢ kullanabilir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 250).

Odiillendirmenin Gcretleri arttirma, terfi ettirme, isyeri kosullarini veya yerini
degistirme, ikramiye verme, guzel soOzler sdyleme gibi ¢esitli yollart vardir
(Zeytinoglu, 2008: 145). Odillendirmede adil ve esit bir sekilde davraniimasi
onemlidir. Aksi taktirde calisanlarda performans dusukligu ve is doyumsuziugu
olusur (Ozkalp ve Kirel, 2004: 250). Ayrica &dillendirme motivasyonu

arttiracagindan dnemle durulmasi gereken bir gu¢ kaynagidir.

1.7.1.2. Zorlayici Gug¢

Odullendirme glci 6dllerin  veriimesine dayanirken, bunun tam tersi olan
zorlayici gug, cezalarin veriimesine dayanmaktadir. Burada ceza tehdidi ile
etkileme s6z konusudur (Zeytinoglu, 2008: 145). Korku bireyleri motive edici bir

unsurdur. Kisi verilen emirlere karsi gelmesi durumunda meydana gelecek
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olumsuzluklardan korkmasi nedeniyle gucu kabul eder. Bir diger deyisle ceza
tehdidi ile is yaptirmak 6n plandadir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 251).

Yoneticilerin, ise son verme, baska goreve atama, rutbe tenzili gibi
cezalandirmaya iligkin davraniglari 6rnek olarak verilebilir. Yoneticinin gergekten
cezalandirma imkanina sahip olmasi kadar, personelin onu bu sekilde algilamasi
da onemlidir (Kogel, 2003: 568). Eger ceza, ceza olarak agik bir sekilde
tanimlanmamissa, daha hafif olarak algilanmissa veya verilme olasiligi duslk ise,

zorlayici gug daha az etki yapar (Zeytinoglu, 2008: 145).

Asirnt  cezalandirma c¢alisanlar Uzerinde baski olusturur. Onlarin gergek
performanslarini gostermelerini engeller. Her insan hata yapar. Calisan insan
daha c¢ok hata yapabilir. Asiri cezalandirma olursa g¢alisan sadece kendisine
verilen isi yapacaktir. Agik bir sekilde hangi faaliyetlerin cezalandirilacagi
¢alisanlar tarafindan bilinmelidir. Ancak bu sartlarda cezalandirma kigileri motive

edebilir.

1.7.1.3. Yasal Gii¢

Yonetici pozisyonuna atanmis ve belli pozisyona sahip kigiye verilen bigimsel
gugtar (Yayla, 2006: 29). Bir baska deyisle; orgutsel hiyerarside, yoneticilerin
pozisyonlari nedeniyle astlarin davraniglarini etkileme glcune yasal gug¢
denilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 251). Yasal giic esasinda otoriteyi ifade
etmektedir. Dolayisiyla eger organizasyondaki belirli kademelerin belirli otoritesi
oldugu kabul ediliyorsa (izleyiciler tarafindan), o kademelerde bulunan ydneticilerin
astlardan belirli isteklerde bulunma hakki kabul ediliyor demektir (Kogel, 2003:
568).

Daha oncede bahsettigimiz gibi otorite yoneticilere verilmis bir haktir. Yoneticiler
bu yasal glcleri sayesinde faaliyetleri yurGtiurler. Ancak bu yasal glcun farkinda
olmak ve calisanlarin bu sekilde algilamalarini saglamak gerekir. Ornegin; yénetici
pozisyonuna terfi eden bir personeli digtnelim. Daha dnce beraber ¢alistigi, ayni
gOrevi yuruttagu yakin calisma arkadaslarini yonetme sorumlulugu bulunmaktadir.
Cok ince bir gizgi vardir. Zaten muhtemelen c¢alisma arkadaslari “neden o, biz

degil” diye dusunuayorlardir. Bu noktada vyoneticinin ilk etapta negatif
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motivasyondan ¢ok pozitif motivasyonu kullanmasi ve uzmanlik gucunden

faydalanmasi yararli olacaktir.

1.7.1.4. Uzmanlhk Giici

Bir yoneticinin bilgi, yetenek ve tecrubelerine dayanarak sahip oldugu gugtur
(Zeytinoglu, 2008: 146). Burada da yine astlarin algisi dnemlidir. Eger bir yonetici
bilgili veya tecrubeli olarak algilaniyorsa, o yonetici astlarini kolaylikla
etkileyebilecektir (Kogel, 2003: 569).

Uzmanlik gucu, odullendirici, yasal ve zorlayici guce gore bireysel bir gugtur.
Digerleri ise 6rglt araciligiyla ortaya gikmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 251).
Ornegin; bir ucak bakimci astsubay personel (teknisyen) 6rgit icerisinde
hiyerarside alt seviyede iken, alaninda uzman bilgilere sahiptir. Yeri geldiginde bu
gucunu kullanir. Ayni sekilde bir ¢alisan uzun vyillardir o isi yapiyor olabilir. Fakat
yoneticisi eger daha az gorev yapmasina ragmen, isine daha hakim ise uzmanlik

gucuna kullanir.

1.7.1.5. Karizmatik Gii¢

Bireylerin cazibelerinden, karizmalarindan, Unlerinden, kisiliklerinden ve diger
liderlik 6zelliklerinden etkilenerek, onun liderligine inanilmasi sonucu ortaya ¢ikan
gu¢ cesididir (Yayla, 2006: 29). Baskalari tarafindan sevilen ve saygl duyulan
bireyler direktifleri yoninde digerlerinin faaliyetlerini etkileyebilir. Bu gucin kaynagi
kisilik 6zellikleridir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 251). Kurtulug Savasinda Atatlrk ve 2.

Dunya Savasi sirasinda Hitler bu tip bir glice 6rnek olarak verilebilir.

Yonetici veya liderin astlar igin ¢ekici olmasi, astlari dndere benzetmeye itecektir.
Bu da onlar, lider tarafindan daha kolaylikla etkilenir hale getirecektir (Kogel,
2003: 569).
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Glg Kaynaklari Anlami Ornek

" alisanlara cesitli édlller | Terfi etmek igin  ¢ok
Odiillendirme Gicil Galis ges gin ¢

verme calisma
) Caliganlara cezalar | Ug gunluk calisma
Zorlayici Gug o
verme Ucretini kesme
Yasal Glg Yasalara dayanma Polisin emirlerine uyma

o Genig bilgi ve tecrubeye | Bilgisayar Programcisi
Uzmanlik Gicu _
sahip olma

. o Dinamik kisilige sahip | Toplumsal lider
Karizmatik Glg |
olma

Kaynak: Zeytinoglu, 2008: 146.

Sekil: 1-4 French ve Raven’in Gug Kaynaklari

Bu gu¢ kaynaklari badimsiz degillerdir. Yoneticiler farkh kosullarda, farkli
kombinasyonlarda bu gii¢ temellerini etkili bir sekilde kullanabilirler (Ozkalp ve
Kirel, 2004: 251). Gug cesitleri arasinda hangi gucin kullaniminin daha yogun
oldugu ile Kkisiler ve organizasyonlar agisindan hangisinin daha olumlu
algilandigina dair literattrde bir takim galismalara rastlanmaktadir. Bachmann v.d.
(1966) bir ulusal satis ve dagitim organizasyonunun 30 subesi Uzerinde yaptiklari
arastirmada yasal ve uzman guc cesitlerinin daha fazla egemen olduklarini
saptamiglardir. Ivancevich ve Donnelly (1970) yiyecek madde Ureten bir blyuk
Olcekli firmanin 31 subesindeki satis elemanlarinin yoneticilerinin kullandiklari glg
kaynaklarini algilamalari Gzerine yaptiklari arastirmada uzman gug¢ gesidinin en
onemli faktor olarak ortaya ciktigini saptamiglardir (Akt: Yayla, 2006: 29). Baska
bir calismaya goére, calisanlarin ydneticilerinin emirlerini yerine getirmesinin en
blyuk U¢ sebebinin yasal, zorlayici ve ddullendirici gl¢ oldugu saptanmigstir. Bazi
durumlarda zorlayici gu¢ daha uygun iken, bazi durumlarda uzmanlik gucu
performans artiginda daha etkili olabilir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 252).

Odullendirme pozitif motivasyon kaynagi iken, cezalandirma negatif motivasyon
kaynagidir. Dikkat edilmesi gereken nokta; édillendirme faaliyetinin daha dikkatli

yuritiimesidir. Ornek vermek gerekir ise; ceza verildigi zaman sadece ceza
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verilen kisi kendisini diger c¢alisanlarin yaptiklari hareketlerle kiyaslar ve negatif
gudulenir. Diger calisanlari ¢ok fazla etkilemez, hatta bazi durumlarda diger
calisanlarin haberleri bile olmaz. Odulde ise 6diil alan haricindeki calisanlar, yani
Orgutin buydk bir kismi kendisini 6didl alan calisan ile kiyaslar. Olasi bir
adaletsizlik durumunda orgutun buyuk bir kismi dédlllendirme sistemine guvenini
kaybedeceginden, gudiuleme istenilen seviyede olmaz. Cunku c¢alisan, “ben ne
yaparsam yapayim oOduli bagkalarina verecekler’ diye dusunir ve gayret sarf
etmez. Bu konu ile ilgili ilerleyen bolumlerde motivasyon kuramlari ile daha
kapsamli bir inceleme yapilacaktir. Bir sonraki bélumde ise daha 6nce dneminden

bahsedilen iletisim ile yonetici kavramlari birlikte incelenecektir.

1.8. YONETICILIK VE ILETiSIM

Yoneticilerin basarisi ve organizasyonlarin etkinligi Gzerinde rol oynayan en 6nemli
sureclerden birisi iletisim (haberlesme) surecidir (Kogel, 2003: 529). Bir yonetici
yonetim igin harcadigi zamanin buyuk bir kismini iletisim iglerine ayirmak zorunda
kalir. Cesitli kademelerde yoOneticiler arasinda yapilan arastirmalarda, yoneticilerin
zamanlarinin %75 - %90’ 1n1 iletisime ayirdiklar goériimustar. Telefon gérismeleri,
toplantilar, emir ve direktif verme, mektup yazma vb. gibi faaliyetler iletigsim
sirecinin 6rnekleridir (Eroglu ve Sunel, 2006 : 181; Kogel, 2003: 529). iletisim,
orgut icinde insanlarin birbirleriyle iliski kurma aracidir. Bir insan igin kan dolagimi
ne kadar gerekliyse, 6rgut icinde iletisim o kadar gereklidir. Ozellikle 6rgitsel
amaclari gerceklestirmede, yoneticiler, iletisimden yararlanirlar (Benligiray, 2005:
131).

iletisimin dneminden bahsettikten sonra kavramsal olarak inceledigimizde; Latince
‘communis” yani karsilikli paylagsma, birliktelik, toplumsallagsma kelimesinden
tireyen iletigsimin literatirde 4560’1 askin taniminin bulundugu gorulmektedir
(Dinger, 2011: 2).

Genel anlamda iletisim, bilgi, duygu, distnce, tutum ve kanilarla, davranis
bigimlerinin, bagka bir deyigle anlamlarin, kaynak ile alici arasindaki bir iligkilesme
yoluyla aktariimasi surecidir (YUksel, 2003: 9).
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iletisim kavramini en net bigimde ve en basit sekli ile ortaya koyan tanim; duygu,
dusunce ya da bilginin akla gelebilecek her turla yolla bagkalariyla paylasiimasidir
(Dinger, 2011: 2).

TDK sozlugune gore ise; iletisim, duygu dusunce ya da bilgilerin usa gelebilecek
her tarlU yolla bagkalarina aktarilmasi, bildirisim, haberlesme ya da telefon, radyo,
televizyon gibi araglardan yararlanarak yiritilen bilgi ahisverigidir (Ozgir, 2010:
81).

Bu tanimlar incelendiginde bazi yonlerin Ozellikle vurgulanmig oldugu goérulur.
Buna gore iletisimin insanlar arasinda gergeklesen, c¢ift yonlu, ortak bir anlam
birligine varma sureci ve sanati oldugu sonucuna varmak mumkundudr (Benligiray,
2005: 132). iletisim "bir mesaj alisverisidir", seklinde de tanimlanabilecek olan bu

sure¢ olmadan organizasyonlarin mevcudiyeti disinutlemez. (Kogel, 2003: 530).

lletisim, yéneticinin is yaptirmak icin kullandigi en temel aractir. Yonetici iletisim
aracl ile kendisine bagli olan kisilerle iliski kurar. Yoneticilik sosyal bir olaydir.
insanlarla temas etmeden yéneticilikten bahsedilemez. Yonetici ne istedigini, ne
zaman istedigini ve nasil istedigini iletisim ile ekibine aktarir. isletme icinde ve

disinda ne olup bittigini de yine iletisim araci ile 6grenir (Kogel, 2003: 529).

Orgutsel iletisim; calisanlari birbirine baglar bdylece kisiler ve birimler uyumlu ve
esgudumli calisabilir, faaliyetlerin surdurilmesi, sorun ¢cbézme ve yaratici gticln
olusturulmasina imkan verir, gunumuzde hizla degisen c¢evre sartlari kargisinda
saghkh bir bilgi akigini saglayarak yeni sartlara uyumu saglar, yonetim
fonksiyonlarinin etkin bir sekilde uygulanabilmesi igin gereklidir (Eroglu ve Sunel,
2006: 180).

Yoneticiler asagidaki amaclara ulasmak igin iletisim faaliyetinde bulunmaktadirlar
(Van Riel, 1995: 9);

a) Paylasilan bir kurum vizyonunu olusturmak,
b) Yénetime kargi gliveni saglamak ve devam ettirmek,

c) Degisim sureclerini yonetmek,
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d) Calisanlari motive etmek.

Yukarida sayillan amaglara ulasmak icin Katz ve Kahn (1978: 440)a gore
yoneticiden calisanlarina dogru gerceklesecek iletisimde bes tur mesa;j

bulunmaktadir;
a) Neyin nasil yapilacagini agiklayan is tanimlari,
b) Bir gorevin diger bir gorevle olan iligkisini agiklayan gorev rasyonelleri,

c) Kurumun politikalarini ve kurallarini ortaya koyan prosedir ve uygulama

bilgileri,
d) Calisanlarin performansi hakkinda bilgi veren geribildirimler,

e) Calisanlarin kurumun degerleri, amaglari ve hedeflerine uyumunu hizlandiracak

kurum ideolojisi hakkindaki bilgiler.

Yine Katz ve Kahn’a (1978: 446) gore Yonetici verdigi mesajlarin karsiliginda

asagidaki alanlarda bilgi saglamaktadir;

a) Is ile iligkili sorunlar ve performans problemleri,

b) Calisanlar ile ilgili sorunlar,

c) Uygulamalar ve politikalara iliskin ¢alisanlarin dtsunceleri,
d) Gorevlerin basariimasi igin ihtiyag¢ duyulanlar.

Yénetim siireci bir érgitte iletisim ile igler. iletisimle yeterli bilgi toplanamadiginda
organizasyonun sorunlari bilinemez ve ¢o6zilemez. Yonetimin fonksiyonlarinin
harekete geciren gii¢ iletisimle toplanan bilgilerdir. iste yénetici kurdugu etkin
iletisim agindan gelecek bu bilgileri analiz ederek, planlanan degisikliklerin
etkilerini ve sonuglarini goérur, bu bilgilere dayanarak dogru kararlar verebilir,
organizasyonun etkililigi ve ¢alisanlarin is doyumu igin gerekenleri yapabilir ve
yonetim surecinin etkili olmasini saglayabilir (Eroglu ve Sunel, 2006: 181).
Yoneticiler aldiklar geri bildirim ve bilgiler 1s1ginda 6rgutsel eylemlerin surekliligi

icin gerekli kararlari alirlar. Orgltsel unsurlar arasindaki yiksek dayanisma ve
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koordinasyon, personel arasindaki uyum ve iyi iligkilere temel olusturan iletisime
baglidir (Halis, 2000: 218).

isletmelerde iletisimin olmadigi disindldiginde ydnetimin bir karmasikhiga
donugsecegi ortadadir. Boyle bir varsayim kabul edildiginde, astlar Ustlerinin
kendilerinden neyi, ne zaman ve nasil yapmalarini istedigini bilemeyecekler, ayni
duzeydeki calisanlar da, aralarinda belirli bir esgudumiu saglayamayacaklar,
sonucta isletme yonetimi tam bir karmasikliga doniisecektir. isletme calisanlarinin
¢abalari, isletmenin amaclarina yoneltilemeyecek ve sonugta verimlilik dusecektir
(Eroglu ve Sunel, 2006: 201). Dolayisi ile yoneticiler iletisim becerilerini
kullanabildikleri dlgide basarili veya basarisizdir diyebiliriz. Yonetici igin iletigim,
yonetsel rolii sonucunda ortaya cikan bir zorunluluktur. iletisim yénetsel bir
davranistir ve yonetici igin farkl ortamlarda ve degisik sartlar altinda olusan bir
surectir. (Halis, 2000: 218).

lletisim yoénetim uygulamalari icin gerek sarttir. Ancak yeter sart degildir. Gerek
sarttir cunku yoneticilik ekip isidir. Ancak yeter degildir, cinkd bir kisinin amirinin
istedigini yapmasi iletisim yaninda motivasyona da bagldir. iletisim tam olsa bile

motive olmamis bir Kigi isteyerek ve tam kapasitede g¢alismaz (Kogel, 2003: 529).

Yoneticinin bir elemana Ozelliklerine uygun nasil gorev verilecedini, nasil
tartisacagini, disiplin uygulayacagini, egitim verecegini, gorisme yapacagini,
talimat verecegini, bilgileri astlariyla paylasacagini, geri besleme yapacagini, karar
vermesi gerektigi gibi faaliyetlerin hepsi de iletisim becerisi gerektiren iglerdir. Bu
nedenle iyi bir yonetici, iyi bir iletisimcidir ve iyi bir yonetim ydneticinin iyi iletisim
becerisine dayanir (Eroglu ve Sunel, 2006: 181). Bir yoneticinin planlari dinyanin
en iyi planlari olabilir; bagkalarina iletiimedikge ve onlarin igbirligini saglayarak
hayata geciriimedikge bunlarin higbir degeri yoktur. Uygulamaya aktarmanin ilk
sarti ise, iletisimdir. Ancak iletisim, basarili bir yonetim icin tek sey olmaktan ¢ok,
bir yoneticinin eyleme gec¢cmek igin kullandigi bir sUre¢ olarak duasunulmelidir
(Benligiray, 2005: 131).

Sonug olarak; yonetici insanlar iletisim ile etkileyebildigi ve yoénlendirebildidi igin
iletisim basarili bir yonetici icin ¢cok dnemlidir. Yoneticiler bu sekilde ¢alisanlarinin

orgutin amaglarina inanmasini ve bu yonde c¢alismasini saglamalidir. Yonetici,
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calisanlariyla kurmus oldugu iletisim sonucunda elde ettigi bilgiler ile gerekli
tedbirleri alacak, uygulamalar geligtirecek, calisanlarinin performansinin artmasi
icin gerekli dizenlemeleri yaparak hedeflere ulasiimasini saglayacaktir. Her ne
kadar yonetim gucunu hiyerarsik otoriteden ve yaptirim gucunden saglasa bile
etkili bir iletisim yetenegine sahip olan yonetici her zaman basgariya daha yakin
olacaktir. Etkili bir iletisim igin yoneticilerin kendilerini egitim ile gelistirmeleri

gerekmektedir.

1.9. YONETICI IiLE LIDER ARASINDAKiI FARKLAR

Aragtirmamizda zaman zaman yonetici ve lider kavramlarini yan yana kulandik.
Bu iki kavramin birbirinden farkliliklari oldugu bilinmektedir. Ancak genel itibariyle
“lider dogulur, yoénetici olunur” veya “yoénetici otoritesiyle yonetir, lider ise kKisisel
gucu ile pesinden surikler” gibi temel farliliklar bilinmektedir. Bazi durumlarda bu
farkhliklarda g6z ardi edilerek belki de bdyle olmasi arzu edildiginden, yoneticilere
lider olarak ta bakilmaktadir. Bu bdlimde bu iki kavrami inceleyerek lider ve

yonetici arasindaki farklari ortaya koyacagiz.

Yoneticilik ve liderlik ¢ogunlukla birbirine karistirilan, hatta zaman zaman es
anlamli olarak kullanilan, genelde birbirine yakin, fakat temelde birbirinden farkh
Ozelliklere sahip olan iki ayri kavramdir (Aydin: 20; Cirpan, 1999: 1; Drucker, 1999:
4).

Gencg’e gore; liderlik, yonetimin basarisi icin gerekli bir faktoérdur. Liderlikle
bulusamayan bir yoneticilik, basarlyi simgeleyen madalyonu ¢ok zor
kazanmaktadir (1997: 30). Buradan da anlasilabilece@i gibi lider olmayan bir

yoneticinin yonetimde basariyi yakalayabilmesi zor olmaktadir.

Yonetici ile ilgili detayh incelemeyi onceki boliumlerde yapmigtik. Ancak genel
olarak bir daha tanimlamak gerekir ise; orgutin mevcut beseri ve maddi
kaynaklarini en etkin sekilde kullanarak oOrgutin amaglarina ulasmaya
¢abalamaktir. Yonetici 6rgut amaclarina ulasmak igin bes yonetim fonksiyonunu

kullanir. Bunlar; planlama, orgutleme, yoneltme, koordinasyon ve kontroldar.
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Liderlik ise en genel tanimi ile bir etkileme gucu olarak belirtilir. Biraz daha
kapsamli bir tanimda ise liderlik; belirli durum ve kosullar altinda amaca ulagsmak
icin bagkalarinin davranis ve eylemlerini etkileme sanati olarak tanimlanmigtir
(Unli, 2004: 153).

Keith Davis’a gore liderlik ile yoneticilik arasindaki fark ; “Liderlik, yoneticiligin bir
bolumaduar, ancak tamami degildir. Liderlik; digerlerini belilenmis amaclara
ulasmak igin isteyerek caba goOstermeleri icin ikna etme yetenegidir. Grubu
birbirine baglayan amaglar dogrultusunda guduileyen bir insan 6gesidir.” (Akat,
1994: 220) Her yoneticide liderlik niteliklerinin bulunmasi her zaman mumkun
degildir. Liderlik niteliklerine sahip kigilerin yonetici olmalari onlarin basarili bir

yonetici olmalarina yol acar (Werner, 1993: 51).

Belirli hedef ve amaglara yonelmis insan gruplarinin olusturulmasi ve harekete
gegiriimesi her insanda kolay kolay bulunmayan ayri bir beceri ve ikna etme
yeteneklerini gerektirmektedir (Eren, 2001, Akt: Unll, 2004: 153; Eren, 2000, Akt:
Eraslan, 2004). Liderlik insanlari etkileme sanati oldugu icin bu yeteneklerin
liderde bulunmasi gerekir. “Liderlik 6zelliklerinin dnemli bir kismi, dogustan gelse
de, egitim yoluyla geligtirilebilir fakat yoneticilik meslektir ve egitim yoluyla elde
edilir’ (Garih, 2000: 249)

Yonetici ve lider kavramlari, calisanlarin hedefe yonlendiriimesi ve amaclarin
basariimasi konusunda benzer ozellik gostermesine ragmen, bu iki olgu arasinda
ki fark calisanlari hedefe yonlendirmede kullanilan gu¢ kaynagidir. Yonetici,
calisanlarini  hedeflerine yonlendirmedeki etkileme glcund buydk dlgide
otoritesinden alirken, lider bu gucun kaynagini yonlendirdigi orgutten, bilgi,

uzmanlik ve karizmasindan alir (Coroglu, 2003: 26).

W.Bennis yoneticilerin igleri dogru yaptigini, liderlerin ise dogru isleri yaptiklarini
belirtmigtir. Yonetici gucinl yasa, yonetmelik, tizUk gibi bicimsel yapidan almakta,
lider ise glictinii kisisel dzelliklerinden ve ortamdan alir. iyi bir yonetici olabilmek
icin ayni zamanda liderlik yetenegine de sahip olmak gerekmektedir (Dangag,
2007).

Hickman’a go6re orgutler hem yoneticilere hem de liderlere ihtiyag duyar.

Yoneticilerin daha pratik, daha mantikli, daha rasyonel ve kararli olmalarina kargin
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liderler daha vizyon sahibi, sempatik, daha esnek, daha yaratici ve ilham
vericidirler. Bu 6zellikler iki ayri ucu temsil etmektedir. Orgitiin karsilastig
problemlere yoéneticiler “akil’larini kullanarak ¢dézim ararlarken, liderlerde ruhlari
ile ararlar. Bu nedenle; liderler ve yoneticiler orgutlerin rekabet Ustunlugu elde
edebilmek icin ellerinde bulundurduklari iki yonetim araci olarak gorulebilirler
(Cirpan, 1999: 3,4)

Yoénetici ile liderlik arasindaki bir diger fark ise; “birgok yodnetici, farkl yollarla
“ydneten” Unvani kazanir ama, bu onlarin iyi birer ydnetici olmalarini garantilemez.
Yonetici pozisyonu surekli gelisime acgik bir pozisyondur” (Arpacioglu: 2). Liderligi
kazanmak icin degigik yollar oldugu soylenemez. Eger liderlik 6zelliklerine sahip

degilseniz lider olamazsiniz.

Yoénetici ve lider arasindaki baslica farklar asagida sunulmustur (Bennis, 1989;
Tuncer; Ayhan ve Varoglu, 2007; Akt: Erttrk, 2008: 29);

a) Yonetici yonetir; lider yonetirken yonlendirir,
b) Yénetici, baskalari tarafindan segilir; lider icinde bulundugu gruptan dogar,

c) Yonetici glcunl yasal yetkilere dayandirir; lider sorumlulugu Utzerine alir ve

Kisiligini ortaya koyar,

d) Yonetici idare eder; lider yenilik getirir,
e) Yonetici kopyadir; lider orijinaldir,

f) Yonetici muhafaza eder; lider gelistirir,

g) Yonetici mevcut planlarla yetinir; lider bir satrang oyuncusu gibi birka¢ hamle

ilerisini gorme aligkanhgina sahiptir,

h) Yénetici sistem ve yapi Ustine odaklanir; lider insan tzerine odaklanir,
1) YOnetici kontrole glivenir; lider glivenden esinlenir,

j) Yoneticinin gorus agisi dardir; liderin bakis agisi ise genigtir,

k) Yonetici nasil ve ne zaman diye sorar; lider ne ve nigin diye sorar,
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[) Ydneticinin gozu kar hanesindedir; liderin gbzu yeni ufuklardadir,
m)Yodnetici taklit eder; lider icat eder,

n) Yénetici hali hazir durumu kabul eder; lider ona meydan okur,

0) Yonetici klasik iyi bir askerdir; lider ise kendisidir,

p) Yonetici isi dogru yapar; lider ise dogru igi yapar.

Sonug olarak; orgutleri yogun rekabet ortaminda basariya ulastiracak olan 6rgutun
calisanlari ve bu caligsanlar harekete gegirecek liderlik uygulamalaridir. Orgiitiin
gidecegi yonu bilmesi basarinin bir sartiysa bu yolda gitmek ve hedefe ulasmak
icin yapilacak calismalar da tamamlayici unsurdur. Bu nedenle orgutlerde hem
yoneticilere, hem de liderlere ihtiyag vardir. Yani yonetsel liderlik gereklidir. Higbir
yoneticilik basarisi, liderlikteki basarisizligi gizleyemez (Cirpan, 1999: 5) Tim
dinyada calisma yasaminda meydana gelen degisme ve gelismeler nedeniyle
yoneticiler “nasil liderlik edilecegini” 6grenmek istemektedirler (Tortop; Aykag;
Yayman ve Ozer, 2007: 23).

1.10. YONETIM TARZLARI

Yoneticiler, gorevlerini yerine getirirken farkli yonetim tarzlari benimserler. Kimi
yoneticiler devamli ayni yonetim tarzini sergiler iken, kimi yoneticiler ise kosullara
ve calisanlara gore farkli yonetim tarzlarini sergilerler. Bazi yoneticiler ¢aliganlarin
kararlara katilmasini isterken, bazilari sadece verilen emirleri yerine getirmesini
ister. Bazi yoneticiler karar vermez, yapilacak igleri ve yapilma sekillerini tamamen

¢alisanlarin insiyatifine birakir.

GuUnumuze kadar yapilan arastirmalarda “en uygun yonetim tarzi” konusunda
ortak bir sonuca ulasilamamistir. Bir ortam igin uygun olan belirli bir ydnetim tarzi,
baska bir ortam i¢in uygun olmayabilmektedir (Moiden, 2002: 22). Ayrica yonetici,
ayni 6rgutte yer alan farkli ¢calisanlar igin farkli ydonetim tarzlarini es zamanl olarak
kullanabilir. Yéneticinin davranis bigimi, g¢alisanlari ile arasindaki etkilesime bagh
olarak degisim gosterebilir (Zel, 2006: 169). Dolayisi ile yonetici ayni 6rgut

igerisindeki farkli birimlere farkl yonetim tarzi uygulayabilir. Ornegin arge birimine
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tam serbesti taniyan yonetim tarzi uygularken, lojistik birimine katiimci yonetim
tarzi, satis birimine ise otokratik yonetim tarzi uygulayabilir. Hatta bu yonetim tarzi
uygulamalari birime gore degisebildigi gibi, kisiye gore bile degisebilir. Onemli olan
husus yoneticinin  g¢aliganlarindan en yuksek verimi alacagli ortami

hazirlayabilmesidir.

1.10.1. Yonetim Tarzlarinin Siniflandirilmasi

Etkili yonetici, ¢alisanlarindan olugsan grubun daha yapici ve verimli olmasini
saglayan kisidir. Bu anlayisin sonucu olarak otokratik, demokratik-katilimci ve tam
serbesti taniyan (Laissez-Faire) yonetim tarzlari ortaya gikmigtir (Ergun, 1991: 18).
Gunumuzde yonetici davraniglarinin birgok amaca goére siniflandiriimasi s6z
konusu ise de, asagidaki siniflandirma en ¢ok kullanilan siniflandirmadir (White ve
Lippert, 1960: 26-27) Bu kapsamda otokratik, demokratik-katihmci ve tam serbesti

taniyan (Laissez-Faire) yonetim tarzlarini inceleyecegiz.

1.10.1.1. Otokratik YOonetim Tarzi

Otokratik yonetim tarzinda yoneticiler glici kendilerinde toplarlar, calisanlarina
hicbir s6z hakki vermezler. “Bu yoneticiler kendilerine sdyleneni yapan c¢alisanlari
icin tum is ortamini yapilandirir, tim yetki ve sorumlulugu kendi Uzerlerinde
toplarlar. Karar verme, dusinme Ustlerin gérevidir. Ustin disindiklerini ve
kararlarini uygulamakta calisanin gorevidir. Bunlara goére calisanlar emirlere
direnen, zorlanmayinca c¢aligmayan, orgutu dusunmeyen, gerekirse kendi yarari
icin 6rgutl zarara sokan, yalnizca g¢ikarlarini distinen, sorumluluktan kagan kisiler
olarak algilanir.” (Guney, 1997: 204-212)

Akat'a gore otokratik tip yoOnetici otoritesini, yetkisini ve mevkisini butun
imkanlariyla kullanip baski ile yonetimi tercih eder. Onun icin 6nemli olan astlarin
emirlerine kayitsiz sartsiz itaat etmeleridir. Faaliyetlerde gegerli olan yoneticinin
kararlaridir, astlarin fikirleri higbir deger tagsimaz. Genellikle bu tip yoneticiler kendi
itibarlarini ve mevkilerini ylkseltmek amaciyla hareket ederler ve kendinden

zayiflari daima ezerler (1984 :182).
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Otokratik yonetim tarzi sergileyen yoneticiler, c¢aliganlarinin ihtiyaclarina
cogunlukla kayitsizdir.  Calisanlarla  fikir aligverisi yapmadan, gorevi
gercgeklestirmeye istekli olup olmadiklarina dikkat etmeden bir amag veya gorevi

kendilerine verirler (Kegecioglu, 1998: 118).

Otokratik yoneticiler genellikle merkezi otoriteye sahiptirler ve kararlari kendi
baglarina vermektedirler. Calisanlarini  motive etmede vyasal gugclerini,
odullendirme ve zorlayici guglerini kullanirlar (Dogan, 2001: 28; Eren, 2001; Akt:
Yoérik ve Dundar, 2011: 97). Bu tip yoneticiler, isle ilgili durumlarin hepsini
onceden belirleyerek calisanlarina iletirler ve galisanlar ne yapacaklarini boylece
onceden bilebilirler. Otokratik yoneticiler, otorite ve sorumlulugun tamamina
sahiptirler. Otokratik yoOneticiler esas itibariyle izleyicileri ydnetim disinda
tutmaktadirlar. Diger bir ifade ile, amaglarin ve politikalarin belirlenmesinde
¢alisanlarin higbir s6z hakki bulunmamaktadir. Onlar, sadece yoneticilerinden
aldiklari emirleri harfiyen yerine getirmekle yukimludurler. Yonetim yetkisinin
tamami yoneticide toplanmaktadir (Eren, 2001, Akt: Yorik ve Dandar, 2011: 97).

Bu yonetim tarzi ¢abuk karar veriimesi gereken durumlarda ya da egitimsiz ve
motivasyonsuz personeli kisa slUrede 0Ozellikle baski ve korku yoluyla harekete
gecgirmede faydali olabilmektedir. Ayrica bu tlr yodnetimde karar sureci
hizlanmakta ve zaman kaybi asgariye inmektedir. Bu ytzden bu iki faktor yani
cabuk karar verme ve egitimsiz veya motivasyonsuz personeli baski ve korku
yoluyla harekete gecirme, otokratik yonetim tarzinin olumlu yodnudur. Fakat,
otokratik yOneticinin asiri derecede bencil davranmasi, astlarin inang ve
duygularini yeterince dikkate almamasi ve buna bagh olarak personelde
doyumsuzluk duygusunun ortaya ¢ikmasi nedeniyle sakincaldir (Straup ve Atner,
1991; Megginson, 1981; Eren,1989; Akt: Yoruk ve Duandar, 2011: 97).

Bir baska arastirmaya gore otokratik yonetim tarzinin faydalar (Costley; Santana
ve Carmen, 1994: 280);

a) Yoneticinin daha fazla isi ile ilgilenmesine firsat tanir.

b) Cabuk karar vermeyi gerektiren durumlarda daha etkin ve hizli karar verilebilir.

Bu sekilde zaman kayiplarinin asgariye inmesi saglanir.
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c) Duzenli isler i¢in kontrol daha kolay saglanir.

d) Egitimsiz ve motivasyonsuz c¢alisanlari kisa surede Ozellikle baski ve korku

yoluyla harekete gecgirmede bir an igin faydali olabilir.

e) Burokratik ve otokratik toplumlarda yetismis ve egitim goérmis calisanlarin

beklentilerine uygundur.

f) Otokratik yoneticiler tam yetkili olduklari zaman kendilerini daha etkili ve rahat

hissederler.

Yine ayni arastirmaya goére otokratik yonetim tarzinin sakincalari ise (Costley;
Santana ve Carmen, 1994: 281);

a) Yoneticinin asiri bencil davranmasi, ¢alisanlarin inang ve duygularini yeterince
dikkate almamasi, orgut Uyelerine s6z hakki vermemesi nedeni ile ¢alisanlarin ig

yapma isteklerini kaybederek, doyumsuzluk yagamalarina neden olabilir.

b) Orglit iginde yoneticiden baska kimsenin amag, plan, program ve is gérme

yontemleri Uzerinde s6z sahibi olmamasi nedeni ile yaraticilik azalabilir.
c) Calisanlar korkudan dolayi sorumluluk almadan kagabilir.
d) Tek yonla iletisimden dolayi yanlis anlagiimalar olabilir.

Sonug olarak; otokratik ydnetim tarzinda yonetici, sadece kendisini, érgutuniu ve
mevKkisini dusundr, ¢alisanlarini dusinmez. Tamamen verimlilige odaklanmistir.
istek ve ihtiyaglarini gdz ardi eder. Calisanlarindan istedigi tek sey verdigi
emirlerin yerine getirilmesidir. Kararlari verir iken kimseden fikir almaz. Kimsenin
fikrine de deger vermez. Bu tip bir ortamda baski vardir. Dolayisiyla ¢alisanlar
baski, korku altinda goérev yaparlar. Yaraticilik azalir. Karsilikli iletisim zayif
oldugundan calisanlar gelisen olaylar hakkinda bilgisiz kalir. Tedirginlik bas
gOsterir. Ancak yonetici cezalandirma gucune basvurabilecegi gibi, 6édullendirme
gucune de basvurabilir. Bu sekilde olumlu bir ortam yaratmaya calisabilir.
“‘GUnUmuzde bu tip yoneticilerin yasayabilecekleri ortam hizla yok olmaktadir.”
(Akat, 1984: 182) Akat bu saptamayi 1984 yilinda yapmistir. Buglin gelinen

noktada bu tip yoneticilerin oldukga azaldidi, fakat hala var oldugu goértlmektedir.
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1.10.1.2. Demokratik Katilimci Yonetim Tarzi

Bu tip yoneticiler danigsma, destek olma ve katilma prensiplerini benimsemekle
birlikte, her zaman igin 6rgit hedeflerine ulasmayi 6n planda tutarlar. Kati bir
disiplin degil, kisisel disiplin, uyum degil katki daha gecerli ve degerlidir. Pasif
performans yerine gelisme icin Oneriler ve aktif calisma istenilen unsurdur (Akat,
1984: 183).

Calisanlar yaptiklari isi etkileyen durumlar hakkinda bilgilendiriimekte ve fikirlerini
soylemeleri ve Oneriler getirmeleri igin yonetici tarafindan
cesaretlendiriimektedirler. Demokratik katilimci yonetim tarzinin en belirgin
Ozelligi, yoneticinin amag, plan ve politikalarin belirlenmesinde astlarin fikir ve

dusuncelerinden yararlanmasidir (Yoruk ve Dindar, 2011: 98).

Demokratik katilimci yoneticiler, calisanlardan gerekli tum bilgi ve gorugleri
aldiktan sonra nihai karari yine kendisi verir. Bu yonetim tarzi, isletmelerde karar
verme sUrecini yavaslatsa da guclu bir takim ruhu, karsilikli gaven, saygi ve
isbirligi ortaminin olugmasina ve c¢aligan motivasyonunun yukselmesine katki
saglar (Coroglu, 2003: 27).

Bu tip yoneticiler, yalnizca kendi yetenekleriyle degil, astlarina da danigarak ve
onlarin fikirlerini alarak is yapar. Yonetici, tim konularda astlarina guven duydugu
icin, onlarin planlama, karar verme ve drgutlenme faaliyetlerine katilmalarini tesvik
eder. Bu tarzda, c¢aligsanlarin kendilerinin de katildigi kararlari destekleyeceklerine
ve dolayisiyla orguatun verimliligini arttiracaklarina inanilir. Astlar kendi
inisiyatiflerini, risklerini tagirlar ve ayni konumdaki meslektaglari ile serbestce
iletisimde bulunurlar. Bu tip yonetim, yardimlasmay: tesvik eden bir ortamin
olugmasina, yonetici ve caliganlar arasinda daha olumlu iligkilerin dogmasina,
moralin yukselmesine ve icten doyum duyulmasina yol agabilir (Thompson, 1998;
Akt: Yoruk ve Dundar, 2011: 98).

Demokratik katiimci yonetim davranigi yaklasiminda merkezi otorite s6z konusu
degildir. Yoénetici ve 6rglt sosyal bir birim olarak hareket etmektedir (Dogan, 2001:
29). Bu tip yoneticiler glglerini hem yetkilerinden hem de g¢aliganlarindan alirlar.

Ayrica otokratik yoneticilerin aksine yuksek is doyumu, duasik is gucu devri ve
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dusuk devamsizlik yaratirlar. Gorev yaptiklari orgutleri basariya ulastirirlar. Bunun
nedeni her gseyden once caliganlarina insan gibi davranmalaridir (Guney, 1997:
213). Burada Gilney yoneticilerin bu ydnetim tarzini kullanarak basariya
ulasmalarinin nedenini ¢alisanlara deger veriimesi olarak agiklamistir. is doyumu
ve ig gucu devri aragtirmalari sonucu degerlendirildiginde calisanlarin tercih ettigi
yonetim tarzinin demokratik katilimci yonetim tarzi oldugu ortaya c¢iktig

gorulmektedir.

Yoneticiler ne kadar ¢ok guce sahiplerse o kadar ¢ok calisanlarini etkileme
potansiyeline sahip olurlar. Demokratik bir yonetici, kullanacagi guc¢ kaynaklarini
bilmeli ve bunlara hakim olmalidir. Ornegin, uzmanlik otoritesi dGnem tagimaktadir.
Bu otoriteyi daha ¢ok bilgi sahibi olarak, gerekir ise egitim ile de elde edebilirler.
Kanun, odul, ceza guglerini yoneticiler galisanlarina hissettirerek, ozellikle Ucret
kesimi gibi cezalar vererek artirabilirler (Huse, 1982: 449). Demokratik katilimci
yonetim tarzinda vyodneticiler g¢alisanlarini amaca yonlendirmek igin gug

kaynaklarini daha dengeli kullanmalidir.

Bu tip yoneticiler caligtiklari 6rgut ve bulunduklari ¢gevreyi her zaman goz dnune
alirlar. Elestiriye agiktirlar. Sorunlari ¢ézmek veya karar vermek igin uygun bir
tartisma ortami olustururlar. insan iliskilerine 6nem verirler. Calisanlari her zaman
desteklerler. Kararlarin alinmasinda katilim olmasini her zaman isterler. Bu
katihmin diger bir amaci da yonetim gucunun caliganlarla paylagiimasidir. Bu tip

yonetimlere igbirligi yonetimleri de denir (Stoner, 1992: 417).

Bu yaklagsimin olumsuz sonuglari da vardir. Bunlardan bir tanesi, fikirlerin yeniden
pisirilerek sunuldugu sonu gelmez toplantilar yapilmasi sebebiyle, bir trlu ortak
karara varilamamasi ve hizli kararlarin alinmasi gerektiginde, yeterince dinamik
olunamamasidir. Katilimci yonetim tarzinin baska bir dezavantaji, ortak fikir
olusmamasi sonucunda olusan kafa karigikhdi ve yon eksikligidir. Yoneticinin,
izlenmesi gereken en iyi istikametten emin olmadigi ve nitelikli elemanlarin
fikirlerine ve yol gostericiligine ihtiyag duydugu durumlarda bu yodnetim tarzi
idealdir (Goleman, 2002: 77).

Ancak, demokratik yonetim tarzinin olumsuz yonleri ise; karar surecine ¢ok fazla

Kisinin katilmasi nedeniyle karar slrecinin uzamasi ve sistemin yavas islemesidir.
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Acil durumlarda karar almak gerektiginde bu liderlik tarzi kismen basarisiz
olmaktadir. Hatta bazen kararlar alinamamaktadir (Straub ve Atner,1991;
Megginson,1981; Akt: Yorik ve Duandar, 2011: 98). Fikir birligi her zaman
arzulanan bir seydir. Fakat yonetici kendisinin vermesi gereken son kararlarin ne
zaman ve hangi durumlarda olacagini kesin olarak belirlemelidir. Yonetici ve
astlari arasindaki serbest bilgi aligverisinin olumlu yonleri olduk¢a fazladir, ancak
bu bilgi aligveriginin yapici bir yone kanalize edilmedigi taktirde son derece

karmasik ve zaman alici bir nitelik olacagi da unutulmamaldir (Akat, 1984: 183)

Bir baska aragtirmaya gore demokratik katilimci yonetimin yararlari (Costley;
Santana ve Carmen, 1994: 280);

a) Calisanlar da yoneticiler kadar érgutu etkileyen kosullarla ilgilenip amag, karar,

plan ve politikalarla ilgili oneriler bulmaya ¢alismaktadirlar.

b) Fikir, disunce, inan¢ ve arzularina deger verilen galisanlarin is gorme istekleri

ve is doyumlari artar. Yuksek duzeyde kisisel motivasyon saglanir.

c) Verilen kararlarda calisanlarin bilgisinden faydalanilarak alinan kararlarin

etkinligi artar.
d) Orgiit amaglarina baglihk yaratir.
e) Cift yonlu iletisim olasi anlasmazliklari ortadan kaldirabilir.

Yine ayni arastirmaya gore demokratik katilimci yonetimin sakincalar ise
(Costley; Santana ve Carmen, 1994: 280);

a) Karar sisteminden kaynaklanan zaman kaybidir. Acil durumlarda karar hizl

verilemediginden basarisiz olma ihtimali vardir.
b) Calisanlar katilim sirecinde hiikmedici olmaya ydnelebilir.

c) Taraflarin karsilikli 6din vererek anlagsmaya varmalari etkisiz bir faaliyete neden

olabilir.

d) Sorumluluklarin net olarak belirlenmedigi durumlarda anlasmazliklar gikabilir.
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Sonug olarak; demokratik katilimci yonetim tarzina sahip yonetici merkezi otoriteyi
kullanmaz. Kararlari c¢aligsanlariyla beraber almak ister. Bu sekilde kararlarin
etkinliginin artacagina inanir. iletisim cok iyi seviyededir. Bu tip yoneticiler ile
¢alisanlarin igs doyumlarinin yuksek oldugu soylenebilir. Dezavantaji ise hizli karar
almak gugctir. Bazen uzlagsma saglanamadigi zamanlarda eger son s6zu yonetici
sOylemez ise karar alinamayabilir. Bu nedenle yonetici ¢alisanlarinin kararlarina
onem verdigini gostermelidir. Ancak karmasikligi 6nlemek amaciyla son kararin

nasil verileceginin de sinirlari gizilmelidir.

1.10.1.3. Tam Serbesti Taniyan (Laissez-Faire) Yonetim Tarzi

Bu yonetim tarzinda, ¢alisanlara bir hedef gosterilir ve kendi yetenekleriyle bunun
gercgeklestirimesi hususunda tamamen serbest birakilirlar. Bu yaklasimin
calisanlarin bagimsizhgini artirma, kendilerini tamamen serbest hissetmeleri gibi
yararlari vardir. Gerekli goérdigunde, isteyen kisi istedigi kimselerle gurup
olusturarak sorunlarini gézmekte, yeni fikirlerini test etmekte ve bdylece en uygun
kararlari almaktadir. Yoneticinin ise esas gorevi kaynak ve malzeme saglamaktir.
Yoénetici, ancak herhangi bir konuda fikri soruldugunda gorus belirtir, fakat bu
gOris gurup ayelerinin faaliyetlerini baglayici nitelikte olmamaktadir (Yoruk ve
Didndar, 2011: 98).

Bu tip yoneticiler yonetim yetkisine en az derecede ihtiya¢c duyarlar. Calisanlari
kendi hallerine birakarak, onlarin kendilerine verilen kaynaklar dahilinde amag,
plan ve politikalarini yapmalarina imkan tanirlar. Diger bir deyimle bu tip
yoneticiler, mevkilerinden aldiklari yetkiye sahip ¢ikmamakta ve yetki kullanma

haklarini galisanlarina birakmaktadirlar (Eren, 1993: 439).

Akat'a gore; bu tip yonetim tarzinda faaliyetin bir batin olarak basariya
ulasabilmesi i¢in her personelin konusunda son derece yetenekli olmasi ve ortak
amaglara baglihgr gereklidir. Tam anlamiyla demokratik prensiplere uymamakla
birlikte bir esitlik ortami vardir. Esitlik ruhu galisma grubu Uyelerinin birbirlerinin
ihtisas sahasina saygl duymasindan dogmaktadir. Yoneticinin son sozu sdyleme
hakki olmasina ragmen, belli durumlar icin gerekli olan ihtisas, yetenek ve
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deneyime sahip grup elemanlariyla yoneticilik yetkilerinin paylasiimasi ilkesi
mevcuttur (1984: 183).

Orgltiin basarisi yodneticiden cok yetenekli calisanlara baghdir. Clnki 6rgitti
yonlendiren calisanlardir. Yoneticiler grubun calismalarina katiimazlar. Orgiitteki
otorite ve gug¢ kaynaklari tamamen calisanlardadir. Yoneticiler kesinlikle grubu
yonlendiremez, ancak caligsanlar grubu ve yoneticileri yonlendirirler (Turkmen,
1994: 63).

Tam serbesti taniyan yoneticiler, galisanlarina demokratik katilimci yoneticilerden
de daha fazla serbestlik tanirlar. Bu tip yoneticiler Bradfort ve Lippit tarafindan,
calisanlarini etkilememeye calisan, denetleme ve yodnetim iglevlerini aksatan

Kisiler olarak nitelendirilmiglerdir (Arkonag, 1993: 45-55).

Bu yonetim tarzi, sorumluluk duygusuna sahip ve sorumluluktan kagmayan
¢alisanlarin oldugu durumlarda uygulanabilmektedir. Egitim dUzeyi dusuk, iyi bir is
bolimunudn bulunmadidi ve sorumluluk duygusuna sahip olmayan calisanlarin
bulundugu orgutlerde ise, bu tur bir yonetim tarzinin basarili olamayacagi
dusundlmektedir (Bulug, 1998: 8-9). Eren’e gore ise; mesleki uzmanlik hallerinde
ve Dbilim adamlarinin ¢alismalarinda, isletmelerin arastirma gelistirme
departmanlarinda c¢alisan yuksek bilgi, beceri ve uzmanhga sahip elemanlarin
yenilikgi fikirlerini gelistirmelerinde bu tip bir liderlik uygulanabilir (1991; Akt: Yorik
ve Dundar, 2011: 98).

Tam serbesti taniyan yonetim tarzinin faydalari (Costley; Santana ve Carmen,
1994: 280);

a) Yaraticihigin gelismesine olanak saglamaktadir. Calisanlar yonetici dayatmasi
veya engellemesi olmadan 6zgurce istediklerini yapabileceklerinden yaraticilik ve

yenilikgilik artabilir.
b) Bagimsiz (serbest) calisma ortami motive edici olabilir.

c) Orglit genellikle esnek bir yapiya sahip oldugundan degisiklikleri kolaylikla

benimseyebilir.

d) Orgut Uyeleri arasinda acik ve dogrudan iletisim vardir.
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Tam serbesti tanityan yonetim tarzinin sakincalari (Eren, 1993: 440);

a) Orgit amaglari 6zimsenmediginden 6rgit iginde anarsinin dogmasi ve herkesin
diledigi amaclara dogru ve hatta birbirlerine karsit amaglara dogru yonelmelerine

yol agabilir.

b) Kisisel basarilarin diginda 6rgut basarilari dnemli dlgide azalabilir.
c) Orguit faaliyetlerinin koordinasyonunun eksikligi olabilir.

d) Kontrol eksikligi, isleri aksatan davranislara neden olabilir.

e) Orgt icinde dusik dayanisma ortami olusabilir.

Sonug olarak; Tam serbesti taniyan yoneticiler sorumluluk almazlar ve yetkiye en
az derecede ihtiyag duyarlar. Basari tamamen g¢alisanlarin bilgi, tecribe ve
performansina kalmistir. Calisanlar kendi ¢alisma plan ve programlarini kendileri
yaparlar. Yonetici sadece bir bireydir. Calisanlar ile ayni s6z hakkina sahiptir.
Cahisanlar uzerinde gugclerini kullanmazlar. Yetki ¢aligsanlardadir. Yonetici sadece
kaynak saglar. Dolayisi ile sorumluluk sahibi calisanlar oldugu slrece

uygulanabilir bir yonetim tarzi oldugu soylenebilir.

Yapilan detayli incelemelerden ¢ikan sonug; her ug yonetim tarzinin da kendilerine
dzgl fayda ve sakincalari bulundugudur. lyi bir yonetici bulundugu ortama,
calisanlarinin niteliklerine ve gorevin gereklerine uygun olan yonetim tarzini
kullanarak gerek calisan motivasyonunun, gerek ise isletme veriminin artmasini
saglamalidir. Ancak yonetim tarzi secilirken gagdas yonetimlerde ¢alisana dnem
verilmesi gerektigi ve gunumuz rekabetinde insan faktorinin oOne c¢iktigi

unutulmamalidir.

1.11.2. Yonetim Tarzinin Se¢iminde Rol Oynayan Faktorler

Uygun yOnetim tarzinin segiminde 6nem tasiyan faktérler sunlardir (Werner, 1993:
111-112)
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a) Yoneticinin Kigiligi: Kendi deneyimlerinin bir Grund olan yonetici, belli tip
davraniglara daha yatkinken, belli tur davraniglar yerine getirmede zorlanmakta

ya da belli tir davranislarda kendini hi¢gbir zaman rahat hissetmemektedir.

b) Yoéneticinin Hayat Felsefesi: Yoneticinin degerleri, davraniglarina kilavuziuk
eden rehberdir. Ahlaki bakimdan kati yurekli birisi, duyarl birisinin aklindan bile

gegiremeyecedi seyleri yapabilmektedir.

c) Calisma Grubunun Karakteristigi: Yonetici 6rgut tGyelerini iyi tanimahdir. Her tye

kendine has ozelliklere sahiptir ve orgut icinde ayirt edici nitelikler tagimaktadir.

d) Yoénetici-Ast lligkisi: Yonetici ile ¢alisanlari arasindaki etkilesim kritiktir ve 6zel

bir yaklagim gerektirmektedir.

e) Yoneticinin Amirleri ve Orgitsel Yetkiye Sahip Diger Kisiler Uzerindeki Etkisi:
Amirlerinin kararli bir sekilde arka ¢ikmasi ve kilit orgutsel personelin igbirligi ve

destegdi olmaksizin yodneticinin liderlik gabalari bosa ¢ikabilmektedir.

f) Yoneticinin Diger Boliimlerle lligkisi: Karmasik kurumlarda mizakere, ayak

uydurma ve uyum saglama gunluk isler igindedir.

g) Gorevin Gerekleri ve Calisma Cevresi: Etkili yoneticiligin dnlndeki olanak ve

engeller duruma gore farkllik gostermektedir.

h) Orgltin Gerekleri: Orglitiin felsefesi, atmosferi ve hizi ile oérgit Uzerindeki

basinglar, yonetim tarzini belirlemektedir.

1) Grubun Arzuladi§i Yonetim Tarzi: Higbir ydnetici, 6rgit Gyelerinin istememeleri

durumunda uzun sure ayakta kalamamaktadir.

Werner'in ifade etmis oldugu her bir faktorin yonetim tarzinin belirlenmesinde
onemi vardir. Bu nedenle calismamizin birinci boliminde bu faktérler detayh

olarak incelenerek, acgiklanmistir.
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2. IKINCi BOLUM: iS DOYUMU

2.1. iS DOYUMU KAVRAMI

1920’li yillarla birlikte Elton Mayo ve arkadaglarinin yapmis olduklari Hawtorne
calismalari ile birlikte is doyumu konusunda insan iligkileri temasi 6nem
kazanmigtir. Calisanlarin psikolojik 6zelliklerinin ve aralarindaki sosyal iligkilerin
calisma yasantisiyla yakindan iligkili oldugunun farkina variimigtir. Bu ¢alismalar
ile is doyumunun kisisel ve 6rgutsel sonuglar tartisiimaya baglanmistir (Atakan,
2007: 31).

Orgitsel davranis acgisindan en 6nemli tutumlardan biri bireyin isine karsi
gelistirdigi tutumlardir. Buna genellikle is doyumu denilmektedir. Eger bu tutumlar
olumlu ise ¢alisanlarin is doyum duzeylerinin yuksek, eger olumsuz ise is doyum

dlzeylerinin dusiik oldugu gorilar (Ozkalp ve Kirel, 2004: 75).

Calisan kisi isine verdigi emegdin karsihidi olarak beklentilerini karsilamak ve kisisel
ic diinyasina uygun bir ortamda ¢alismak ister (Ozgiiven, 2003: 127). Ancak bu

sekilde is doyumu saglanir.

Genelde butin yoneticiler yonettikleri ¢alisanlarin is doyum ve doyumsuzluklarini
bilmek isterler (Ozkalp ve Kirel, 2004: 75). is doyumu, galisanlarin &rgltsel
amaglara, istekli ve verimli bicimde katki yapmalarini saglamaktir. Bu konuda
yoneticilere bliyiik sorumluluk diismektedir. isinden memnun olan, érgiit icinde
temel ve 6nemli ihtiyaglarinin timund kargilayan kisilerin is basarim seviyelerinin,
is doyumu dusuk c¢alsanlarin is basarimindan 6nemli Olgide yuksek oldugu

soylenebilir (Tengilimoglu, 2005: 27).

is doyumu ya da bir diger ifade ile is doyumu kavraminin, yénetim bilimciler
tarafindan yapilmis birgok tanimi vardir. is doyumu kavrami ile ilgili tanimlari

sunarak konuyu daha kapsamli incelememizin faydali olacagini dugtnuyoruz.

Erdogan’a gore; is doyumu calisanin ise ya da isin belirli yonlerine tepkisini
yansitir. is doyumu, isin kapsami ve is ortamina iliskin kisilerin, olumlu tutumlarinin
tumu seklinde tanimlanmaktadir (1996: 376).
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Locke'ye gore; is doyumu bireyin igini olumlu ve zevk veren bir duygu olarak
degerlendirmesinin bir sonucudur. Is doyumu béylece bireyin kendi algilamalarina
gbre 6nemli olan bir takim faktorlerin birey tarafindan degerlendiriimesinin bir
sonucudur (Ozkalp ve Kirel, 2004: 76).

Eren’e gore; is doyumu denildiginde, ¢alisanin isinden elde ettigi maddi ¢ikarlar ile
calisanin galismaktan haz aldigi is arkadaslar ve is olarak kendi ¢apinda bir eser

ortaya koymanin verdigi mutluluk akla gelmektedir (2004: 202).

Bu tanimlarin 1s1ginda; is doyumunun kisi algilamalarina bagh olarak, calisanin
kisisel beklentileriyle ilgili oldugunu soyleyebiliriz. Boylece galigan beklentilerini

karsiladidi 6l¢tde is doyumuna ulasacaktir.

is doyumunun (i¢ dnemli boyutu vardir. Birincisi bireyin isine karsi duygusal bir
tutumudur. Bu nedenle dogrudan gozlemlenemez, ancak igyerine yansiyan
davraniglarindan anlasilir. Ikincisi, ig ile ilgili sonuglar tarafindan tayin edilir. Yani
bireyin o6nem verdigi seyler ne derece olumlu veya olumsuz bigimde
karsilaniyorsa, is doyumunu tayin eden sey bu sonuglardan kaynaklanmaktadir.
Ugtinct olarak, is doyumu birbiri ile ilgili tutumlardan olusur (Ozkalp ve Kirel, 2004:
76).

Literatlrde is doyumunun genel olarak bes dnemli boyutundan bahsedilmektedir.
Bu boyutlar; Ucret, isin kendisi, yikselme ve terfi imkanlari, gdézetim ve calisma
arkadaslaridir (Can, 2006: 88).

Is ortamindaki doyum nasil olabilir? Ornegin, kisiyi tanima, ona saygi gosterme,
sosyal ihtiyaglarini kargilayabilme, yukselme imkani verme, bunlarin sadece
birkagidir. Tabii ki is doyumu konusu bunlarla sinirli degildir (Isikhan, 1996: 118).
s doyumunu etkileyen farkli faktérlerinde var oldugu bilinmektedir. ilerleyen
bdélimlerde bu faktorleri aciklayacagiz. Ancak konunun daha iyi anlasilabilmesi icin
is doyumunun tanimini yaptiktan sonra, is doyumunun éneminden bahsetmemiz

gerekmektedir.



55

2.2.iS DOYUMUNUN ONEMI

Is doyumunun yasantimiz Gzerindeki etkileri son derece agiktir. Yoneticiler,
calisanlarin is doyumlari ile ilgili olarak U¢ nedenle konuya yaklagirlar. Birincisi
doyumsuz isci, isten kacar ve mumkun oldugunca isten ayrilmanin, baska bir ige
gecmenin yollarini arar. Bu da 6rgiite buyuk zarar verir. Ikincisi is doyumu yiiksek
olan birey daha sagliklidir ve daha uzun yasar. Ugiinciist is doyumu yiksek olan
birey bu mutlulugunu is digina da tasir ve yansitir. Doyumu olan Kisi ise
zamaninda gelir ve devamsizlik yapmaz (Ozkalp ve Kirel, 2004: 80; Sertce, 2003:
9).

s doyumsuzlugunun dogrudan neden oldugu davraniglar; isten ayriima,
devamsizlik, performans dusukligu, sendikalasma, ruhsal ve fiziksel saglikta

bozulma seklinde gorulmektedir (Feldman ve Arnold, 1983: 192).

Insanlar kisisel yeteneklerini ortaya koymak ve gergeklestirmek istemektedirler. Is
doyumu elde edemeyenler higbir zaman psikolojik olgunluga erisememektedir. is
doyumunun saglanamamasi kisileri hayal kirikligina ugratmaktadir. is, insan
hayatinin odak noktasi oldugundan issiz olan kisi umutsuzluga dusmektedir.
insanlar zorunlu olmadiklarinda bile calismak istemektedirler (Akgiindiiz, 2006:
76).

Bugunku yonetim anlayisi igerisinde de, insan artik bir igletmenin sahip olabileceqgi
en degerli kaynak olarak gortulmektedir. Bu kaynagin gelistiriimesinin ve saglikli
olabilmesinin orgutlerin surekliligi icin 6nemi buyuktur. Caliganlarini doyuma
ulastirabilen bir is ve is ortami saglayabilen orgultler iyi elemanlarini bu sayede

ellerinde tutabilir ve rakipleriyle rekabet edebilirler (Telman ve Unsal, 2004: 13).

Goruldagu gibi is doyumu Gzerindeki ¢calismalar bu konunun énemini giderek daha
da arttirmaktadir. Moorheald ve Griffin’e goére; yodneticiler agisindan doyuma
ulasmis bir isglcu, isyerine yuksek dretkenlik, saglikli ve olumlu bir yasam ve
mutluluk getirir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 80). Orgiitlerin bu noktada yapmasi
gereken is doyumsuzluguna sebep olan davraniglari veya hususlari dikkatle takip
ederek hem caliganlarinin, hem de Orgutlerinin basarili olmasini saglayabilecek

ortam olusturmaktir. Yapilan arastirmalardan ve tanimlardan gorilecegi Uzere, is
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doyumu orgutin basarisini etkiledigi gibi, bir anlamda da kiginin hayatini
etkilemektedir. insanlarin hayatlarinin neredeyse (gte birini iste gegirmeleri
nedeniyle is yerinde yasayacaklari mutsuzluk, normal hayatlarina da olumsuz
yonde etki etmekte ve onlari arayigsa sevk etmektedir. Bu da is doyumu olmayan

kisilerin istenilen performansi gostermelerini cogu zaman etkilemektedir.

2.3.i$ DOYUMU iLE IiLGIiLi KURAMLAR

Orglt icerisinde galisanlari neyin motive ettigi sorusu ¢ok uzun zamandan beri,
akademisyenlerin ve arastirmacilarin gundemini olusturmaktadir. 1900 yilindan
glunimuze kadar; is doyumu ve motivasyon konusunda yodneticilerin

kullanabilecegi gesitli kuram ve modeller gelistirilmistir (Ataman, 2002: 439).

Bu kapsamda is doyumu kuramlari; i¢sel faktorlere agirlik veren kapsam kuramlari
ve digsal faktorlere agirlik veren sire¢ kuramlari olmak Uzere iki ana grupta
incelenmektedir (Deniz, 2005: 314).

2.3.1. Kapsam Kuramlari

Kapsam kuramlari, g¢alisan davranisini canlandirip, harekete gecirerek giduileyen
faktorlerin ne oldugunu belirlemeye calisir (Atakan, 2007: 34; Mentese, 2007: 4).
Bunun arkasindaki varsayim ise sudur: Eger yonetici personeli belirli sekillerde
davranmaya zorlayan bu faktorleri anlayabilir ve kavrayabilirse, bu faktorlere hitap
etmek suretiyle personelini daha iyi yonetebilir. Yani onlari o6rgut amaclari
dogrultusunda davranmaya sevk edebilir (Kogel, 2003: 637). Burada amag Kiginin
istenilen davranislari gosterebilmesi amaciyla hangi davranislarin gerektigini

ortaya koymaktir.

Kapsam kuramlari ayrica, is doyumunun igerigini olusturan 6gelerin tanitiimasi ve is
doyumunun hangi degiskenlerin sonucu olustugunu da aciklamaktadir (Atakan, 2007:
34; Mentese, 2007: 4).

Kapsam kuramlarinda dort ana motivasyon kurami yer almaktadir. Bu kuramlar

diinyada en fazla kabul gdéren Maslow’un “ihtiyaclar Hiyerarsisi” kurami, Herzberg
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tarafindan ortaya konulan “Cift Faktor” kurami, Mc Clelland’in basari gudusu

kurami ve Alderfer'in ERG kuramidir.

2.3.1.1. ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami

Gudulenme kuramlari igerisinde en bilinen kuramlardan biri Abraham Maslow’un
gelistirdigi, ginumuzde de popdulerligini koruyan, insan ihtiyaglarini bes ana baglik

altinda toplayan ihtiyaclar hiyerarsisi kuramidir (Dumen, 2008: 16).

Maslow’un kurami belli bash U¢ varsayima dayanir (Tevriz; Artan ve Bozkurt,
1999: 70).

a) Insanlar isteyen varliklardir ve ihtiyaglar onlarin davranislarini etkiler. Ancak,
davraniglar etkileyenler doyurulmamis olan ihtiyaclardir. Doyurulan ihtiyaglar

guduleyici olamaz.

b) ihtiyaclar énem derecelerine gdre bir hiyerarsi olusturur ve basit olanlardan

karmasik olanlara dogru siralanir.

c) insanin bir ihtiya¢g seviyesinden digerine, daha dogrusu en alttaki temel
ihtiyaglardan karmasiga dogru yukselmesi icin bir alttaki ihtiyacin asgari derecede

doyurulmus olmasi gerekir.

Bu yaklagima gore kisinin ihtiyaglari bes ana grupta toplanabilir. Birinci grup en alt
duzeydeki ve en ilkel ihtiyaglari kapsamaktadir. Besinci grup ise en yuksek
dizeydeki ihtiyaglar kapsamaktadir (Kogel, 2003: 638). Bu kurama gore, en alt
seviyede bulunan ihtiyaclar kargilanmadan diger ihtiyaglarin karsilanmasi ve
Kisinin motive olmasi mumkin degildir (Sweeney ve McFarlin, 2002: 86). Bu
ihtiyaclar dnemlerine gore soyle siralanmigtir; fizyolojik ihtiyaclar, guvenlik ihtiyaci,
sosyal ihtiyaglar, saygl ve statu ihtiyaci ile kendini gerceklestirme ihtiyaci (Can,
2006: 104).

Maslow, bu bes ihtiyaci daha Ustteki ve daha alttaki ihtiyaglar olarak ayirmistir.
Fizyolojik ve glvenlik ihtiyaclari disuk dizeydeki ihtiyaclar olarak tanimlanirken;
sosyal, saygl ve statl ile kendini gerceklestirme ihtiyaglari da ylksek duzeydeki

ihtiyaglar olarak siniflandiriimaktadir. iki sira arasindaki fark ise yiiksek diizeydeki
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intiyaclarin igsel olarak, dusuk duzeydeki ihtiyaglarin da digsal olarak doyuma
ulasmasidir (Ozkalp ve Kirel, 1996: 166).

Kogel'e goére bu yaklasimin yonetici agisindan anlami sudur: Eger yonetici,
personelin hangi ihtiyacini tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o ihtiyaglarini
tatmin edebilecedi ortami vyaratarak onlarin belirli yonde davranmalarini
saglayabilir (2003: 638).

2.3.1.2. Cift Faktor Kurami

Herzberg tarafindan ileri surllen cift faktor kurami, en ¢ok bilinen motivasyon
kuramlarindandir ve ayni zamanda, is doyumu ile ilgili geligtirilen en 6nemli
kuramlardan da biri olarak kabul edilmektedir. Bu kurama gore, igyerinde
calisanlari mutsuz eden ve calisanin isten ayrilmasina ve doyumsuzluga neden
olan hijyenik etkenler ile is yerinde calisanlari mutlu kilan, isyerine baglayan
Ozendirici ya da aidiyeti saglayan etkenlerin birbirinden ayrilmasi gerekmektedir
(Simsek, 1995: 53).

Herzberg, kisileri harekete geciren ve doyuma ulastiran faktoérleri iki ana grupta ele
almistir.  Bu faktorler, hijyen (koruma) ve motivasyon faktorleri olarak

adlandiriimigtir.

Hijyen faktorleri arasinda (Findikgi, 2002: 382-383);

a) Orgt politikasi ve yonetimin kotliye gitmesi,

b) Teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olusu,

c) Amirle iligkilerin iyi olmayisi,

d) s ortaminin fiziksel kosullarinin yetersiz olusu,

e) Ucret ve maas dizeyi ile bunlardaki artislarin yetersizligi,
f) s arkadaslari ile gegimsizlikler,

g) Kotu aligkanliklar,
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h) Calisanlarin 6zel hayatlarina saygi gosterilmemesi yer alir.

Bu faktorlerin kigiyi motive etme 0Ozelligi yoktur. Ancak eger bu faktorler mevcut
degilse kisi motive olmayacaktir. Bunlarin mevcut olmasi kiginin motive olabilecegi
asgari kosullar1 saglayacaktir. Motivasyon ancak, motive edici faktorlerin varligi ile
mumkundur (Kogel, 2003: 642).

Motivasyon faktorleri ise (Findikgi, 2002: 383);

a) Isi basari ile yapmanin verdigi mutluluk,

b) Is yerinde basariyla taninma,

c) Takdir edilme,

d) Ozendiriime,

e) Arzu istek ve yeteneklerine uygun bir iste ¢alisma,
f) Yeterli yetki ve sorumluluga sahip olma,

g) Terfi olanagi,

h) Isinde gelisme olanagidir.

Bu faktoérlerin varhgi ise, kisiye kisisel basari hissi verdigi igin, kisiyi motive
edecektir. Bunlarin yoklugu ise kisinin motive olmamasi ile sonuglanacaktir (Kogel,
2003: 641).

Herzberg'in ¢ift faktdor kurami is gudulenmesi ve aidiyet konusunda yeni bir 1s1k
tutmustur. Onceleri yoneticiler sadece hijyen faktorleri Gizerinde durmaktaydilar. Bir
problem oldugunda ¢6zumu udcret arttirma, yan odemeler, tesvik primleri veya
calisma kosullarinda aramiglardir. Bu arastirma sonuglari yoneticilerin is
gudulemesine ve aidiyet konularina bakis acilarini degistirmistir (Baysal ve
Tekarslan, 1996: 113).

Herzberg, yaptigi calismalar sonucunda insanlari islerinde doyum saglayan
faktorlerle, doyumsuzluga neden olan faktorlerin farkh oldugu sonucuna ulagmistir.

Diger bir anlatimla, geleneksel bakis agisi doyum ve doyumsuzlugu bir boyutun iki
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kargit ucu olarak gorurken, Herzberg (1965) bu kavramlarin farkli iki boyutu temsil
ettigini ve birbirinin ziddi olmadigini ileri stirmastir (Akt: Semerci, 2005: 18). Is
doyumu ve motivasyonu meydana getiren faktorler, is doyumsuzlugunu doguran
faktorlerden farkhdir. Bu arastirmanin en oOnemli sonucu ve kuramin temel
Onermesi, doyum vyaratan faktorler ile doyumsuzluk doguran faktorlerin ayri
olmasidir (Eroglu, 2000: 258).

Kogel'e goére; bu kuramin ydnetici acisindan anlami sudur: Hijyen faktorleri,
bulunmasi gereken asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa personeli motive etmek
mumkun degildir. Ancak varliklari, motivasyon icin gerekli ortami yaratir.
Motivasyon, motive edici faktorler saglanirsa gergeklestirilebilir. Hijyen faktorlerini
saglamadan sadece motive edici faktorleri saglamak, personeli motive etmeye
yetmeyecektir (2003: 642)

2.3.1.3. Basarma ihtiyaci Kurami

McClelland tarafindan gelistirilen bu kurama gore kisi, U¢ grup ihtiyacin etkisi
altinda davranis goésterir (Kogel, 2003: 643; Gulhan, 1994: 19);

a) iliski Kurma ihtiyaci: Baskalari ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal iliskiler
gelistirmeyi ifade etmektedir. Bu ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi, kigilerarasi iligki

kurma ve gelistirmeye 6nem verecektir.

b) Glic Kazanma ihtiyaci: Bu ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi ise, giic ve otorite
kaynaklarini gelistirme, baskalarini etki altinda tutma ve gucunU koruma

davranislari gosterecektir.

c) Basari Kazanma Ihtiyaci: Bu ihtiyaci kuvvetli olan kisi ise, kendisine ulagiimasi
guc¢ ve calisma gerektiren anlamli amaclar segecek, bunlari gerceklestirmek igin
gerekli yetenek ve bilgiyi elde edecek ve bunlari kullanacak davranigi

gOsterecektir.

Kurama gore, 6rgut ortaminda kigileri motive etmek igin onlara ihtiyaglarina uygun
isler vermek gerekmektedir. Basari ihtiyaci yuksek kigileri motive etmek igin;
onlara acik ve ulasilabilir amaglara sahip, rutin olmayan ve sinirlarini zorlayan

gorevler vermek, performanslari hakkinda hizli ve sik geribildiimde bulunmak ve
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surekli olarak yeni seyler yapmalari igin artan oranda sorumluluk vermek gerekir.
Guc¢ ihtiyaci yuksek kisileri motive etmek igin; onlarin iglerini planlamalarina ve
kontrol etmelerine mumkun oldugu kadar izin vermek, Ozellikle kararlardan
etkilendikleri durumlarda onlari da karar alma surecine dahil etmek, yalniz
calismalarini saglamak ve bir igin belirli bir bolimd yerine timunu yapmalarini
saglamak gerekir. lliski kurma ihtiyaci yiiksek kisileri motive etmek icin ise; onlarin
bir takimin parcasi olmalarini saglamak, onlari évup taninmalarini saglamak ve
yeni ¢alisanlari érglte alistirmak ve egitmek icin daha fazla sorumluluk vermek
gerekir (Lussier, 1996, Akt: Semerci, 2005: 21).

Kogel'e gore bu kuramin yonetici agisindan anlami sudur: Eger personelin sahip
oldugu ihtiyaglar belirlenebilirse personel secim ve yerlestirme sistemleri
gelistirilebilir. Dolayisiyla, ornegin basari gosterme ihtiyaci yuksek olan bir
personel, bunu saglayabilecek bir ise yerlestirilebilir. Bdylece bir kisi motivasyon
icin gerekli ortami bulacagindan sahip oldugu bilgi ve yetene@i tam olarak ise
koyacaktir (2003: 643).

2.3.1.4. Erg (V.I.G.) Kurami

Clayton Alderfer'in, Maslow'un ihtiyacglar tasnifini basitlestirerek gelistirmis oldugu
motivasyon yaklasimidir. Burada ihtiya¢ siralamasi daha basittir, ancak Maslow
siniflamasi gibi bir ihtiyac siralamasi esastir. ilke yine aynidir. Once alt diizeydeki
ihtiyaclar tatmin edilmeli, daha sonra Ust dizey ihtiyaglar tatmin edilmelidir (Kogel,
2003: 643).

Alderfer intiyaglar G¢ grupta tanimlamistir (Ceylan, 1998: 134);
a) Varolma ihtiyaci,

b) lliski ihtiyaci,

c) Gelisme ihtiyaci.

Maslow’un fizyolojik ve guvenlik ihtiyaglar Alderfer'in varolma ihtiyacini karsilarken,
bunlar (icret, ikramiye, galisma ortami gibi konulardir. iligki kurma ihtiyaci insanlar

arasindaki iligkileri, iletisimi icermektedir. Glvenlik, sosyal ve sayginlik ihtiyaglarina
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benzer olup is yerinde arkadaslik, isbirligi, yoneticilerle iligkiler gibi duygularla ilgilidir.
Gelisme ihtiyaci, sayginhk ihtiyacglariyla, kendini gergeklestirme ihtiyacini
karsilamaktadir. Kisinin isinde yaratici olma imkanlarina sahip olmasi ve kendini
geligtirmesiyle ilgilidir. Belli bir seviyedeki ihtiya¢ karsilanmadigi zaman, bir alt
seviyedeki ihtiyaca donus olacag ileri surlilmektedir (Tevriz; Artan ve Bozkurt,
1999: 72-73).

ihtiyaclar hiyerarsisi kuramina gére, hiyerarside belli bir diizeyde bulunan kisinin bir
ust duzeydeki ihtiyacinin ortaya ¢ikabilmesi icgin, bulundugu duzeydeki ihtiyacinin
tatmin edilmesi gerekmektedir. Bundan farkli olarak Erg kurami, kisinin belirli bir
zamanda birden ¢ok ihtiyacinin ayni anda aktif halde olabilecegini belirtir (Robbins,
2003, Akt: Semerci, 2005: 16).

Kapsam kuramlariyla ilgili olarak genel bir degerlendirme yaptigimizda; oncelikle
Kisinin istenilen davraniglar yerine getirmesi amaciyla hangi davraniglarin ya da
faaliyetlerin gosterilmesi ile ilgili oldugunu sdyleyebiliriz. Yoneticinin, personelin
gudulenmesini saglayacak faktérleri anlamasi ile personelin istenilen davranigi
yerine getirmesinde kullanilir. Her bir kapsam kurami i¢in asagida genel bir

degerlendirme yapilmigtir.

intiyaglar hiyerarsisi kuramina gore kisinin belirli bir sira ile belirlenmis ihtiyaclari
vardir ve kisi en alttaki ihtiyacini kargilamadan Ustteki intiyaciyla ilgilenmemektedir.
Yonetici bu ihtiyaclari goz dnune alarak, personelinin hangi ihtiyacini tatmin etmek
istedigini anlayarak, caligan davraniginin bu yonde gerceklesmesini saglayabilir.

Cunku calisanlar ihtiyaglarini karsilayacak yonde hareket edeceklerdir.

Cift faktér kuraminda adindan da anlasilacagi uzere iki farkh faktor vardir.
Bunlardan hijyen faktéri olmadiginda kisinin motive olmasi mumkuin degildir.
Baska bir deyisle bu faktérler motivasyon icin gerek sarttir ancak yeter sart
degildir. Kisinin motive olmasi igin kisiye basari hissi veren motivasyon

faktorlerinin bulunmasi gerekmektedir.

Basari ihtiyaci kuraminda kisiler basari gosterme ihtiyaci ile gudulenirler.
Yoneticiler bu noktada; uygun oldugu olgude, personelinin basari gosterebileceqi

kadrolara gorevlendirme yapmalidir. Yapabilecekleri hedefler konulmali ve
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hedefler yine ulasilabilir olacak sekilde devaml arttinlmalidir. Bu sekilde

personelin performansi arttirilabilir.

Erg kuraminda, ihtiyaglar hiyerarsisi kuraminda oldugu gibi kisiler belirli bir sira
dahilinde ihtiyaglara sahiptir ve bu ihtiyaglari gidermek yonunde caligirlar.
Yoneticiler bu ihtiyaglar belirleyerek c¢alisanlarini istenilen davranigsa sevk

edebilirler.

Yukaridaki agiklamalardan anlagilacagi Uzere kapsam kuramlari, esas itibariyle,
kisiyi davranisa sevk eden faktorleri belilemeye agirlik vermektedir. Ancak pek ¢ok
yazar, Ozellikle davranigsal sartlanma taraflari, motivasyon konusunun sadece
kisinin icindeki faktorlerin incelenmesi ile tam olarak anlasilamayacagi inancindadir.
Bunlara gore, kisinin iginde bulundugu digsal ortam ve Ozellikleri de motivasyon
Uzerinde rol oynayan onemli bir etkendir (Kogel, 2003: 644). Bir sonraki bélimde
inceleyece@imiz  sure¢  kuramlari digsal ortam ve Ozellikler Uzerine

konumlandiriimigtir.

2.3.2. Suire¢ Kuramlari

Slreg¢ kuramlari adi altinda toplanan motivasyon kuramlarinin agirlik noktasi, kisilerin
hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Baska bir deyisle, belirli
bir davranigi gosteren kisinin, bu davranigi tekrarlamasi (veya tekrarlamamasi) nasil
saglanabilir, sorusu slre¢ kuramlarinin cevaplamaya c¢alistigi temel sorudur. Sireg
kuramlarina gore ihtiyaclar kisiyi davranisa sevk eden faktorlerden sadece birisidir. Bu
icsel faktore ek olarak pek ¢ok digsal faktor de kisi davranigi ve motivasyonu tzerinde
rol oynamaktadir (Kogel, 2003: 644).

Baglica sure¢ kuramlari; bekleyis kuramlari, edimsel sartlandirma kurami, denklik

kurami (esitlik hakkaniyet kurami) ve amag kuramidir.

2.3.2.1. Bekleyis Kuramlar

Motivasyon konusunda dnemi gittikge artan kuramlarin basinda bekleyis kuramlari
gelmektedir. Bekleyis kuramlari iki ayri kuramdan olugsmaktadir. Bunlardan birisi V.

Vroom tarafindan gelistirilen kuram, digeri de bu kuramin E. Lawler ve L. Porter



64

tarafindan daha da gelistiriimesi ile sonug¢lanan bekleyis kuramidir (Kogel, 2003:
648-649).

2.3.2.1.1. Vroom’un Bekleyis Kurami

Bu kurama gore; bir calisanin iginde basarisi buyuk oOlgude odullendiriimeyi
bekleyen bir davranisin fonksiyonudur. Davranisin ortaya gikmasina neden olan
faktorler kisinin kisisel Ozellikleri ve c¢evresel kosullarinin yaninda Kisinin
psikolojisinin yansimalari olan dinya gorusleri, deneyimleri, calisacaklari orgutten
umduklari, beklentileri vardir. Tum bu etmenler kisinin galisma ortamini nasil
etkileyecegini belirler (Eren, 2004: 528).

Valens

PN

Birinci kinci Doyum
Gayret » Performans » Dilzeyde > Dulzeyde > Saglama
T T Sonug I Sonug
Bekleyis Bekleyis Aragsallik

Sekil 2-1: Vroom’un Guduleme Kurami
Bu modelin ¢ temel kavrami bulunmaktadir (Kogel, 2003: 649-650);

a) Valens: Valens bir kisinin belirli bir gayret sarf ederek elde edecegi 6dulu
arzulama derecesini belirtir. Belirli bir 6dul farkli kisiler tarafindan farkl sekillerde
arzulanacaktir. Bazilari bdyle bir 6duli son derece arzu ederken, bazilari da bu
Oodule hi¢ deger vermeyecektir. Kisilerin belirli bir ddule verdikleri deger, bir
bakima, odulin onlarin ihtiyacglarini doyuma ulastirma degerini de gosterir. Netice

olarak yuksek valens kisinin daha fazla gayret sarf etmesine sebep olacaktir.

b) Bekleyis: Bekleyis kisinin algiladigi bir olasilidi ifade eder. Bu olasilik belirli bir
gayretin belirli bir 6dulle o6dullendirilecedi hakkindadir. Eger kisi gayret sarf
etmekle belirli bir 6dilu elde edebilecegine inaniyorsa (bunu bekliyorsa), daha

fazla gayret sarf edecektir.
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Eger bir kisinin hem valensi hem de bekleyisi yuksek ise o kisi motive olacaktir.
Yani butun bilgi, enerji ve yetenegini kendi arzusu ile ise koyacak, yani istekli bir

sekilde calisacaktir.

c) Aracsallik: Kisi belirli bir gayret ile belirli bir dizeyde performans gdsterebilir. Bu
performans da belirli bir sekilde édullendirilebilir. Bu 6dullendirme birinci kademe
sonug olarak distnulmelidir. Ornegin birinci kademe sonug olarak kisinin maasi
artirilabilir. Esasinda birinci kademe sonuglar, ikinci kademe sonug¢ olarak
adlandirilabilecek amaclari gergeklestirmede bir aractir. Burada yuksek maasin
tek basina bir anlami yoktur. Bu yliksek maas esasinda daha yuksek bir statu elde
etmek, etrafta taninmak, kisinin ailesini daha iyi gegindirebilmesini saglamak icin
bir aractan ibarettir. iste aragsallik birinci kademe sonuclarin ikinci kademe
sonuglara ulastiracaglr konusunda kisinin sahip oldugu subjektif olasiligi ifade
etmektedir. Aragsallik ¢esitli kademeler arasindaki iliskiye, bekleyis ise gayret ile

birinci kademe sonugclar arasindaki iligkiye isaret etmektedir.

isyerindeki isgoérenin giidiilenebilmesi icin belirli bir basariya ulasacagina inanmasi
(beklenti); bu basariyi ikinci dizeydeki is sonuglarina ulasmak icin gerekli gérmesi
(aragsallik); basarilarin sonucundaki elde edecegi 6dulleri arzu etmesi (gekicilik)
gerekmektedir (Mentese, 2007: 33; Yuksel, 2000: 143).

Kurama gore, kisiler belirli bir durumda kendilerine alternatifler arasindan en fazla
pozitif gliclu (ya da en az negatif glcu) saglayacak olan davranislari secerler.
Kisiler bunu yaparken sahip olduklari bilgiye dayali olarak yaptiklar
degerlendirmeleri kullanirlar. Motivasyon agisindan bakildiginda, eger performans
duzeyleri bir kiginin elde etmeyi umdugu sonuclar olarak ele alinirsa, kisi her
performans dizeyine iliskin degerleri, aragsalligi ve beklentileri degerlendirecek ve
kendisine en fazla pozitif glici saglayacak performans dizeyine ulasmak Uzere
¢aba harcamayi segecektir. Diger taraftan, eger kisi degerlendirmeleri sonucunda
daha alt bir performans duzeyinin kendisine daha fazla psikolojik gug
saglayacagina inanirsa, o alt duzeyi segecektir. Burada vurgulanmasi gereken
nokta, calisanin duslk bir diizeyde performans sergilemesinin, kendisinin yaptigi

secimlerin bir sonucu oldugudur (Semerci, 2005: 31).
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Bu modeli kullanmak isteyen bir yonetici asagidaki hususlara dikkat etmelidir
(Kogel, 2003: 650-651);

a) Kisi icin hangi cesit ve hangi dizeyde bir sonucun (6dulin) énemli oldugu

belirlenmelidir.

b) Organizasyon igcin ne tur bir davranig ve performansin arzulanir oldugu

belirlenmelidir.
c) Performans ile 6dul arasinda iligki kurulmalidir.

Yapilan arastirmalardan elde edilen sonuglar kuramin bazi sakincalar tasidigini
gOstermektedir. Kuram gergekte oldugundan daha karmasiktir. ClUnkU insanlarin
herhangi bir 6dule ihtiya¢ siddetleri zaman iginde degismektedir. Yani insanin
bekleyis ve Umitleri zaman iginde siddetle degisim gostermektedir (Eren, 2004:
536).

2.3.2.1.2. Lawler - Porter Kurami

Beklenti kurami daha sonra Lawler ve Porter tarafindan gelistirilmistir. Lawler ve
Porter, Vroom’un c¢alisanlarin gdsterecedi cabanin, calisanlarin elde edecekleri
sonuglara verdikleri degere ve c¢abalarinin bu odulleri elde etmelerini saglayacagi
inancinin derecesine bagh oldugu goérugune katiimislardir. Ancak, ¢abanin her
zaman performansla sonuglanmayabilecegini vurgulamiglar ve hem degerler ve
beklenti arasindaki hem de c¢aba ve motivasyon arasindaki iligskilerin Vroom’un

modelinden daha karmasik oldugunu ileri sirmuslerdir (Semerci, 2005: 36)

Bu modelin ilk bélumu Vroom modelinin aynidir. Yani kiginin motive olma derecesi
valens ve bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler ve Porter'e gore
Kisinin ylksek bir gayret gostermesi otomatik olarak ylksek bir performans ile
sonuc¢lanmaz. Araya iki yeni degisken girmektedir. Bunlardan birisi kiginin gerekli
bilgi ve yetenege sahip olmasidir. EGer kisi gerekli bilgi ve yetenekten yoksunsa,
ne kadar gayret sarf ederse etsin performans gosteremeyecektir. ikinci ilave
degisken ise, kisinin kendisi igin algiladigi rol ile ilgilidir. Rol davraniglarini kisaca
beklenen davranis tdrleri olarak tanimlamak mumkuandir. Her orgut Uyesi,

performans gdsterebilmek igcin uygun bir rol anlayisina sahip olmak zorundadir.
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Aksi halde gesitli rol gatismalari ortaya ¢ikacak, bu durumda kiginin performans
gOstermesini engelleyecektir (Kogel, 2003: 651-652).

Kurama gore basaridan sonra elde edilen oduller ve bu odullerin algilanma sekli
doyumu belirler. Calisan, odullerin “karsilastirilabilir’ ve “esit” olduguna inanirsa
doyum olur. Diger bir deyigle, yuksek dizeyde calisan verimliligi bazi i¢csel ve
digsal 6dlllere yol agar. Igsel ddiller iyi bir is yapmaktan dolayi kisinin kendi
kendini édullendirmesidir. Digsal dduller ise Ucret, terfi, ek 6demeler gibi 6rgltce
kontrol edilen 6deme araglaridir. Orgiitler, basarisi yiksek olanlari 6dillendirmeye
calisirlar. Ama bu konuda her zaman yeterli ve basarili olmayabilirler. Is goren,
kendisini i¢gsel ddullerle 6dullendirdiginden i¢sel oduller, digsal ddullere nispetle
basariyla daha yakindan iligkilidirler (Yuksel, 1997: 131).

Modelin vurgulamak istedigi husus, odullendirmenin yalniz bagina basariyi
etkileyemeyecegi, basariyl dogrudan etkileyen wunsurun gayret oldugudur.
Kuskusuz gayret o6dullerden etkilenmekte ve dduller ona doyum sagladigi oranda
basariyi etkilemektedir. Su halde sadece &dillendirmeye degil, ayni zamanda
caliskan, yetenekli, becerikli ve tecrubeli kimseler bulma ve calistirmanin da
gudulemede o6nemli rolu vardir. Bunlar gayretin artmasini saglayan unsurlardir
(Eren, 2004: 523-524).

Bu modeli bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici, Vroom
modeli ile ilgili olarak sOylediklerimize ek olarak asagidaki hususlara dikkat etmek
zorundadir (Kogel, 2003: 652-653)

a) Personel, kendilerinden beklenen performansa goére egitim ve yetistirimeye

tabi tutulmahdir.
b) Rol ¢catismalari mimkin oldugu oélgtide azaltiimahdir.

c) Personelin fiilen aldigi 6dal tutarindan ¢ok, ayni dizeyde performans gosteren

meslektaslarinin aldigi1 6dul dizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.

d) Kigilerin igsel ve digsal 6dul tirlerine farkl dGnem verdikleri bilinmelidir.
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e) Nihayet surekli bir kontrol ile personelin performans, 6dul ve aralarindaki
iligkiler konusundaki anlayigi izlenmeli ve elde edilen bulgulara gére modelin

isleyisinde gerekli degisiklikler yapiimalidir.

2.3.2.2. Edimsel Sartlandirma Kurami

Disiplinlerarasi bir ¢alisma alani olan ydnetimin, psikolojiden aldigi en 6nemli
kavramlardan birisi sartlandirma kavramidir. Bilindigi Uzere sartlandirma
kavraminin birisi klasik sartlandirma digeri sonugsal sartlandirma olmak uzere iki
¢esidi bulunmaktadir. Motivasyon kurami olarak ele alinan sartlandirma taru ise
edimsel sartlandirma (sonugsal sartlandirma, operant sartlandirma) taradar. Bu
turin ana fikri, davranislarin, karsilastigr sonuglar tarafindan sartlandirildigi
varsayimidir. Bu sartlandirma kavrami esas itibariyle B.F. Skinner tarafindan
geligtiriimistir (Kogel, 2003: 645-646).

Bu kuram, davraniglarin karsilastigi sonuglar tarafindan kisilerin sartlandinidigini
One surmektedir. Sonucun ¢esidine gore kisi, ayni davranigi tekrar gosterecek
veya gostermeyecektir. Eger kisinin davranislari, kisi tarafindan haz verici bulunur,
memnun edici sonuglanirsa muhtemelen o kigi ayni davranigi tekrar gosterecektir.
Yonetici, personelin davranigini orgut agisindan arzu edilen bir davranig olarak
gorurse, personelden bunu tekrarlamasini isteyecektir. Bu da ancak, bu davranigin
odullendiriimesi ile mumkun olacaktir. Eger personelin davranigi 6rgut agisindan
istenmeyen bir davranis ise, yonetici bu tur davranisin tekrarlanmamasini
isteyecektir (Dalay, 2001: 372).

Odillendirme ve cezalandirma bu tiir sartlandirmanin iki dnemli elemanidir. Kigi
davraniglarinin tekrarlanma olayini yikselten her sonug¢ 6dildir. Odillendirme
cesitli sekillerde olabilir. Ornegin Ucret ve maas artisi, Ustler tarafindan éviilme,
takdir, is glvenligi saglama, terfi, sorumlulugu artirma, statli gelistirme, calisma
kosullarini degistirme, 6nemli kararlara ve bilgiye ortak etme, daha 6nemli gorevler

verme gibi hususlarin hepsi bir 6dul olarak kullanilabilir (Kogel: 2003: 647).

Davranig degistirme stratejisinde yoneticiler istenmeyen davranisin bir daha
tekrarlanmamasi ic¢in ise cezalandirmaya bagvurmaktadirlar. Calisanlara verilen

cezalar, onlari elestirme, uyarma, onceliklerini kaldirma, yetkilerini kisitlama, riatbe
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tenzili, daha pasif gorevlere getirme ve islerine son verme seklinde olabilir. Ceza
istenmeyen bir davranisin tekrarlanmamasini saglamakla beraber, istenen

davranisin ortaya ¢ikmasini da saglamaktadir (Eroglu, 1982: 84).

Orgltsel davranis degistirme konusunda yapilan calismalar, cezalandirmanin
davraniglari degistirmede odullendirme kadar etkili olmadigini gostermigtir.
Cezalandirma belirli bir davranisin tekrarlanmasini azaltabilir. Ancak eger kisi bu
davranigin  yoneldigi amaci gergeklestirmeyi son derece arzuluyorsa,
cezalandirma, kiginin o davranisi gostermesini engellemeyecektir. Aksine kiside
bir kizginlk, kirginlik ve karsi koyma yaratacaktir. Bu nedenle davranig
degistirmede cezalandirmadan ¢ok 6dullendirmeye agirlik verilmesi onerilmektedir
(Kogel, 2003: 648)

Bu kuramdan faydalanmak isteyen bir yonetici hedefleri ve kurallari agik bir sekilde
ortaya koymali ve calisanlariyla paylagsmalidir. Oncelikle ddillendirmeye 6nem
vermelidir. Odullendirmede adil davranmalidir. Odil, 6dulii hak eden kisiye
gecikmeden verilmelidir. Bu gsekilde cgalisanlarda “ben istenilen davranisi yerine
getirdigim zaman yoneticim beni édullendirecek” algisi olusur. Bu da calisanlari

motive eder.

2.3.2.3. Denklik Kurami (Esitlik - Hakkaniyet Kurami)

Sure¢ kuramlarindan bir digeri denklik kuramidir. Bu kuramin ana fikri de,
personelin is iliskilerinde, esit bir sekilde muamele gérme arzusunda olduklari ve

bu arzunun motivasyonu etkiledigi hususudur (Kogel, 2003: 653)

1960’ yillarda Stacy J. Adams tarafindan ortaya konan denklik kurami,
motivasyonunun temelinde insanlarin kendilerine esit davraniimasi isteginin

yattigini belirtir. Kuramda 4 temel kavram vardir (Semerci, 2005: 23):
a) Kisi: Esitligi ya da esitsizligi algilayan kisi.
b) Diger kisi: Odul ve katki anlaminda karsilastirma yapilan kisi.

c) Odiller (ciktilar): Kisinin galismasi karsiligi elde ettigi Ucret, yan ddemeler,

statu, taninma, iyi calisma kosullari gibi oduller.
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d) Katkilar (girdiler): Kiginin iginde tasidigi egitim, zeka, deneyim, yetenek, emek

gibi 6zellikler.

Bu kurama gore, kisinin is basarisi ve doyum saglama derecesi ¢aligtigi ortamla
ilgili olarak algiladigi esitlik veya esitsizliklere bagdldir. Adams’a goére, is doyumu
kisinin algiladigi girdi-¢iktt dengesine gore belirlenmektedir. Kisi kendisinin sarf
ettigi gayret ve karsisinda elde ettigi sonucu ayni is ortaminda baskalarinin sarf
ettigi gayret ve elde ettikleri sonug ile karsilastirmaktadir (McCormick ve ligen,
1980: 307).

Bu kuramin motivasyon agisindan kullaniligi soyledir: Karsilastirma sonucu bir
esitsizlik algilayan kisi bu esitsizligi giderici bir sekilde davranacaktir. Bu
davranigin yonu algilanan esitsizligin derecesine, kisinin olanaklarina ve
gOsterecegi davranigin kolaylik derecesine bagh olacaktir. Esitsizligi gidermek igin
Kisinin goOsterebilecegi davraniglari sdyle gruplamak mumkuindur (Kogel, 2003:
654):

a) Sarf edilen gayretin degistirimesi (Ucretinin artirimasi veya azaltiimasi, daha

az etkin gcalisma),
b) Sonucun degistiriimesi (Daha yuksek Ucret veya 6dul talebi),

c) Gayret ve sonug¢ tanimlarinin mantiki tanimlarinin degistiriimesi (Boylece

esitsizligin azaltilmasi),

d) isi terk etme (istifa, isyeri icinde degisiklik talebi, devamsizlik),
e) Baskalarini, sarf ettikleri gayreti azaltmaya zorlama,

f) Karsilastirmanin dayandigi temel faktorleri degistirme.

Bu vyaklasima gore; calisan, devamh baskalariyla kiyaslama igerisinde

olacagindan yoneticinin dikkat etmesi gereken husus esitlige dikkat etmesidir.
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2.3.2.4. Amag Kurami

Edwin Locke tarafindan geligtirilen bu motivasyon kuramina gore, Kigilerin
belirledigi amaclar, onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi
zor ve yuksek amacg belirleyen bir kisi, elde edilmesi gayet kolay olan amaclar
belirleyen bir kisiye oranla daha yuksek performans gosterecek ve daha fazla
motive olacaktir. Kuramin ana fikri kisilerin kendileri igin belirledikleri amacin
ulasilabilirlik derecesidir (Kogel, 2003: 655).

Kurama gore amaglar “belirli” olmali ve amaglarin gergeklestiriimesi icin mimkun
oldugu kadar “zaman sinirlamasi” konmalidir. Amaglar, Kisilerin sinirlarini
zorlamali ancak ulasilabilir oimahdir. Ulasiilmasi zor amaclar, ¢alisanlar tarafindan
benimsendikleri takdirde kolay amaclara gore kisilerin daha yuksek performans
gOstermelerini saglarlar. Ancak, c¢alisanlar amacglarin ulasilamaz oldugunu
dusundyorlarsa, hem bunlari kabul etmeyecek hem de bunlara ulagsmak igin gaba
harcamayacaklardir. Kendilerine guvenleri az olan veya yeterli derecede yetenekli
olmayan c¢alisanlara, kendilerine ¢ok guvenen ve yetenekli caliganlara gore
ulasilmasi daha kolay hedefler verilmesi daha uygun olacaktir. Distnulmesi
gerekli olan bir bagka konu da amaclarin bireylere mi yoksa gruplara mi yonelik
olarak belirlenecegidir. Gruplara yonelik amaglar belirlemenin ¢alisanlar arasinda
isbirligini ve takim ruhunu gelistirme gibi faydalari oldudu, ancak amaclarin
bireysel olarak belirlenmesinin bireysel sorumlulugu daha iyi gelistirecegi ve
bireysel performansin degerlendiriimesini kolaylastiracagi soylenebilir (Semerci,
2005: 38).

Bu kuram, her kiginin bilin¢gli amacg sectigi ve bu amaglarin acgik ve secik bicimde
olustugu varsayimina dayanir. Gergekte kisi her zaman amacli hareket etmedigi
gibi, amac¢ belirlemede ve amacgli hareketlerinde de her zaman rasyonel
davranmaz. Hatta ¢odu kez bilingsiz ve fazla dusinme ve vyargilamada
bulunmadan amag secger ve harekete gecger. Ayrica, kisisel farkliliklarin dogurdugu
algilama ve degerleme degisiklikleri, belirli kosullar hakkinda her kiginin kendine
0zgu yargl ve duygulara sahip olacaklari ve segecekleri amaclarinda buna bagli
olarak farklilasacagini ifade edebiliriz. Bu nedenle, kisisel amacglari tek tek
belirlemek ve buna uygun yodnetsel davranis ve politikalar belirlemenin de guglugu

ortadadir. Ancak, bu kuram, isyerinde Kkigileri degerlemek, kisisel amaclarla
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orgutsel amaglari bagdastirmak bakimlarindan yoneticiye analitik ve gok yararl
ipuclari vermektedir (Eren, 2004: 506).

Bu kuramda yonetici agisindan onemli olan, yonetimin ongordugu amaclar ile
kisinin belirleyecegi amagclar arasindaki uygunluktur. Bu ise amag belirlemede

calisanlarinda katkisini gerektirmektedir (Kogel, 2003: 655).

Genel bir degerlendirme yapildiginda; sdre¢ kuramlari, Kkisilerin yaptiklar
davraniglari devam ettirmelerini veya ettirmemelerini saglayan faktorleri bulmaya
calisir. Ihtiyaclar kisi davranislarinin sekillenmesini saglayan faktorlerden bir
tanesidir. Ancak kisi davraniglarini etkileyen farkh faktorlerde vardir. Asagida
sure¢ kuramlarinin  yOnetici acisindan 6nemini de kapsayan genel

degerlendirmeler yapiimigtir.

Bekleyis kuramlarina gore kisi verilecek ddule gore gayret sarf eder ve bu sekilde
basariya ulasir. Kisi verilecek 6dulu arzuluyorsa, sarf edeceg@i gayret ile odile
ulagabilecegine inaniyorsa, alacagl odul ile yikselme, sayginlik gibi ihtiyacglarini
karsgilayabiliyorsa gudulenir. Burada yonetici agisindan yapilmasi gereken esit
performansa esit 6dul verilmesi, verilecek 6dullerin arzulanir olmasi, hedeflerin
acik ve ulagilabilir oimasidir. Hedefler konulurken kisilerin bilgi ve yetenekleri g6z
onune ahnmahdir. MUmkun ise personeli egitim ile teknik bilgi ve becerisi
arttirlmalidir. Personel kapasitesi ylkseldikge hedeflerde ileriye goéturilebilir. Aksi
taktirde kisiler o6dulu alamayacaklarini bildiklerinden veya algiladiklarindan dolayi

ilave gayret sarf etmezler.

Denklik kuramina gore; kisiler, kendilerine egit davranildiginda motivasyonlari
artar. Kisiler sarf ettikleri gayret ile ulastiklari sonuclari, baskalarinin sarf ettikleri
gayret ve ulastiklari sonuglar ile kargilastirirlar. Sonucunda esitlik algiliyorlar ise
gudulenirler. Eger kiyaslama sonucunda esitsizlik algiliyorlar ise motivasyonlari

duser. Esitlik, hakkaniyet 6n plana ¢ikmaktadir.

Amac¢ kuramina gore kisiler kendilerine amacg belirlerler. Eger amaclara
ulasabiliyorlarsa performans ve motivasyon artar. Diger bir deyisle ulasilabilen
hedefler motivasyonu arttirir. Burada 6nemli olan kisilerin amaglari ile 6rgatin
amaglari arasinda bir denge kurabilmektir. Bu kuruldugu taktirde c¢alisanin

yetenegdine, bilgi ve tecribesine gére amaglar belirlenerek performansinin artmasi
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saglanabilir. Ulasilmasi zor amaglar kisi tarafindan ulasilabilecegine inandigi
taktirde gudulenmeyi arttirir. Calisan eder amaca ulasilamayacagina inaniyorsa

ilave gayret sarf etmez.

Sonug olarak insanlarin beklentileri, amaclari ve algilari farklidir. Dolayisi ile butin
kuramlar belli sartlarda istenilen sonucu verebilir. Yoneticinin temel gorevlerinden
bir tanesi de motivasyonu saglamak icin gerekli sartlari olugturmaktir. Su halde
yonetici, ister bu kuramlari ayri ayri, isterse de birlikte kullanabilir. Onemli olan

amaca ulasabilmektir.

2.4.iS DOYUMUNU ETKILEYEN FAKTORLER

Arastirmamizin bu béliiminde is doyumunu etkileyen faktorleri inceleyecegiz. Is
doyumunu etkileyen faktorler; kisisel faktorler ve érgltsel faktorler olmak Gzere
ikiye ayrilmaktadir. Kigisel faktorler; calisanin yasini, cinsiyetini, egitim dizeyini,
meslek ve Kisiligi icerirken; orgutsel faktorler ise, is ve niteligini, yonetim ve
denetimi, Ucreti, gelisme ve yukselme olanaklarini, ¢alisma kosullarini, birlikte
calisilan kisiler, guvenlik, stres, iletisim gibi faktorleri icermektedir (Aksu; Acuner
ve Tabak, 2002: 72).

2.4.1. is Doyumunu Etkileyen Kisisel Faktorler

Kisisel faktorler; cinsiyet, yas, calisma suresi, meslek ve egitim duzeyi, zeka ve
kisilik bagliklari altinda toplanabilir (Kirankabes, 1998: 42).

2.4.1.1. Cinsiyet

Yapilan arastirmalar incelendiginde is doyumunu etkileyen faktorlerin basinda
cinsiyetin geldigi gorulmektedir. Bununla birlikte diger faktorler sabit tutulmak
Uzere henuz kadinin mi, yoksa erkegin mi isten daha fazla doyum sagladigini
gosteren tutarli bir delil bulunmamaktadir (Demirhan, 2007: 20; Korman, 1978:
179).
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Cinsiyet degiskeninin is doyumunda bir etken oldugu, bazi mesleklerin, bazi
cinsiyete daha c¢ok hitap ettigi (Rockman, 1985) goérusunde olanlar da vardir.
Lynch ve Verdin (1983) ise, cinsiyet ile is doyumu arasinda anlamli bir iligki
kurmaktadir (Akt: Ustlin, 2009: 606). Ancak bircok arastirmanin destekledigi
gorus, genel is doyumu agisindan kadin ve erkek olarak kesin hatlarla

ayrilmasinin mumkun olmadigidir (Deniz, 2005: 328).

Kadin ve erkek calisanlarin, is doyumu faktérlerinden hangilerine ilgi gosterdikleri
de onemli bir gostergedir. Kadin ¢aligsanlarin galisma kosullari ve sosyal imkanlari
diger is doyumu faktorlerine tercih ettikleri; erkek calisanlarin ise, Ucret, kariyer ve
terfi imkanlarini tercih ettikleri ortaya ¢ikmigtir (Kirel, 1999: 120). Sonug olarak bir
degerlendirme yaptigimizda is doyumunun cinsiyete gore degistigini soylemek

zordur. Beklentiler is doyumunu etkilemektedir.

241.2. Yas

Aragtirmalar genellikle yas ile doyum arasinda anlamli bir iliski oldugunu
gOstermektedir. Yas ilerledikge isten alinan doyum da artmaktadir. Bunu deneyim
arttikga uyumunda artmasi olarak acgiklamak mumkindir. Bu iligki 60’ yaslara
kadar olumlu bir artig gosterir. Bu yastan sonra kesin bir dusls gostermektedir
(Davis, 1998: 100).

Yas ve is doyumu arasinda genelde olumlu bir iligki bulunur. Bir¢gok arastirma, yas
ilerledikge is doyumunun arttigini gostermektedir. Ayrica yas ilerledikce mesleki
deneyimin arttigi, odullerin ¢ogaldigi ve daha c¢ok parasal kaynaklara sahip
olundugu gortlmektedir (Ustiin, 2009: 606).

Yaglanan kisinin yasamdan beklentileri daha azdir. Ayni zamanda orgutte almis
oldugu kidem nedeniyle de hem sosyal ortama hem de yaptidi ise alismistir. Geng
kisilerin beklentileri ise daha yuksektir. Daha yavas aligkanlik kazanirlar. Bazi
istisnalarla birlikte genel kani, is doyumunun yasla dogru orantili olarak arttigi
yonlindedir (Tinaz, 2005: 28).
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Yas ilerledikge, kigilerin emeklilik yasi geldikge iglerinden buylk Olgude doyum
sagladiklari goérulmektedir. Bu kigiler gegmis kariyerlerine bakarken bu doyumun
daha ¢ok sosyal iligkilerle saglandigini hissetmektedirler (Davis, 1998: 46).

Yas faktérinin is doyumu Gzerinde bu denli etkili olmasinin nedeni, yas olarak
daha kuguk olan calisanlarin sahip olduklari olanaklarin ve sorumlu olduklari
alanlarin daha az olmasi ve buna bagl olarak Ucretlerinin yas ve kidem olarak

daha buyulk olan galisanlardan daha az olmasidir (Emren, 2002: 39).

Yas ve is doyumu arasindaki iligki bir bakima yas ve is deneyimi arasindaki iligki
ile i¢ icedir ve aralarinda siki bir bag vardir. Bagka bir deyigle yasi buyuk
calisanlarin yaptiklari iste daha deneyimli olduklari disundldigunde, Ucretlerinin
yuksek olmasi, isletmede uzun sudredir bulunuyor olmalari, orgutte yuksek
kademelerde bulunup sorumluluk almalari, beklentilerinin daha disuk olmasi,
kendilerine olan guvenlerinin ve deneyimlerinin daha fazla olmasi gibi nedenlerle

is doyumlari daha ylksek duzeylerde olabilmektedir (Carikgi, 2000: 157).

2.4.1.3. Egitim Durumu

Egitim durumunun ig doyumu ile iligkisi ile ilgilenen arastirmalar incelendiginde
egitim durumunun is doyumunu etkiledigi sonucuna ulasiimistir. Calisanlarin
egitim duzeyleri ile is doyumu arasindaki iligkiyi inceleyen bazi arastirmalarda
egitim duzeyleri yuksek calisanlarin genel is doyumlarinin daha az egitim gormus

calisanlara oranla daha yuksek oldugu tespit edilmistir (Bastemur, 2006: 9).

Yapilan bazi arastirmalarda; egitim duzeyleri yuksek Kkigilerin genel s
doyumlarinin, daha az egitim gormus olanlara oranla daha iyi oldugu bulunmustur.
Ancak bu sonucun galisanlarin egitim seviyelerine uygun is bulma olanaklari ile

iliskili olabilecegi dustndulebilir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 33).

isin gereklilikleri ve karmasikh@ calisanin niteliklerinden ¢ok disik ya da ¢ok
yiiksek olmamalidir. Aksi durumlarda, bagarma giidiisti tatmin edilememektedir. is
calisana ya ¢ok zor ya da ¢ok basit gelmektedir. Gunumuzde birgok igletme
personel aliminda bu hatayr yapmakta, dusuk nitelikteki bir is icin, yuksek

kapasiteli personel istihdam edilmekte ya da dusuk Ucret karsiiginda, yuksek
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kapasiteli bir ise dusuk nitelikli personel alinmakta ve her iki durumda da is
doyumsuzlugu ile sonuglanmaktadir. Kamu sektorinde de bu durum yaygindir.
Birgok kamu sektorinde Universite mezunlari guvenlik gorevlisi, duz memur,
veznedar olarak istihdam edilmekte ve bu durum c¢alisanlarda is doyumsuzlugu ve
iste ise verimsizlik dogurmaktadir. Kisi ise, sadece ig sahibi olmak igin verilen igi
kabul etmektedir (Budak, 2006: 55).

Bazi durumlarda, egitim dizeyi ylUksek c¢alisanlarin 6zellikle UGcret beklentilerinin
de ylksek olmasi nedeniyle is doyumsuzluguna dustikleri gorilmektedir.
Bazen de egitim duzeyi yuksek calisanlarin, oOrgutsel oOdullere daha c¢ok
ulasmalari ve daha ¢ok Ucret almalari s6z konusu oldugundan is doyumlari da
yukselmektedir. Sonug¢ olarak; egitim, zeka, yas ve mesleki konum ve Ucret gibi
degiskenler birbirinden soyutlanamadigi igin belirsizlik dogmaktadir (Gdzen,
2007: 27).

2.4.1.4. Meslek

Yapilan arastirmalar incelendiginde kigilerin mesleklerinin i doyumlarini
etkilemekte oldugu gorulmektedir. Toplumda sosyal sayginligi yuksek mesleklere
sahip kigilerin calisma sartlari ve aldiklari Gcret daha iyidir. Yeteneklerini kullanma
ve gelistirme olanaklarina daha fazla sahip olan bu kisilerin, iglerinden daha fazla

doyum saglamalari beklenen sonugtur (Tinaz, 2005: 25).

Mesleki duzey yukseldikge, doyum duzeyi de yukselmektedir. Farkli mesleki
duzeylerin, farkli ihtiyaclarin doyumunu saglandigina yonelik arastirmalar vardir.
Ornegin yuksek statlli islerde calisan kisilerin, islerinde daha diisiik konumlarda
bulunanlardan daha fazla benlik doyumu sagladiklari bulunmustur (Ozcan, 2006:
11)

Kendi igleri ve baskalarinin igleri Uzerinde kontrol sahibi olan insanlarin is doyum
dizeylerinin daha yuksek oldugu kabul edilmektedir. Bu doyumun o&rgutsel
hiyerargide alt basamaklarda olan ve bu tur kontrol olanadi az olanlarda daha

disuk oldugu goérulmustir (Korman, 1978: 222).
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Sonug olarak yine kisi beklentileri temel olmak Uzere, saygin bir iste ¢alisanlarin,
yuksek statide gorev yapanlarin ve kendilerine bagli c¢alisani olanlarin ig

doyumunun digerlerine gore daha yuksek olabilecegi soylenebilir.

2.4.1.5. Kisilik

Yapilan arastirmalar incelendiginde is doyumu ile kisilik arasinda bir iliski oldugu
sonucuna ulasiimigtir. Calisanlarin kigilik yapilarinin is doyumlarina etkisini
inceleyen arastirmalar, doyum duzeyi yuksek olan kisilerin daha esnek ve
kararh kisiligi olan, isinde doyumsuz olan Kkisilerin ise amaglarini segmede
gercekci olmayan, cevresel guclukleri yenemeyen ve kati bir kisilik yapisina
sahip kigiler oldugunu gostermistir. Kendine guvenen, 6z benlik duygusunu
gerceklestiren calisanlarin daha ¢ok doyum sagladiklari bildiriimektedir (Cimen ve
Sahin, 2001: 4).

Calisanin sosyal yapisinin da is doyumu uzerinde etkili oldugu bilinmektedir. Aile
bagi zayif olan, kigisel standardin altinda yasayan, duragan yapih olan, is
aliskanh@i olusturmayan kisilerin is doyumunun distk oldugu yoninde bulgular
mevcuttur (Erdogan, 1996: 235).

Kisilik degiskeninin is doyumuna etkisini arastiran Heron, Kornhauser, Sharp,
Hoppock, Smith ve benzerlerinin ¢aligmalari doyum saglamis kisilerin daha esnek
daha kararli bir kisiligi olan Ust sosyoekonomik dizeyden gelen ya da duslk
sosyoekonomik diizey engellerini yenen kimseler oldugunu gostermistir. Is
doyumsuzlugu olanlar ise oldukg¢a kati, amagclarini se¢gmede gergekgi olmayan,
cevresel guclukleri yenemeyen kimselerdir (Balci, 1985: 25).

Sonucta; kisilik olarak kendisine guvenen, kararli, kendisine esnek hedefler
koyabilen Kigilerin; kararsiz, is ve yasam ile ilgili degerlendirmelerinde gercgekgi
olmayan, kati kisilik 6zelliklerine sahip kisilere gore is doyumlarinin fazla oldugu

sdylenebilir.
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2.4.1.6. Zeka

Tek basina zeka duzeyi ile is doyumu arasinda énemli bir iligki bulunmamaktadir.
Ancak zeka dizeyine uygun bir isin yapilip yapilmamasi agisindan zekanin is
doyumunu etkiledigi gdézlenmistir. Korman’a goére; pek ¢ok is ve meslek icin belli bir
zeka duzeyinin gerekli oldugu, bu dizeyden sapmalarin is doyumsuzluguna neden
oldugu kanitlanmistir (1978: 196).

Yapilan igin niteligi ve gerekleri ile kisisel zeka duzeyinin uyumlu olmasi
durumunda kesinlikle is doyumu saglar denilemez, ancak uyumsuz olmasi
durumunda is doyumsuzluguna yol acar. Ornegin zeka diizeyi yiiksek bir galisanin
¢ok basit bir gorevde calistirildigini dusunelim, goérev kisinin duygusal olarak
doyumsuzluk yasamasina neden olacak ve g¢alisan isini anlamsiz gorecektir. Bu

durumda doyum degil, doyumsuzluk s6z konusu olacaktir (Budak, 2006: 71).

2.4.2. is Doyumunu Etkileyen Orgiitsel Faktérler

Orgutsel faktorler isin niteligi, ydnetim tarzi ve denetim bigimi, giivenlik duygusu,
iletisim, Ucret, gelisme ve ylkselme olanaklari, rekabet, fiziksel ¢calisma kosullari,
birlikte ¢alisilan kisiler ve drgutsel ortam vb. faktorlerdir (Tengilimoglu, 2005: 28).
Kisi her faktor tzerinde degisik doyum duymaktadir. Ornegin bir ¢alisan aldig
Ucret Uzerinde doyumsuzluk duymasina ragmen orgutun diger faktorleri hakkinda

olumlu duygulara sahip olabilmektedir (Budak, 1998: 48).

2.4.2.1. isin Niteligi

isin icerigi is doyumu agisindan blyiik 6nem tasir. Bireyin calisirken isinden elde
ettigi geri bildirim ve calisirken sahip oldugu serbestiyet, isle ilgili iki onemli
motivasyon kaynagidir. Birey, ¢alisirken igini iyi veya eksik yaptigina dair duydugu
olumlu iki s6z, onun igin guduleyici bir durum yaratir. Birey, galisirken kendi
kendine karar verebilme, insiyatif kullanma hakkina sahip ise bu durumda bireyin
doyumu olumlu yénde etkilenir. Yaptigi isin ilgi ¢ekici olmasi, onu yaparken kendini
olumlu hissetmesi, isin tekrar eden sikici bir yapida olmamasi ve bireye statl

saglamasi da calisanin doyum duygusunu arttirir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 76).
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Yapilan arastirmalar sonucunda genellikle calisanlarin her gun ayni sekilde
tekrarlanan monoton bir is istemedikleri saptanmistir. Isin rutin olmasi c¢alisanin
sikilmasina ve isi angarya olarak gormesine neden olabilmektedir. Tekrarlanan
islerin sayisi azaldik¢ga genellikle is doyum duzeyi artmaktadir (Ates, 2005: 104;
Gezici, 2007: 50).

Tekduze isler yaninda c¢ok fazla cesitliligi olan isler de c¢alisan Uzerinde asiri
uyariima etkisi yaparak psikolojik yuklemeye neden olabilmekte ve tukenmeye yol
acabilmektedir. Bu nedenle ancak orta duzeyde cgesitliligi olan isler is doyumu
saglamaktadir. Ayni zamanda c¢alisanlar butinu tamamlamaya yonelik, en azindan
yaptiklari gabanin butine katkisini kolayca gorebilecekleri nitelikte is yaptiklarinda

basarma duygusunu tadarak islerinden hosnut olacaklardir (Baysal, 1987: 34).

Bilgi ve yetenek gerektiren karmasik igler is doyumunu arttirmaktadir. Calisanin
bu durumda igini daha anlaml gérmesini ve kendisini farkli hissetmesini saglar.
Ancak isin karmasikhgi calisanin yeteneklerinin ¢ok Uzerinde olmamali ve bu
denge iyi korunmalidir. Aksi halde tam tersine is doyumsuzluguna yol agacaktir.
Basaramamak korkusu, calisanin bunalima girmesine ve sinirli olmasina neden
olacaktir (Budak, 2006: 41).

2.4.2.2. Ucret

Ucret is doyumunu etkileyen 6rgutsel faktorlerin igerisinde onemli bir yer
tutmaktadir. Sabuncuoglu ve Tuz'e goére; sadece geleneksel kuramcilarin degil,
bugin dahi birgok yoneticinin motivasyonu saglayan en etkili arag oldugu inancini
yansitir (1995: 148).

Ucret, bir yandan isletmede Uretkenlik ve verimi arttiran bir arag rolii oynadigi gibi,
diger yandan da c¢alisani isletmeye baglayan ekonomik motivasyon aracidir. Bir
bakima ucret, calisanin isletmeye giris nedeni oldugu gibi ayni zamanda onun
isletmede surekli galisma nedenini de olusturur. Hatta calisana yuksek ucret
O0dendiginde bulundugu o6rgut veya toplum iginde sosyal statisu yukselmekte ve

sayginlik kazanmaktadir (Ergiin, 2006: 94).



80

Bireyin elde ettigi Ucret de is doyumunda karmagik ve ¢ok boyutlu bir 6zellik tagir.
Ucret, hem bireyin temel gereksinimlerini karsilar, hem de bireyin Ust diizey
ihtiyaclarini kargilamada bir aragtir. Calisanlar, aldiklari Gcrete bakarak yonetimin
kendileri hakkinda ne disundiugiuni tahmin ederler. lyi bir Gcret, isverenin
kendisinden memnuniyetini, dusuk Ucret ise memnuniyetsizligini ifade eder
(Ozkalp ve Kirel, 2004: 76).

Calisan ise karsi tutumunu, aldigi Ucretin yeterliligi, almasi gerekene oranla
normalligi ve ihtiyaglarini karsilama derecesi belirleyecektir. Calisan c¢alistigi
igyerinin uyguladig! Ucret sistemi ve terfi politikasinin adil ve beklentilerine uygun
olmasini istemektedir. Ucret isin kisiden istediklerine, kisinin yetenegine ve
toplumun ekonomik yapisina gore adil ise c¢alisanin igine karsi tutumu olumlu
olacaktir. Alinan Ucretin is doyumu agisindan diger kigilere gore dengeli olmasi

yuksek olmasindan daha énemlidir (Sevimli ve iscan, 2005: 58).

Calisanlarin sadece parasal yonden hosnut edilmesi, iyi bir Gcret 6denmesi,
doyumun c¢ok ytksek olduguna, ¢calisandan iyi verim alinacagina isaret etmez. Son
zamanlara kadar personeli ¢calistirmak ve ise baglamak i¢in tek ¢arenin iyi bir Gcret
O0demesi olduguna inaniimigtir. Ancak konu ile ilgili yapilan arastirma ve deneyler,
kimi durumlarda Ucretlere yapilan zamlara ragmen calisanlarin isinden hosnut

olamayabilecegini ortaya koymaktadir (Celik Keles, 2006: 37).

2.4.2.3. Terfi Olanaklari

Terfi galisanin statl, yetki ve sorumluluk acgisindan daha Ust bir seviyeye
yukseltiimesidir. Bu nedenle, calisanlarin motivasyonlarini ve orgute olan
bagliliklarini arttirici bir etkiye sahiptir. Calisanlar, yaptiklari iste ilerleme olanagi
bulduklar takdirde is doyumlari artacaktir (Mert, 2010: 123).

Yukselme firsatlari da is doyumu agisindan 6nemlidir. Elbette daha ¢abuk ve sik
yukselmeler is doyumunda énemli bir rol oynar. Terfinin adil bir bicimde yapilmasi
da 6nemlidir. Terfiyi daha ¢ok hak eden bir kimse varken hak etmeyen bir Kiginin
terfi etmesi huzursuzluk yaratir ve doyumu olumsuz yénde etkiler. Kidem sirasina
gore terfinin gegerli oldugu bir sistemde galigsanlar olumlu yénde etkilenir ve is

doyumu yuksektir, ancak terfisini gosterdigi performans sonucunda alan bir
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kimsenin doyum diizeyi, kideme gére terfi alan bireyden daha yiiksektir (Ozkalp ve
Kirel, 2004: 76).

isyerinde vyiikselmeler eger performans esasina dayall olarak yapiliyorsa;
calisanlar daha fazla c¢aba gosterirler. Cunkl ylksek bir performans
gosterdiklerinde yuUkselecegini bilen galisanlar tum bilgi, beceri ve yeteneklerini
gostererek buna hak kazanmak icin ¢abalarlar. Bu ise insan gucu kaynaklarinin
etkin bir sekilde kullanimi demektir. Yukselmeler kidem esasina gore yapiliyorsa,
calisanlarin fazladan herhangi bir gaba harcamasi gerekmeyecektir. Clinkd onlar
performans gosterse de gostermese de belli bir zaman sonra yukseleceklerini
bilirler. Bu durumda, performansa dayal yukselmeler is doyumu ve verimlilik

agisindan olumlu sonuglar getirmektedir denilebilir (Celik Keles, 2006: 43).

Calisilan isletmedeki terfi imkanlarinin ve verilen 6dullerin is doyumu Uzerinde
etkileri oldugu goérulmuastar. Terfilerin adil olmasi ve bir temele dayanmasi
calisanlar agisindan onemlidir. Ayrica ¢alisanlar yaptiklari is karsiliginda takdir
gormeyi beklemektedir. Meslek duzeyi ile is doyumu arasinda tutarl bir iligki

bulundugu bilinmektedir (Sevimli ve iscan, 2005: 58).

Adaletli bir terfi sistemi kuruldugu takdirde kisi performansi ile mesleginde
yukselebilecegini algilayacak bu da motivasyonunu ve is doyumunu olumlu yonde
etkileyecektir. Ayni zamanda gerekli kistaslari yerine getirip terfi ettiginde gerek
statlnun artmasi, gerek ise de uUcretin artmasi nedeniyle yine is doyumu artacaktir.
Ancak adaletli bir terfi sisteminin kurulamamasi durumunda kisinin 6rgute karsi
guveninin zedelenecegi, nasil olsa beni terfi ettirmeyecekler dusuncesiyle

performansinin azalacagi ve is doyumunun disecegi soylenebilir.

2.4.2.4. Fiziksel Caligma Ortami

Calisma sartlari veya is ortaminin kosullari da is doyumu Uzerinde etkili olan orta
duzeydeki faktorlerdir. Eger calisma sartlari dizgun ise, diger bir deyimle igyeri
temiz, 1siklandirma, 1s1, renklendirme ve nem agisinda insan sagligina uygun
kosullara sahip ise, bu calisanlari olumlu yonde etkileyerek is doyumunun
artmasina yol acar. Eger galisma sartlari bir insanin isini uygun bir bigcimde
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yapmasina izin vermiyorsa, yani is ortami sicak, kirli, gurultult ve tehlikeli ise bu

durumda is doyumu olumsuz yénde etkilenecektir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 77).

Yapilan arastirmalar, calisanlarin tehlikesiz ve rahat fiziksel ortamlardan

hoglandiklarini ortaya koymaktadir (Erdogan, 1996: 245).

Calisma kosullari hem kigisel rahatlik, hem de isin yapilmasi agisindan énemlidir.
Calsanlar daha fazla fiziksel rahatlik saglayacak is ortami istemektedirler.
Ornegin, cok fazla i1sI veya az 1sik fiziksel rahatsizliga yol agmakta, kirli hava veya
zayIf havalandirma tehlikeli olabilmektedir (Erdil; Keskin; imamoglu ve Erat, 2004:
19).

Sonu¢ olarak; calisma kosullarinin iyilestirilmesi orgltlere belli bir maliyet
gerektirmektedir. Ancak uygun olmayan c¢alisma kosullarinin gerek is doyumunu
dusurmesi, gerek de personelin fiziksel olarak olumsuz ydnde etkilenmesi
sonuglarini doguracagindan dikkate alinmasi gereken bir husustur. Mumkun
oldugu Olgcude personeli rahat ettirecek, en azindan onlara 6nem verildigini

gOsterecek iyilestirmeler yapiimasi is doyumunu olumlu yonde etkiler diyebiliriz.

2.4.2.5. iletisim

Yapilan arastirmalar incelendiginde oOrgutte iletisim yapisinin, ¢alisana yaptiklari
isler hakkinda bilgi verecek sekilde duzenlenmesi sonucunda ¢alisanlarin
islerinden daha c¢ok doyum sagladiklari gorilmektedir. Genel olarak iletisimin
kisitlanmadiqi, Kisilerin etkili bir bicimde katilimina olanak veren iletisim yapilarinin
en ¢ok doyum sagdlayici, en hoslanilan yapilar oldugunu sdyleyebiliriz (Ates, 2005:
109).

iletisimin yoklugu, eksikligi ya da yetersizligi érgiitsel ortamda belirsizlige neden
olmaktadir. Belirsizlik ise stres, is doyumsuzlugu, orgute karsi guvensizlik, dusuk
seviyede orgutsel baglilik, verimlilikte dugus, devamsizlik ve isten ayriima
egilimlerinde artisa yol acmaktadir. iletisimin saglanmasi ise belirsizlikle basa

citkabilme olanagini vermektedir (Schweiger ve Denisi, 1991: 127).

Orgiitte iletisime 6nem verilerek, galisanlarin amaglar ve planlar hakkinda belirli

surelerde bilgilendiriimesinin, g¢alisanlarin sorunlarini ve Onerilerini iletebilecek
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ortamin olusturulmasinin ve her gseyden onemlisi ¢alisanlarin kendilerini ifade

edebilmelerine musaade edilmesinin is doyumunu arttirabilecegi sdylenebilir.

2.4.2.6. YOnetim Tarzi

Orgltlerde yoneticiler hedeflenen basariya ulasmak igin farkli yénetim tarzlari
uygularlar. Yonetim tarzi o6rgut kalturand belirleyen faktorlerden birisidir. Ayni
zamanda bu yonetim tarzlari ile orgut kultird arasinda bir neden-sonug iligkisi
vardir. Yonetim tarzi, orgutteki yoneticinin yaklasimi dogrultusunda sekillenir
(Okay, 2000: 237).

Her yaptigi denetlenen, kendi basina karar veremeyen, davraniglarinda serbest
olamayan c¢alisanlar zamanla is doyumundan uzaklagmaktadirlar (Yildirim, 2004:
9).

Yoneticilerin, c¢alisanlarin alinacak birtakim kararlara katilmina izin vermesi
calisanlar Uzerinde olumlu bir etki yaparak is doyumlarini yukseltir. Katihmci bir
ortamin yaratildigi bir yonetim bigiminin, ¢alisanlarin dogrudan kararlara katilmina
izin veren bir sistemden daha etkili bir is doyumu sagladigi yapilan caligmalar

sonucunda ortaya ¢ikmistir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 77).

s doyumu agisindan ydénetim bigiminin iki boyutu ©nemlidir. Birinci boyutu;
calisanlara yonelik olma, onlarla destekleyici iligkiler gelistirmedir. ikinci boyut ise,
calisanlarin kararlara katilmasidir. Kararlara katilan personel isine, is
arkadaslarina ve yonetime kargi olumlu duygular gelistirerek is doyumlari
yukselmektedir (Ceylan, 1998: 80).

Genel olarak calisana deger verilmesi, oneri ve fikirlerinin dikkate alindiginin
hissettiriimesi, sorunlariyla ilgilenilmesi ¢alisan is doyumunu arttirici; tamamen ise
odakli yénetim sergilenmesi, ¢alisan ihtiyac ve beklentilerinin gz ardi edilmesi ise

calisan is doyumunu azaltici yonde etkiler diyebiliriz.
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2.5. 1S DOYUMUNUN GESITLI DEGISKENLERLE iLiSKiSi

s doyumunun yasam doyumu, performans, isten ayrima ve verimlilik gibi
degiskenlerle iligkisi vardir (Karaca, 2008: 85). Bu kapsamda, bu bdlimde is

doyumu ile ilgili degiskenler arasindaki iligkileri inceleyecegiz.

2.5.1. Yasam Doyumu

Yasam doyumu Kisinin beklentilerinin, gergcek durumla kiyaslanmasiyla ortaya
¢ikan sonucu gosterir. Yagam doyumu, genel olarak kisinin tum yasamini ve bu
yasamin ¢ok cesitli boyutlarini igerir. Yasam doyumu denildiginde, belirli bir
duruma iliskin doyum degil, genel olarak tim yasantilardaki doyum anlasilir (Ozer
ve Karabulut, 2003: 72).

Ozdevecioglu'na gore ise yasam doyumu kisinin is yasami disindaki duygusal

tepkisidir. Yani hayata karsi genel tutumudur (2003: 697).

Kisinin iginin, yasaminin bolinmez bir parcasi oldugu dusundlirse, zamanlarinin
onemli bir kismini kapsayan islerinin, kigilerin tUm yasantilari Gzerinde etkisinin
olmasi dogal karsilanacaktir. Calisma yasamindaki doyumsuzluk, mutsuzluk,
hayal kirikhgi ve isteksizlik halleri, kiginin genel yasamina etki ederken; yagsamdan
da doyum saglamamaya baglamasina neden olabilir. Bu durum Kkiginin gevresini,
ailesini ve arkadaslik iligkilerini de olumsuz etkileyerek, fiziksel ve ruhsal saghgini
bozabilmektedir (Cetinkanat, 2000: 48).

Sonugta, kisinin mutlulugu tim yasam alanlarini igeren bir olaydir. Buna gore,
calisanlar genel olarak doyuma ulasmis, ya da yasamin butinu iginde doyuma
ulasmamis olacaktir. Boylelikle, isten saglanan doyumu, yasam alanlarinin timanu

iceren, yasam doyumundan ayirmak mumkun degildir (Izgar, 2003: 141).

2.5.2. Performans

is doyumunun saglanmasi érgiitlerdeki galisanlarin yerine getirecekleri faaliyetlerin
kalitesinde 6nemli bir etkiye sahiptir (Kog; Yaziciodlu ve Hatipoglu, 2009: 14).

Cemaloglu’'na gore; orgutlerin etkinligi ¢caligsanlarin etkinligine baghdir. Calisanlarin
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etkili olabilmeleri ise onlarin saghkli ve mutlu olmalarini gerektirir. Saglkli ve
isinden hosnutluk duyan kKisiler 6rgutiin amaglarina ulasmasina katkida bulunabilir.
Bu nedenle o6rglt icerisinde bulunan Kkisilerin fiziksel ve psikolojik sagliginin

korunmasi orgutler acgisindan ¢ok dnemlidir (2007: 121).

Yoon ve Suh (2003) doyuma ulasmis ¢alisanlarin daha ¢ok galistiklarini ve daha
iyi hizmet sunduklarini ayrica iginde olduklari érgutlere daha ¢ok ilgili olmaya ve
kendilerini daha kaliteli hizmet sunmaya adamaya egilimli olduklarini ifade etmistir
(Yazicioglu, 2010: 245).

Is doyumuna yénelik kuramsal yaklagimlar incelendiginde, 1930’lardan yapilan bu
yana yapilan ¢alismalarda is doyumunun belirleyicileri olarak farkli 6geler Uzerinde
duruldugu gorilmektedir. Ancak en buydk anlasmazlik, performansin, is
doyumunun belirleyicisi mi yoksa sonucu mu oldugu Uzerinde toplanmaktadir
(Celik Keleg, 2006: 71). is doyumunun performansi etkiledigini diisiinenler, retici
glcu yuksek iscilere sahip olmak i¢in onlarin mutlu edilmesi gerektigi goérustne
inanmiglardir. Performansin is doyumunu etkiledigini savunan dusunurler ise,
insanlarin iglerinde iyi olduklarina inandiktan sonra islerinden zevk aldiklarini

savunurlar. Bu goruse gore performans doyuma yol agar (Izgar, 2003: 138).

Sonug olarak; is doyumu mutlaka belli sinirlar iginde performansi etkileyecektir her
seyden Once ig doyumu, orgutlerde uygulanan insan iligkileri sisteminin temelidir.
insanlar mutlu olursa, daha verimli calisarak buna Kkarsilik verecekleridir
(Barutgugil, 2004: 393).

2.5.3. isten Ayrilma

isten ayriima kavrami ile is doyumu kuvvetli iliski halindedir. Baska bir deyisle is
doyumu dugsuk olan caliganlarin isten ayriima davranislarini gosterdigini

soyleyebiliriz.

Normalde, is doyumunun yuksek olusu, isten ayrilma etkinligini olumlu yénde
etkiler. Ote yandan is doyumsuzlugunun yiksek olusu isten ayrilma davranislarini
arttinr. Calisanlarda is doyumsuzlugunun varligi her ne kadar isten ayrilma veya

surdirmede onemli bir etken olarak bulunsa da, is yerinde c¢aligma suresinin
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uzunlugu arttikga, yani uzun yillar ayni igyerinde calisildik¢ga isten ayriima
davranisi azalmaktadir. Ancak burada diger faktorlerde etkilidir. Bazi kisiler baska
bir yerde calismalarinin imkansiz oldugunu duslnuUyorlarsa, kendilerini ne kadar
doyumsuz hissederlerse etsinler, bu hayati devam ettireceklerdir. Diger bir faktor
ise genel ekonomik kosullardir. Eger ekonomik konjonktur olumlu bir geligsim
sergiliyorsa, issizlik ¢cok az ise bu durumda isten ayrilma oranlarinda yukselmeler
olabilir. CUnku insanlar daha iyi firsat arayisina girerek diger érgutlere bakarlar
(Ozkalp ve Kirel, 2004: 78).

s doyumu ve is devri arasindaki iliskinin guicli, bir o6rgitten digerine
degisebilmektedir. Su anki iglerinden memnun olan calisanlar da daha iyi Ucret,
daha iyi kariyer gelisimi ya da daha iyi firsatlar buldugunda isini degistirmektedir.
Ancak, yapilan arastirmalar neticesinde doyum saglayan c¢alisanlarin doyum
saglamayanlara oranla daha ¢ok ayni iste kalmayi tercih ettikleri tespit edilmistir.

edemeyecegi degerler” olarak saptanmistir (Budak, 2006: 69).

Sonug olarak; érgutten ayrilma kararinin verilmesinin ¢alisanin is doyum dlzeyine
bagli oldugunu sdylemek yanlis olmaz. Ancak c¢alisanin is bulma kolayhgi ve

ekonomik durum verilecek karari etkiler.

2.5.4. Verimlilik

isglicti verimliligi insanin bedensel zihinsel ve motivasyon giiciiniin etkin kullanimi
ile Uretim veriminin arttinlmasidir. Tum ¢alisma alanlarinda, 6zellikle de emek
yogun teknolojilerde iggtcu verimliligi toplam verimliligin belirlenmesinde en dnemli
unsur durumundadir (Ates, 2005: 113).

Kisi isinden doyum sadlarsa, isine karsi olumlu tutum sergileyecek, bu gelismeye
bagli olarak isini basarma arzusu yukselecektir. Bu arzu isveren tarafindan
yonlendirilirse sonug¢ verim artisina donusecektir. Duslk is doyumu, yuksek
verimlilik ile birlikte olanakh olsa da, bu gibi asiri kosullari uzun vadede strdirmek
olanaksizlasmakta, is gorenlere, yaptiklar is anlamli goriimemektedir. Yani

calisan, dugsuk is doyumu iginde gorevini surdurayorsa, kisa sure icin verimlilik
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saglayabilir. Ancak uzun vade de ayni kosullar altinda, ayni verimliligi

saglayamayacaktir (Ustiin, 2009: 605).

is doyumunun verimliligi etkileyen tek faktér oldugunu sdylemek miimkin degildir.
Ancak verimli ¢aligilan bir ortamda is doyumu icin gerekli sartlarin saglanmis
oldugu sdylenebilir. ise karsi pozitif egilimlerle galismanin kalitesi ve ciktilarin
orani arasinda pozitif iliskilerin olmasi dogal gorinmekle beraber, yapilan
arastirmalarda bu iliskiyi destekleyici bulgular elde edilememistir. CUnkU is
doyumuna ulagsmasina ragmen, yuksek verimlilikle calismayan personel de
bulunmaktadir (Karaca, 2008: 88). Diger bir deyisle calisanlarda is doyumunun
artmasi her zaman verimlilik artigi ile sonuglanmamaktadir. Verimsiz ¢alisanlarda

da is doyumu yuksek olabilmektedir.

Bilindigi gibi is hayatinda hemen herkes insana yatinmdan s6z eder. Bu
harcamalarin ¢ogunlugu dogrudan kurumun hedeflerine yoneliktir ve asil amag
daha ¢ok verim alabilmektir. Oysa galisanlara firma digi hayatlarinda ekonomik ve
sosyal agidan bir rahatlik ve Ustlnlik saglayacak imkanlar saglanmamissa ylksek
verim almayr amaglayan vyatirnmlar c¢alisanlarda beklenen memnuniyeti
yaratmayacaktir. Insana Ucret 6deyerek onun zamanini satin alabiliriz. Ancak,
onun hevesini, sadakatini, kalbini asla satin alamayiz. Bunlar ayrica kendisine

yapacagimiz yatinmlarla, yaklasimlarla kazanilacak degerlerdir (Budak, 2006: 73).

Sonug olarak, ginimuze kadar yapilan calismalardan elde edilen bulgulara goére
doyumun verimlilik Gzerinde dogrudan etkisinin bulundugunu sdylemek her zaman
gegerli olmamaktadir. Doyumsuz bir calisanin yuksek verimlilik duzeyine
ulasabilmesi gibi, doyum saglamig bir ¢alisanin da her zaman yuksek verim elde

etmesi muimkuin gorilmemektedir (Basaran, 1991: 208).

2.6. YONETIM TARZI iLE iS DOYUMU ARASINDAKI iLISKILER

Calisanlarin is doyumunun saglanmasinda yoneticilerin tutum ve davranislar
onemli bir rol oynamaktadir. “Cooper’in 1989 yilinda, Sahin ve Batugun’in 1997
yilinda ve Toplu'nun 1998 yilinda yaptiklari arastirmalar is doyumunun yonetim
politikalari ve ydnetici davranislarindan etkilendigini gdstermektedir.” (Akt:

Tengilimoglu, 2005: 25) Atay’a gore yoneticinin sectigi davranig tarzi; orgutin
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daha saglikh, basarili ve Uretken olmasinda ve c¢alisanin is yasamindan ust
diizeyde doyum almasinda temel belirleyicidir (Akt: Tas ve Onder, 2010: 19). Bu
konuda yoneticilere dusen gorev, ¢alisanlarin is doyumunu saglayacak bir galisma
ortami yaratmaktir. Calisanlardan istenen nitelikteki hizmeti almak icin isleri onlara
baskiyla yaptirmak vyerine isteyerek yapmalarini saglamak yoneticilerin

yeteneklerine ve bu konuda duyarli olmalarina baglidir (Tengilimoglu, 2005: 25).

Calisan doyumu ve calisan yakinmalarini etkileyen temel faktdrlerden en
onemlisinin, yoneticilerin sergiledikleri liderlik davraniglari oldugu ileri surulebilir
(Vural; Eroglu ve Kavuncubasi, 1999: 14). Bu nedenle liderlik davraniglarinin is
doyumu Uzerindeki etkisini konu alan pek ¢ok arastirma yapilmistir (Tas ve Onder,
2010: 19).

Karaduman’'in 2002 yilinda (Akt: Tengilimoglu, 2005: 29) yapmis oldugu
calismasinda ortaya c¢ikan sonuglardan biri; ekip liderinin, slreglere iligskin
davranisindaki olumlu degisiklikler, ekip utyelerinin is doyumunu olumlu ydnde
etkiledigi ve ekip liderinin, ekip Uyelerinin sosyal yasamlarina yaptigi katki, ekip

uyelerinin lidere ve dolayisiyla da ekibe baghligini artirdigi gérulmustar.

Ferik'in 1997 yilinda (Akt: Tengilimoglu, 2005: 29) ise, yapmis oldugu “Orglt
BuyUkluklerine Bagh Olarak Liderlik Tarzlari ve is Doyumu Arasindaki iligkiler” adli
arastirmasinda hipotezlerini Bassett'in literatiurde bahsettigi  goruglerine
dayandirmistir ve kuguk is gruplarinin, kendilerini dnemseyen tarzda davranan
liderlerle calistiklarinda daha fazla doyum sagladiklari bulunurken, buyuk is
gruplarinin ise is odakli liderle c¢alistiklarinda daha fazla doyum sagladiklar
saptanmigtir. Bu arastirmada da daha onceki bulgulara paralel olarak, bulunan bir
sonu¢ da birim yoOneticilerinin igse yonelik degil insana yonelik tarz uyguladigini

algiladiklarinda, ¢aligsanlarin is doyumlarinin yuksek oldugu gorulmustar.

Everett, 1987 (Akt: Tengilimoglu, 2005: 30) yilinda 6gretmenlerin is doyumlari ve
mudurlerinin algilanan liderlik davranigiyla ilgili yaptid1 arastirmada 0,05 anlamhlik
duzeyinde liderlik davranigi ve is doyum arasinda bir iligki tespit etmigtir. Everett,
bu arastirmada liderligin iki faktorinun; goéreve yonelik olma ve insana yonelik

olma boyutunun, o6gretmenlerin is doyumlari Uzerindeki etkisini incelemis ve
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liderligi “insana yoOnelik” olarak algilanan mudurlerle c¢alisan ogretmenlerin is

doyumlarinin yiksek oldugunu ortaya koymustur.

Konuyla ilgili diger bir calisma Crist tarafindan 1999 (Akt: Tengilimoglu, 2005: 30)
yiinda yapilmis bir doktora tezidir. Crist bu arastirmasinda West Wirginia
universitesinde galisan akademik memurlarin, enstiti baskanlarinda algiladiklari
liderlik tarzi ile is doyum duzeyleri arasindaki iligkiyi incelemistir. Arastirma
sonucuna gore insana yonelik lider olarak algilanan liderlerin, yapisal lider olarak
algilanan liderlere oranla daha fazla is doyumuna sahip olduklarini ortaya

koymustur.

Lewin, Lippit ve White tarafindan yapilan arastirmalarda, demokratik yonetim
altindaki c¢ocuklarin moralinin, otokratik yonetim altindaki ¢ocuklarin moraline
nazaran daha yuksek oldugu tespit edilmistir. Ayni arastirmalar, demokratik
yaklagimin, her zaman otokratik olandan daha iyi olmadigini géstermistir. Ozellikle
stresli durumlarda ya da buyuk hiz ve verime ihtiya¢ duyulan zamanlarda, otokratik
liderlik pozitif sonuglar ortaya koyar ve uretkenligi arttirabilir. Daha da ilginci morali
yukseltebilir. Bunun nedeni boyle zamanlarda orgut Uyelerinin, demokratik
uygulamalar igin yeterli zamanin olmadigini fark etmeleri ve bu nedenle “igi
ustlenen” liderleri ve iglerin yapilmasini saglayan yoneticileri tercih etmeleridir (Akt:

Ates, 2005: 138).

Tas ve Onderin 2010 yilinda Sileyman Demirel Universitesi Rektorlik
yoneticilerinin gergeklestirmis olduklar liderlik davraniglari ve bu davraniglarin
calisan is doyumu Uzerindeki etkisini belirlemek Uzere 101 calisan Uzerinde
yaptiklari arastirmada Liderlik davranisi boyutlari ile is doyumu arasinda anlamli
bir iligki bulunmustur. Liderlik davranigi boyutlarindan is odakli liderlik
davraniglarinin is doyumu Uzerindeki etkisi diger liderlik davranisi boyutlarindan

daha fazladir.

Ates 2005 yilinda Hava Kuvvetleri Komutanlhigi Personel Baskanliginda 150
personel Uzerinde yoneticilerin liderlik davraniglarinin g¢alisanlarin is doyumu
uzerindeki etkilerini arastirmigtir. Bu galismanin bulgularina goére, Ug¢ temel liderlik
davranisindan, demokratik katilimci ve tam serbesti taniyan liderlik davraniglari ile

is doyumu arasinda anlaml bir iligki oldugu sonucuna ulasilirken; otokratik liderlik
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davranisi ile is doyumu arasinda anlamli bir iligki olmadidi ortaya ¢ikmistir. Hava
Kuvvetleri Personel Baskanliginda calisanlarin is doyumlarina en buylk etkiyi,
demokratik katilimci liderlik davranigi sergileyen yoneticilerin yaptigi belirlenmigtir.
Ote yandan lise ve Universite mezunu calisanlar ile subay ve astsubay calisanlarin
demokratik-katihmci liderlik davranislari hakkindaki degerlendirmeleri arasinda

anlamli bir farkin olmadigi sonucuna ulasiimistir.

Bugune kadar yapilan arastirmalardan bazilari insana odakli liderlik davranisi ile ig
doyumu arasinda anlamli ve pozitif bir iligki oldugunu tespit ederken (Pool, 1997;
Barker ve Emery 2007) bazilari da is odakli liderlik ile is doyumu arasinda anlamli,
fakat negatif yonlu bir iliski oldugunu tespit etmistir (Wycoff ve Skogan, 1994; Pool,
1997; Barker, 2007). Brooke (2007)'da is odakl liderlik ile is doyumu arasinda ¢ok
az da olsa pozitif bir iliski oldugunu, insana odakl liderlik stili ile is doyumu

arasinda anlamli iligki olmadigini tespit etmistir (Akt: Tas ve Onder, 2010: 19).

Liderlik davraniglari ile is doyumu arasinda anlamli bir iligki oldugunu belirten
arastirmalar genellikle is odakh otokratik liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin
islerinden duguk doyum almalarina; katilimci ve destekleyici yani insana odakli
liderlik davraniglarinin ise cgaliganlarin iglerinden daha fazla doyum almalarina
neden oldugunu bulmustur (Pool, 1997; Awamleh, 2005; Ferik, 1997; Yousef,

2000; Suar, 2006; Barker, 2007; Everett 1987). Brooke (2007) ve Yigit (2004)’in

yapmis oldugu arastirmalar ise insana odakl liderlik davraniglarinin tersine is
odakl liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin iglerinden daha fazla doyum almalarina
yol actigini belirtmistir (Akt: Tag ve Onder, 2010: 19).

Ayrica, McNeese-Smith (1991) liderlik davraniglarinin is doyumu Uzerinde etkili
oldugunu vurgulamistir. Bogler (2001) ise insan odakl liderligin hem dogrudan
hem de dolayli olarak is doyumu Uzerinde etkili oldugu sonucunu bulmustur.
Tengilimoglu (2005) da is, calisan ve degisim odakli olarak tanimladigi liderlik
davraniglarinin is doyumu uzerinde etkili oldugunu, Barker (2007) ise hem is hem
de insan odakh liderlik davraniglarin is doyumu Uzerinde etkili oldugunu
saptamistir. Chiok (2001) ise liderlik davraniglarinin is doyumuna, verimlilige ve
orgutsel baghliga etkisini incelemis ve arastirmada, liderlik davraniglarinin bu
degiskenlerden en fazla (%29) is doyumu Uzerine etkili oldugunu tespit etmistir
(Akt: Tas ve Onder, 2010: 19).
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Packard ve Kauppi (1999) yaptiklari ¢galismada, farkh liderlik davraniglarinin farkh
duzeyde is doyumu sagladigini ve liderlerin daha ilgili davrandiklarinda ve
destekleyici davraniglar sergilediklerinde, c¢alisanlarin daha yuksek is doyumu
saglamaya egilimli olduklarini ortaya ¢ikarmistir (Akt: Chen ve Silverthorne, 2005:
282). Yine Yousef tarafindan yapilan ¢alismada katilimci liderlik tarzini algilayan
calisanlarin, iglerine daha sadik olduklari, daha ¢ok is doyumu sagladiklari ve
daha yuksek performans gosterdikleri saptanmistir (2000: 6). Gerek yurt icinde,
gerek yurt disinda yapilan liderlik ve is doyumu galismalarinda, ¢alisan ve degisim
odakl liderlik tarzlarini uygulayan liderlerin bulundugu igletmelerde, calisanlarin

daha ¢ok is doyumu sagladigi goérulmagtar.

Sonug olarak, yonetim tarzlarinin is doyumu Gzerinde etkisi oldugu ve bu etkinin
yonetim tarzina gore degistigi yukarida belirtilen ¢alismalarda ortaya konulmustur.
Tarkiye’de yapilmis calismalara rastlamak da moamkindar. Bu arastirmalar
genellikle saglik ve egitim sektoru Uzerinde yapilmigtir. Ayrica yapilan ¢aligmalar
bir isletme ile sinirh oldugundan, bu calisma ile farkli isletmelerde yoéneticilerin
sergiledikleri yonetim tarzlarinin c¢aliganlarin is doyumlari Uzerindeki etkisi

belirlenmeye calisiimistir.
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3. UCUNCU BOLUM: YONETICILERIN YONETIM TARZLARININ
GALISANLARIN i$ DOYUMUNA ETKILERI

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Bu arastirmanin amaci yoneticilerin yonetim tarzlarinin galisanlarin is doyumunu
etkileyip etkilemedigini arastirmaktir. Arastirma sonucunda yoOneticilerin yonetim
tarzlarinin galisanlarin is doyumunu etkiledigi sonucuna ulaslilir ise, ne Olgide
etkiledigini incelemek, demografik 6zellikler ile is doyumu duzeyleri arasindaki iligki
ve farkhliklar inceleyerek karsilasilan sorunlar hakkinda ¢6zUm Onerilerinde
bulunmaktir. Arastirmamizin bir diger amaci ise, yoneticilere is doyumu yuksek
olan calisanlarla, daha verimli bir i ortami hazirlamalari yoninde yol gdsterici

olmaktir.

Ayrica orgutsel baghligi etkileyen onemli etkenlerden birisinin yine is doyumu
oldugu dusunuldugunde; is doyumuna ulasmis galisanlarin 6rgute baghligi artacak
ve isten ayrilma didsunceleri azalacaktir. Bu sekilde orgutler yetismis, nitelikli
isguclnu ellerinde tutmayl ve onlardan daha fazla verim elde edebilmeyi

basaracaklardir.

Bu arastirmanin dnemini ise savunma sanayi sektorinde yonetici pozisyonunda

bulunan galisanlardan yaptigim iki alintiyla vurgulamak istiyorum.

Dunyadaki hizli gelismeler ve artan rekabet kosullari paralelinde, Turkiye
Cumbhuriyeti'nin ulusal sanayi stratejisi, “Turk Sanayisinin rekabet edebilirliginin ve
verimliliginin yukseltilerek, diinya ihracatindan daha fazla pay alan, agirlikl olarak
yuksek katma degerli ve ileri teknolojili Grtnlerin Gretildigi, nitelikli isglcune sahip
ve ayni zamanda cgevreye ve topluma duyarli bir sanayi yapisina dénusimu

hizlandirmak” olarak belirlenmistir (Tasg, 2012).

Savunma sanayinde faaliyet gdsteren kurumlar kuruluglarindan bu yana zorlu
misyonlarini Ustun nitelikli insan gucunun destedi ile basaracaginin bilincinde
olmustur. GUnimuizun c¢agdas yonetim ilkeleri ¢alisanlarin tim potansiyellerini
ortaya koyabilecekleri ve bu yolla ylksek dlzeyde performans gosterebilecekleri

calisma ortamlarinin yaratilmasina ve korunmasina odaklanmaktadir. Savunma
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sanayi gibi agirlikl olarak teknolojiye odakli olundugu yargisinin yaygin oldugu bir
sektorde bile gergek fark yaratacak olan de@erin insan ve insanin performansi
oldugu gorulmektedir (Alp, 2011: 16).

Goruldaga gibi Tas ve Alp’in degindigi, boylesine énemli hedefleri olan ve sektor
itibariyle rekabet ve yenilige acik olan savunma sanayi sektorinde, galiganlarin ig
doyum duzeylerini yukselterek performans ve verimliliklerini arttirmak amaciyla bu
arastirma yapilmistir. Bu kapsamda bu arastirma ile literature onemli bir katki

yapildigi acgiktir.

3.2. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu arastirmanin farkl illerde ve farklh orgutlerde degisik sonuclar dogurabilecegi
unutulmamalidir. Bu nedenle arastirmamizi degisik illerde bulunan butin savunma
sanayi kurumlarinda yapmayi arzulamamiza ragmen tum Kitlenin hepsine ulagsmak
zaman, maliyet ve Kigilere ulasabilme durumlari agisindan zor oldugundan sayi

bununla sinirlandiniimistir.

3.3. ARASTIRMANIN EVRENi VE ORNEKLEM

Arastirmanin evreni Turkiye'deki savunma sanayi kurumlaridir. Calisma evreni ise
Ankara ili icerisinde faaliyet gosteren, Turk Silahli Kuvvetlerini Guglendirme Vakfi
ile ortakliklari bulunan, TUSAS, ASELSAN ve HAVELSAN Savunma Sanayi
Sirketlerinin  ¢esitli  birimlerinde calisanlardir. Calisma evreninin  segiminde
Ankara’nin savunma sanayi sektorunun merkezi oldugu ve savunma sanayi

kurumlarinin gogunlugunun Ankara’da bulunmasi dikkate alinmistir.

Tablo: 3-1 Personel ve Anket Bilgileri

Sirket Ad| Calisan Personel | Gonderilen Anket | Geri Donen Anket
Sayisi Sayisi Sayisi
TUSAS 3541 150 135
ASELSAN 3851 150 124
HAVELSAN 1124 150 112
Toplam 8516 450 371
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Yukaridaki tabloda sirketlerin calisan sayilari ve yapilan anketler tablo halinde
sunulmustur. Aragtirma Nisan 2012 tarihinde yapilmig oldugundan, mevcut kitle

bilgileri bu tarihe gore alinmigtir.

Arastirma uygulanirken U¢ savunma sanayi gsirketindeki caliganlarin sayisi
8516°dir. Ancak arastirmanin sinirlihklari bolimunde bahsedildigi gibi kitlenin
hepsine ulasmak zaman, maliyet ve kisilere ulagsabilme durumlari agisindan zor
oldugundan ankete katilacak kigiler Random ornekleme yontemi ile belirlenmis

371 calisan orneklemeye dahil olmusgtur.
Tablo: 3-2 Belli Evrenler igin Kabul Edilebilir Ornek Buyukl{ikleri

N: Evren buyuklaga; S: Gerekli 6rnek buyukluga.

N S N S N S N S
10 10 190 127 1100 285 5000 357
20 19 200 132 1200 291 6000 361
30 28 250 152 1300 297 7000 364
40 36 300 169 1400 302 8000 367
50 44 350 185 1500 306 9000 368
60 52 400 196 1600 310 10000 370
70 59 450 212 1700 313 15000 375
80 66 500 217 1800 317 20000 377
90 73 550 226 1900 320 30000 379
100 80 600 234 2000 322 40000 380
110 86 650 242 2200 327 50000 381
120 92 700 248 2400 331 75000 382
130 97 750 254 2600 335 100000 384
140 103 800 260 2800 338 1000000 384
150 108 850 265 3000 341 10000000 384
160 113 900 269 3500 346

170 118 950 274 4000 351

180 123 1000 278 4500 354

Kaynak: Altunisik; Coskun; Bayraktaroglu; Yildirim, 2007: 127.

Arastirmamizda kullanilan érneklem sayisi; N: 8516, S: 371 olmak uUzere yukarida
belirtilen ornek buyuklUkleri tablosu dogrultusunda belirlenmigtir. Bu 371 kigiden

elde edilecek sonuglarin tum kitleyi temsil glictine sahip oldugu gorulmektedir.

Ayrica cesitli birimlerde calisanlarin gorusleri de@erlendirildiginden anketteki

yoneticiler degisik kigilerdir. Bu nedenle ¢ok sayida yonetici degerlendirilmigtir.




95

3.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu boliumde, arastirmanin modeli, amaci, evreni, érneklemi, veri toplama araci,
faktor analizi, guvenilirlik analizi ve veri toplama aracinin hazirlanmasi hakkinda

bilgiler verilmigtir.

3.4.1. Veri Toplama Yontem ve Teknikleri

Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket kullaniimigtir. 450 kisi Uzerinde
anket uygulamasi yapilmistir. Ancak daha sonra bu 450 anketten 392’si geri
alinmig, bunlardan 21 adedi kurallara uygun olarak dolduruimadigi igin
degerlendirme digi birakilmistir. Boylece, arastirma verilerinin ¢ézimlenmesi 371
anket UGzerinden vyapilmigtir. Anketler SPSS 18 istatistik programi ile
degerlendirilmigtir. Anketlerde calisanlarin demografik o6zelliklerini, ydneticilerin
yonetim tarzlarini ve calisanlarin i doyumunu degerlendiren sorular
bulunmaktadir (Bkz. Ek: 1).

Arastirmada Yonetici Davraniglari Anketi (YDA) ve Minnesota Is Doyum Anketi
(MSQ) kullaniimistir. Arastirmada olusturdugumuz model agagidaki gibidir.

Yoneticilerin R Calisanlarin
Yonetim Tarzi Is Doyumu
Bagimsiz Degisken Bagimli Degigken

Tablo: 3-3 Olusturulan Model

Yoneticilerin yonetim tarzlarini belirlemek igin Kurt ve Terzi tarafindan 2005 yilinda
geligtirilen Yonetici Davranislari Anketi (YDA) kullaniimigtir. YDA anketinin
gelistirimesinden énce alanyazin taranarak otokratik, demokratik katilimci ve tam
serbesti taniyan yonetici davranis ozellikleri tespit edilmistir. Yonetici 6zelliklerini
kesin sinirlarla ayirmak mumkin olmadidi i¢in hazirlanan ankette yonetici
davraniglarina ait Ozelliklerden en basat olan ozellikler yer almigtir. Elde edilen
sorulardan olugsan form Egitim Ydnetimi alaninda uzman dort égretim Uyesine ve
psikolojik danisma ve rehberlik alaninda bir uzmana incelettirilmistir. Dizeltmeleri

yapilan veri toplama araci Turk Dili Ve Edebiyati alaninda bir uzmanla tekrar
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gbzden geciriimis ana temaya sadik kalinarak Turkge ifade uygunlugu
saglanmistir. Kurt ve Terzi tarafindan yapilan gecerliik ve guvenirlilik
calismalarinda Olgegin Cronbach Alpha degeri 0,66 olarak bulunmustur. YDA
anketi, hicbir zaman, nadiren, bazen, c¢ogunlukla, her zaman bigiminde en
olumsuzundan en olumlu seg¢enedge dogru puanlanmisg besli Likert tipi bir
derecelendirme sistemine sahiptir. YDA anketi, 29 sorudan ve otokratik,
demokratik katihmci, tam serbesti taniyan yonetici davranislarini igeren Ug¢ alt
boyuttan olusmaktadir (Kurt ve Terzi, 2005: 6,7).

Calisanlarin yoneticilerinin yonetim tarzlarini belilemek amaciyla aragtirmamizda

kullandigimiz YDA anketi asagidaki sorulardan olusmaktadir.

Tablo: 3-4 YDA Anketi

Soru No Sorular
1 Calisanlarin kisilik 6zelliklerine dikkat eder.
2 Calisanlarda takim ruhunu gelistirmeye cabalar.
3 Caliganlar yonetime katar.
4 Calisanlarin kendisine karsi rahat olmalarini ister.
5 Yapilacak isleri ¢alisanlarla birlikte karara baglar.
6 Calisanlarin 6nerilerini ciddiye alir.
7 Herkesin kendi kendini denetlemesi gerektigine inanir.
8 Kurumun amaglari ile ¢alisanlarin ihtiyaglarini dengeler.
9 Calisanlarin yaraticiliklarini sergilemelerine firsat verir.
10 Kendinden yardim istenmesini sevmez.
11 Calisanlara resmi davranir.
12 Calisanlara yaklagimi kuralcidir.
13 Tek adam yoOnetimine inanir.
14 Kararlarinin nedenlerini cani isterse agiklar.
15 Siki denetimden yanadir.
16 Korkulmasi gereken bir kigi olduguna inanir.
17 Kararlarina kimseyi karigtirmaz.
18 Kendisine mutlak itaat edilmesini bekler.
19 Calisanlarin istek ve sikayetlerini g6z ardi eder.
20 Calisanlara ve isyerine yabancilasmistir.
21 isyerini kendi haline birakmistir.
22 Yetkilerini kullanmaktan kaginir.
23 Kurumun amaglari i¢in ¢aba harcamaz.
24 Calisanlarla yuzeysel olarak iletisime girer.
25 Kurumu gelistirmek icin girisimde bulunmaz.
26 Caliganlarin motivasyonuyla ilgilenmez.
27 Sorunlarla yuzlesmek istemez.
28 Kurum ici faaliyetlerde ¢ok az karar verir.
29 Isyerindeki varligi ile yoklugu belli degildir.
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Tablo: 3-5 YDA Anketi Guvenilirlik Analizi

Cronbach's Denek Sayisi
Alpha (N of Items)
,799 28

Yapilan gegerlilik ve guvenilirlik galismasinda 6olgegin Cronbach’s Alfa (a) degeri
0,799 bulunmustur. If item deleted cronbach alpha testi sonucu 6lgegin guvenilirlik
katsayisinin arttirilmasi i¢in 7. soru analiz diginda tutulmustur. Bu sekilde anketin
guvenilirligi  0,769’dan 0,799'a yuUkseltilmigtir. “Cronbach Alfa katsayisinin
degerlendiriimesinde kullanilan degerlendirme olgutu; 0,00<a<0,40 ise Olgek
guvenilir degildir. 0,40=a<0,60 ise oOlgek dusuk guvenilirliktedir. 0,60<0<0,80 ise
Olcek oldukga guvenilirdir. 0,80<a<1,00 ise Olgek yuksek derecede guvenilirdir
seklinde degerlendirilmistir.” (Ozdamar, 2002: 673) Bu dogrultuda YDA anketinin

oldukca guvenilir oldugu gorulmektedir.

YDA anketinin alt boyutlarini 6lgmek icin faktor analizi yapiimistir.

Tablo: 3-6 YDA Anketi Faktor Analizi

Faktorin
Faktorin Adi Sorular Guvenilirlik
Aciklayiciligi

25, 23, 28, 29, 26,
Faktor 1 24,065 0,943
27,24, 21, 22, 20

12, 13, 11, 15, 17,
Faktor 2 23,137 0,940
14, 16, 18, 10,19

5,2,3,6,4,8,1,

Faktor 3 ° 22.976 0,951
Kaiser-Meyer-Olkin Olgek Gegerlilii 0,949
Baret Kiresellik Testi Ki kare 9860,277

Df 378

P degeri 0,000
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Toplanan verilerin faktor analizine uygunlugunun test edilmesi i¢in, KMO
orneklem yeterliligi testi ve Barlett kiresellik testi uygulanmig, KMO degeri
0,50’nin Gzerinde oldugu ve Barlett kiresellik testi de 0,05 dnem derecesinde

anlamli oldugundan veri seti faktér analizine uygun bulunmustur.

Yukaridaki tablo incelendiginde anketin ¢ faktorden olustugu, bu tg faktore gore
inceleme yapildiginda, toplam varyansin %70,178’inin aciklandigi gorulmektedir.
Bunun anlami, sorularla arastiriimak istenen farkhliklarin aciklanmasinda
%70,178 oraninda basari saglanmasidir. “Uygulamada bu degerin %50’den fazla
olmasi vyeterlidir.” (Gozen, 2007: 94) Bulunan deger %50 sinirinin ¢ok
ustundedir. Ayrica tum faktorler icin yapilan gecerlilik ve guvenilirlik galismasinda

kullanilan 6lgegin yuksek derecede guvenilir oldugu sonucuna ulasiimistir.

Faktor analizi sonucu olusan faktorlere ait sorular ve faktér agirliklari asagidaki
tabloda gosterilmistir. Goruldugu gibi faktor 1 tam serbesti taniyan yonetim tarzi
sorularini, faktor 2 otokratik yonetim tarzi sorularini ve faktér 3 ise demokratik

katilimci yonetim tarzi sorularini icermektedir.

Tablo: 3-7 YDA Anketi Faktorleri ve Sorularin Faktor Agirliklari

Faktor 1 Tam Serbesti Taniyan Yonetim Tarzi

Soru No Sorular F?ktovr
Agirhgi
25 Yoneticiniz kurumu gelistirmek igin girisimde bulunmaz. 0,829
23 Yoneticiniz kurumun amaglari i¢in caba harcamaz. 0,829
28 Yoneticiniz kurum igi faaliyetlerde ¢ok az karar verir. 0,811
29 Yoneticinizin igyerindeki varligi ile yoklugu belli degildir. 0,798
26 Yoneticiniz ¢alisanlarin motivasyonuyla ilgilenmez. 0,764
27 Yoneticiniz sorunlarla yuzlesmek istemez. 0,750
24 Yoneticiniz ¢alisanlarla yluzeysel olarak iletigsime girer. 0,729
21 Yoneticiniz isyerini kendi haline birakmistir. 0,714
22 Yoneticiniz yetkilerini kullanmaktan kaginir. 0,673
20 Yoneticiniz ¢alisanlara ve igyerine yabancilagmistir. 0,656
Faktor 2 Otokratik Yonetim Tarzi
12 Yoneticinizin ¢alisanlara yaklagimi kuralcidir. 0,827
13 Yoneticiniz tek adam yonetimine inanir. 0,817
11 Yoneticiniz galiganlara resmi davranir. 0,810
15 Yoneticiniz siki denetimden yanadir. 0,796
17 Yoneticiniz kararlarina kimseyi karistirmaz. 0,781
14 Yoneticiniz kararlarinin nedenlerini cani isterse agiklar. 0,775
16 Yoneticiniz korkulmasi gereken bir kisi olduguna inanir. 0,712
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18 Yoneticiniz kendisine mutlak itaat edilmesini bekler. 0,672

10 Yoneticiniz kendisinden yardim istenmesini sevmez. 0,589

19 Yoneticiniz ¢alisanlarin istek ve sikayetlerini goz ardi eder. 0,539

Faktor 3 Demokratik Katilimci Yonetim Tarzi

5 Yoneticiniz yapilacak isleri ¢alisanlarla birlikte karara baglar. 0,824

2 Yoneticiniz ¢alisanlarda takim ruhunu gelistirmeye ¢abalar. 0,811

3 Yoneticiniz galigsanlari yonetime katar. 0,804

6 Yoneticiniz galisanlarin onerilerini ciddiye alir. 0,802

4 i\g’(t)gret|0|n|z calisanlarin kendisine karsi rahat olmalarini 0.772
Yoneticiniz kurumun amaglari ile galisanlarin ihtiyaglarini

8 0,756
dengeler.

1 Yoneticiniz ¢alisanlarin kisilik 6zelliklerine dikkat eder. 0,744

9 Yoneticiniz calisanlarin yaraticiliklarini sergilemelerine firsat 0.736
verir. '

Calisanlarin is doyumunu 6lgmek icin ise Minnesota is Doyum anketinden
yararlaniimigtir. Bu anket literatirde genis kullanicisi olan ve genel kabul gormus
bir dlgektir (Ceylan ve Ulutiirk, 2006: 52). Minnesota is Doyum Anketi 1967 yilinda
Weiss, Dawis, Englan ve Lofquist tarafindan geligtiriimigtir. Baycan tarafindan
Turkgeye cevrilip, gegerlilik ve guvenirlilik g¢alismalari yapiimigtir. Baycan
tarafindan Cronbach Alpha degeri 0,77 bulunmustur. Minnesota is Doyum Anketi
1-5 arasinda puanlanan begli likert tipi bir dlgektir. Olgek puanlamasinda, Hig
memnun degilim; 1 puan, Memnun degilim; 2 puan, Kararsizim; 3 puan,
Memnunum; 4 puan, Cok memnunum; 5 puan olarak degerlendiriimektedir.
Olgekte ters soru bulunmamaktadir. Minnesota is Doyum Anketi icsel, digsal ve
genel doyum duzeyini belirleyici 6zelliklere sahip 20 maddeden olusmustur. Genel
doyum puani 20 maddeden elde edilen puanlarin toplaminin 20’ye, igsel doyum
puani i¢sel faktorleri olusturan 12 maddeden elde edilen puanlarin toplaminin
12’ye, dissal doyum puani dissal faktorleri olusturan 8 maddeden elde edilen
puanlarin toplaminin 8’e boliunmesi ile elde edilmektedir (Serinkan ve Haybat,
2008).
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Tablo: 3-8 Minnesota is Doyumu Anketi Sorulari

igsel Doyum Puanini Olgen Sorular

Soru No Sorular

1 Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan,

2 Tek basima galisma olanagimin olmasi bakimindan,

3 Ara sira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan,

4 Toplumda saygin bir kigi olma sansini bana vermesi bakimindan,

- Vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme sansimin olmasi
acgisindan,

8 Bana sabit bir is saglamasi bakimindan,

9 Bagkalar icin bir seyler yapabilme olanagina sahip olmam
bakimindan,

10 Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip olmam bakimindan,

11 Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi
bakimindan,

15 Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi bakimindan,

16 Isimi yaparken kendi yéntemlerimi kullanabilme sansini bana
saglamasi agisindan,

20 Yaptigim is karsiliginda duydugum basari hissinden,

Digsal Doyum Puanini Olgen Sorular

5 Amirimin emrindeki kigileri idare tarzi agisindan,

6 Amirimin karar vermedeki yetenedi bakimindan,

12 is ile ilgili alinan kararlarin uygulanmaya konulmasi bakimindan,
13 Yaptigim is ve kargiliginda aldigim tcret bakimindan,

14 s icinde terfi olanagimin olmasi agisindan,

17 Calisma sartlari bakimindan,

18 Calisma arkadaslarimin birbirleri ile anlasmalari agisindan,

19 Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilme ag¢isindan,

Tablo: 3-9 Minnesota is Doyumu Anketi Giivenilirlik Analizi

Cronbach's | Denek Sayisi

Alpha (N of ltems)

,935 16

Yapilan gecerlilik ve guvenilirlik ¢galismasinda anketin Cronbach's Alpha degeri
0,935 bulunugtur. Bu deger kullanilan Olgegin yuksek derecede guvenilir

oldugunu gdostermektedir.

Toplanan veri setinin ka¢ alt boyuttan olustugunu bulmak icin faktor analizi

uygulamasi yapilacaktir.
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Minnesota is Doyum anketinin temel bilesenler yéntemi ve Varimax déndiirme
yontemi ile yapilan faktor analizi sonucunda farkh faktor gruplarinda yakin degerler
alan ve faktér agirhg 0,50’nin altinda olan 2, 4, 11 ve 12. sorular ¢ikartildiktan

sonra kalan 16 soru ile asagidaki tablo olusmus ve faktorlerin glvenirligi

OlcUlmasgtar.
Tablo: 3-10 Minnesota s Doyum Anketi Faktor Analizi
Faktorun
Faktorin Adi Sorular Guavenilirlik
Aciklayicihigi
19, 17, 18, 6, 20,
Faktor 1 27,951 0,916
16, 15,5
Faktor 2 9,8,7,10, 3,1 20,479 0,855
Faktor 3 14, 13 16,903 0,763
Kaiser-Meyer-Olkin Olcek Gegerliligi 0,922
Baret Kiiresellik Testi Ki kare 3792,947
Df 120
P degeri 0,000

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) orneklem vyeterliligi testi ve Barlett Kuresellik testi
uygulanmig, KMO degeri 0,922 ile 0,50’nin Uzerinde oldugu ve Barlett kuresellik
testinde P degeri 0,000 ile 0,05 6nem derecesinde anlamli oldugundan veri seti
faktor analizine uygun bulunmustur. Birbirlerine yakin faktér agirliklari olan ve

faktor agirhgi 0,50’nin altinda kalan sorular ¢ikariimistir.

Yukaridaki tablo incelendiginde anketin U¢ faktorden olustugu, bu Ug faktore gore
inceleme yapildiginda, toplam varyansin %65,33’Unin agiklandigi gértilmektedir.
Bunun anlami, sorularla arastiriimak istenen farkhliklarin agiklanmasinda
%65,33 oraninda basari saglanmasidir. Ayrica tim faktorler igin yapilan gegerlilik
ve gulvenilirlik ¢calismasinda kullanilan dlgegin olduk¢ca veya yuksek derecede

guvenilir oldugu sonucuna ulasiimistir.
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Faktor analizi sonucu olusan yeni durum ve sorularin faktor agirliklar asagidaki

tabloda gosterilmistir.

Tablo: 3-11 is Doyumu Faktér Analiz Sonuglari

Faktor 1 Yonetici davranislarindan, takdir edilme, arkadas ortami, ¢galisma

sartlari, basan hissi bakimindan saglanan doyum

Soru No Sorular F?ktof
Agirhgi
19 Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilme ag¢isindan, 0,828
17 Calisma sartlari bakimindan, 0,698
18 Calisma arkadaslarimin birbirleri ile anlasmalari agisindan, 0,667
6 Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimindan, 0,657
20 Yaptigim is karsiliginda duydugum basari hissinden, 0,651
isimi yaparken kendi ydntemlerimi kullanabilme sansini
16 y 0,635
bana saglamasi agisindan,
15 Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi 0.632
bakimindan,
5 Amirimin emrindeki Kigileri idare tarzi agisindan, 0,623
Faktor 2 isin sagladigi olanaklardan olusan doyum
Baskalari icin bir seyler yapabilme olanagina sahip olmam
9 0,797
bakimindan,
8 Bana sabit bir is saglamasi bakimindan, 0,794
Vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme sansimin
7 0,611
olmasi agisindan,
10 Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip olmam 0.592
bakimindan,
3 Ara sira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi 0.549
bakimindan,
1 Beni her zaman meggul etmesi bakimindan, 0,501
Faktor 3 Terfi ve Ucret bakimindan doyum
14 is icinde terfi olanagimin olmasi agisindan, 0,804
13 Yaptigim is ve karsiliginda aldigim ucret bakimindan, 0,785

5 ve 6. sorular incelendiginde yonetici davraniglariyla ilgili oldugu gorulmektedir.
So6z konusu sorular calisanlarin yonetici davraniglarindan sagladiklari doyumu
gOstermektedir. Bu nedenle bu iki

soru gruplandirilarak ilave hipotezler

olusturulmustur.
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Tablo: 3-12 Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum Faktoru

Gulvenilirlik Analizi

Cronbach's Denek Sayisi
Alpha (N of Items)
,925 2

Yapilan gecerlilik ve guvenilirlik galismasi sonucunda yeni olusturulan degiskenin
Cronbach’s Alfa degeri 0,925 olarak bulunmustur. Bu deger kullanilan 6lgegin

yuksek derecede guvenilir oldugunu gostermektedir.

Ankette bulunan soru gruplarina yapilan faktér ve givenilirlik analizleri sonucunda

arastirmanin bundan sonraki kisminda kullanilacak yeni degiskenler belirlenmistir.

3.5. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Calisanlarin is doyumu ile yoneticilerin sergiledikleri yonetim tarzlari arasinda bir
iligki oldugu dugunulmektedir. Bir iligkinin olup olmadigini arastirmak i¢in asagidaki
hipotezler kurulmustur. Bu hipotezleri test etmek suretiyle is doyumu ve yonetim
tarzlar arasindaki iligki arastirilacaktir. Ayrica demografik 6zellikler ile is doyumu
arasindaki iligkileri arastirmak amaciyla da 5 ile 24. siralar arasindaki hipotezler

kurulmustur.
Ana Hipotezler

Hipotez 1: Yoneticilerin yonetim tarzlar ile galigsanlarin is doyumlari arasinda

anlaml bir iligki vardir.

Hipotez 2: Yoneticilerin otokratik yonetim tarzi uygulamalar calisanlarin is

doyumunu azaltir.

Hipotez 3: Yoneticilerin  demokratik katilimci  yonetim tarzi  uygulamalari

calisanlarin is doyumunu arttirir.

Hipotez 4: Yoneticilerin tam serbesti taniyan yonetim tarzi uygulamalar

¢alisanlarin is doyumunu azaltir.
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Alt Hipotezler

Hipotez 5: Yas grubuna gore c¢alisanlarin is doyumu arasinda anlamh bir iligki

vardir.

Hipotez 6: Yas grubuna gore c¢alisanlarin yoneticilerinin davraniglarindan doyum

saglamalari arasinda anlamh bir iligki vardir.

Hipotez 7: Cinsiyete gore caliganlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Hipotez 8: Cinsiyete goére calisanlarin yoneticilerinin davranislarindan doyum

saglamalari arasinda anlamh bir iligki vardir.

Hipotez 9: Medeni duruma gore g¢alisanlarin is doyumu arasinda anlamh bir iligki

vardir.

Hipotez 10: Medeni duruma goére calisanlarin yoneticilerinin davraniglarindan

doyum saglamalari arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 11: Kendisine bagli c¢alisani olma ve olmama durumuna gore

¢alisanlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 12: Kendisine bagl c¢alisani olma ve olmama durumuna gore
¢alisanlarin yoneticilerinin davraniglarindan doyum saglamalari arasinda anlamli

bir iligki vardir.

Hipotez 13: Calisma suresine (ayni isyeri) goére calisanlarin is doyumu

arasinda anlaml bir iligki vardir.

Hipotez 14: Calisma suresine gore (ayni igyeri) calisanlarin yoneticilerinin

davraniglarindan doyum saglamalari arasinda anlamh bir iligki vardir.

Hipotez 15: Ayni yoneticiyle calisma suresine gore galisanlarin is doyumu

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 16: Ayni yoneticiyle ¢alisma suresine gore ¢alisanlarin yoneticilerinin

davraniglarindan doyum saglamalari arasinda anlaml bir iligki vardir.
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Hipotez 17: Kadrolu veya soOzlesmeli statide c¢alisma durumuna gore

calisanlarin is doyumu arasinda anlamh bir iligki vardir.

Hipotez 18: Kadrolu veya soOzlesmeli statide c¢alisma durumuna gore
calisanlarin yoneticilerinin davraniglarindan doyum saglamalari arasinda anlamli

bir iligki vardir.

Hipotez 19: s tecriibesine gore galisanlarin is doyumu arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Hipotez 20: is tecriibesine gdre cgalisanlarin yéneticilerinin davranislarindan

doyum saglamalari arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 21: Egitim durumuna gore ¢alisanlarin is doyumu arasinda anlamli bir

iligki vardir.

Hipotez 22: Egitim durumuna goére calisanlarin yoéneticilerinin davraniglarindan

doyum saglamalari arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 23: Statlye goére calisanlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Hipotez 24: Statliye gore calisanlarin yoneticilerinin davranislarindan doyum

saglamalari arasinda anlamh bir iligki vardir.

3.6. DEGISKENLERIN OLGULMESI VE BULGULAR

3.6.1. Demografik Bulgular

Arastirmaya katilan calisanlarin demografik verilerini toplamak icin cinsiyet,
medeni durum, yas, egitim durumu, statl, ¢alisma sekli, size bagli ¢alisan var mi,
ka¢ yildan beri isinizdeki sektorde cgalisiyorsunuz ve kag¢ yildan beri su andaki
yoneticinizle c¢aligiyorsunuz sorularina cevap verilmesi istenilmistir. Verilen

cevaplarin dagihmlari ise asagidaki sekildedir.
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Tablo: 3-13 Cinsiyet
Frekans Yizde Gegerli Ylizde | Birikimli Ylzde
Bayan 129 34,8 34,8 34,8
Erkek 242 65,2 65,2 100,0
Toplam 371 100,0 100,0

Ankete katilanlarin 242’sinin (%65,2) cinsiyeti erkek iken, 129unun (%34,8)
kadindir.

cekmektedir. Bunun nedeni 6zellikle teknisyen ve tekniker kadrolarinda gogunlukla

Aragtirmay! yaptigimiz orgutte erkek calisanlarin c¢oklugu dikkat

erkek personelin caligmasidir.

Tablo: 3-14 Medeni Durum

Frekans Yizde Gegcerli Yizde | Birikimli Yizde
Evli 216 58,2 58,2 58,2
Bekar 155 41,8 41,8 100,0
Toplam 371 100,0 100,0

Ankete katilanlarin 216’s1 (%58,2) evli, 155’i (%41,8) bekardir. Evli ve bekar

¢alisanlarin birbirine yakin dizeylerde oldugu gorulmektedir.

Tablo: 3-15 Yas Durumu

Frekans Ylzde Gegerli Ylizde | Birikimli Ylizde
26'dan kiiglk 108 29,1 29,1 29,1
26-35 arasinda 116 31,3 31,3 60,4
36-45 arasinda 96 25,9 25,9 86,3
45'den biiyiik 51 13,7 13,7 100,0
Toplam 371 100,0 100,0
Frekans analiz sonuglarina bakildiginda, arastirmaya katilan c¢alisanlarin

cogunlugunun 116 kisi ile (%31,3) 26-35 yas grubu
goOrulmektedir. 26’dan kuguk 108 kisi (%29,1), 36-45 arasinda 96 Kisi (%25,9),
45’den buyuk 51 Kisi (%13,7) bulunmaktadir. Yasi 45’ten buylk olanlar harig

icinde bulundugu

olmak Uzere diger yas gruplarindaki personel sayisinin birbirine yakin oldugu

gorulmektedir.



Tablo: 3-16 Egitim Durumu

Frekans Yizde Gegerli Ylizde | Birikimli Ylzde
iIkégretim 2 5 5 5
Lise 14 3,8 3,8 4,3
Lisans 273 73,6 73,6 77,9
Ylksek Lisans 73 19,7 19,7 97,6
Doktora 9 24 24 100,0
Toplam 371 100,0 100,0

Arastirmaya katilan Universite mezunu olanlarin orani 273 kisi ile (%73,6) en
fazladir. Yiksek lisans mezunu olanlar 73 kisi (%19,7)’dir. Onlari Lise mezunu 14
kisi (%3,8) ile Doktora mezunu 9 kisi (%2,4) izler. ilkdgretim mezunlari ise 2 kigi

(%0,5) ile en azdir. Arastirmaya katilanlarin gogunlugu lisans mezunudur.

Tablo: 3-17 Statu

Frekans Yizde Gegerli Ylizde | Birikimli Ylizde
Midar 11 3,0 3,0 3,0
Muhendis 191 51,5 51,5 54,4
Tekniker 30 8,1 8,1 62,5
Teknisyen 105 28,3 28,3 90,8
Yardimci Hizmetler 34 9,2 9,2 100,0
Toplam 371 100,0 100,0

Ankete katilan ¢alisanlarin 191’i (%51,5) mihendis, 105’i (%28,3) teknisyen, 34’0
(%9,2) yardimci hizmetler (insan Kaynaklar, Finans vb. departmanlarinda
memur), 11’i (%3) mudur statistiinde goérev yapmaktadir. Arastirmaya katilanlarin

¢ogunlugu muhendistir.

Tablo: 3-18 Calisma Sekli

Frekans Yizde Gegerli Yiizde | Birikimli Yizde
Kadrolu 285 76,8 76,8 76,8
Soézlesmeli 86 23,2 23,2 100,0
Toplam 371 100,0 100,0
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Ankete katilan c¢aligsanlarin 285’i (%76,8) kadrolu olarak, geri kalan 86’si (%23,2)

sozlegsmeli olarak calismaktadir. Arastirmaya katilanlarin gogunlugunun kadrolu

olarak galistigi gorulmektedir.

Tablo: 3-19 Toplam is Tecriibesi (yil)

Frekans Yizde Gegerli Ylizde | Birikimli Yizde
3'den az 81 21,8 21,8 21,8
3-10 arasinda 124 33,4 33,4 55,3
10'dan fazla 166 44,7 44,7 100,0
Toplam 371 100,0 100,0

Ankete katilanlardan toplam is tecribesi 10 yildan fazla olan 166 Kisi
(%44,7) ¢cogunlugu olusturmaktadir. Is tecriibesi 3 ile 10 yil arasinda olan 124 kigi
(%33,4) ve 3’den az olan 81 kisi (%21,8) bulunmaktadir. Arastirmaya katilanlarin

cogunlugunun kurumlarinda 10 yildan fazla suredir ¢alistiklari gértilmektedir.

Tablo: 3-20 Ayni isyerinde ¢alisma suresi (yil)

Frekans Yizde Gegcerli Yiizde | Birikimli Yizde
1'den az 79 21,3 21,3 21,3
1-5 arasinda 148 39,9 39,9 61,2
5'den fazla 144 38,8 38,8 100,0
Toplam 371 100,0 100,0

Ankete katilanlardan su anki is yerinde ¢alisma suresi 1 ile 5 yil arasinda olan 148
kisi (%39,9) ve calisma suresi 5 yildan fazla olan 144 kisi (%38,8) ¢ogunlugu

olusturmaktadir. Calisma suresi 1 yildan az olan 79 kisi (%21,3) bulunmaktadir.

Tablo: 3-21 Ayni yonetici ile galisma suresi (yil)

Frekans Yizde Gegerli Yiizde | Birikimli Yiizde
1'den az 152 41,0 41,0 41,0
1-5 arasinda 152 41,0 41,0 81,9
5'den fazla 67 18,1 18,1 100,0
Toplam 371 100,0 100,0
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Ankete katilanlardan su anki yoneticisi ile ¢alisma suresi 1 yildan az olan 152 kisi
(%41) ve 1 ile 5 yil arasinda olan 152 kisi (%41) cogunlugu olusturmaktadir.

Calisma suresi 5’den fazla olan 67 kisi (%18,1) bulunmaktadir.

Tablo: 3-22 Bagl Calisan Durumu

Frekans Yizde Gegerli Ylizde | Birikimli Yizde
Var 157 42,3 42,3 42,3
Yok 214 57,7 57,7 100,0
Toplam 371 100,0 100,0

Ankete katilanlarin 214’Gnun (%57,7) badh calisani bulunmamakta, geriye kalan

157’sinin  (%42,3)

ise kendisine bagh

calisani

bulunmaktadir.

Arastirmaya

katilanlarin gogunlugunun kendilerine bagl ¢alisanlarinin olmadigi géralmuastur.

3.6.2. YDA Anketine iligkin Bulgular

Tablo: 3-23 YDA Anketi Sorulari Frekans Dagilimlari

Hicbir Zaman Nadiren Bazen Cogunlukla Her Zaman
SORULAR N % N % N % N % N %
Calisanlarin kisilik
Ozelliklerine dikkat 12 3,2 26 7,0 90 243 | 136 | 36,7 | 107 | 28,8
eder.
Calisanlarda takim
ruhunu gelistirmeye 13 3,5 32 8,6 94 25,3 136 36,7 96 25,9
cabalar.
E;f’ra”'a” yonetime | o> | g6 | 32 | 86 | 102 | 275 | 114 | 30,7 | 91 | 245
Calisanlarin  kendisine
kargi rahat olmalarini 13 3,5 32 8,6 87 23,5 121 32,6 118 31,8
ister.
Yapilacak isleri
calisanlarla birlikte | 20 54 35 9,4 97 26,1 | 125 | 33,7 94 25,3
karara badlar.
Galisanlarin - onerilerini | 15 | 40 | 22 | 59 | 104 | 280 | 131 | 353 | 99 | 26,7
ciddiye alir.
Kurumun amaglari ile
galisanlarin ihtiyaclarini 16 4.3 32 8,6 112 30,2 135 36,4 76 20,5
dengeler.
Yaraticiliklarini
sergilemelerine  firsat 18 4.9 51 13,7 86 23,2 141 38,0 75 20,2
verir.
Kendinden — yardim | 2¢ | 505 | o3 | 251 | 103 | 278 | 73 | 197 | 26 | 7.0
istenmesini sevmez.
Galisanlara resmil 43 | 116 | 98 | 26,4 | 98 | 264 | 71 | 191 | 61 | 16,4
davranir.
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Galisanlara yaklagimi 25 | 67 | 103 | 278 | 103 | 278 | 68 | 183 | 72 | 194
kuralcidir.

;Zﬁﬁdamy"”e“m'”e 60 | 162 | 87 | 235 | 104 | 280 | 69 | 186 | 51 | 13,7
Kararlarinin nedenlerini | - 47 | 157 | og | 264 | 106 | 286 | 72 | 1904 | 48 | 12,9
cani isterse agiklar.

Siki denetimden 46 | 124 | 107 | 288 | 67 | 181 | 81 | 218 | 70 | 189
yanadir.

Korkulmasi gerekenbir | g, | 553 | 109 | 204 | 68 | 183 | 49 | 132 | 51 | 137
kisi olduguna inanir.

Earar'a””ak'msey' 63 | 17,0 | 107 | 280 | 86 | 232 | 56 | 151 | 59 | 159
arigtirmaz.

Kendisine mutlakitaat | oo | 156 | 96 | 250 | 65 | 175 | 72 | 194 | 80 | 216
edilmesini bekler.

Calisanlarin istek ve

sikayetlerini gz ard 111 | 299 | 111 | 299 | 81 | 218 | 44 | 119 | 24 | 65
eder.

Calsanlarave isyerine | 139 | 375 | 109 | 294 | 57 | 154 | 48 | 120 | 18 | 49
yabancilagmistir.

Isyerini kendi haline 165 | 445 | 100 | 27,0 59 15,9 43 11,6 4 1,1
birakmistir.

Yetkilerini kullanmaktan | 12, | 4e1 | 177 | 315 | 49 | 132 | 24 | 65 | 10 | 27
kaginir.

Kurumun amadlariigin | 122 | 477 | o8 | 264 | 60 | 162 | 20 | 54 | 16 | 43
¢aba harcamaz.

Calisanlarla yiizeysel 136 | 36,7 | 1112 | 299 | 58 | 156 | 41 | 111 | 25 | 6,7
olarak iletisime girer.

Kurumu gelistirmekiigin | o3 | 439 | 110 | 206 | 48 | 120 | 26 | 70 | 24 | 65
girisimde bulunmaz.

Calisanlarin

motivasyonuyla 153 | 41,2 | 105 | 28,3 49 13,2 39 10,5 25 6,7
ilgilenmez.

Sorunlarla yizlesmek 150 | 40,4 | 102 | 275 | 56 | 151 | 44 | 1129 | 19 | 51
Istemez.

Kurum ii faaliyetlerde | 45 | 395 | 114 | 307 | 63 | 170 | 34 | 92 | 13 | 35
¢ok az karar verir.

Isyerindeki varligi ile 168 | 453 | 108 | 201 | 49 | 132 | 20 | 78 | 17 | 46
yoklugu belli degildir.

Yukaridaki tabloda verilen bilgilere gore; ankete katilan galisanlardan;

“Calisanlarin kisilik 6zelliklerine dikkat eder.” gorustne higbir zaman diyen 12 Kigi
(%3,2), nadiren diyen 26 kisi (%7), bazen diyen 90 kisi (%24,3), cogunlukla diyen

136 Kisi (%36,7), her zaman diyen 107 kisi (%28,8) vardir.

“Calisanlarda takim ruhunu gelistirmeye cabalar.” goristine hi¢bir zaman diyen 13
kisi (%3,5), nadiren diyen 32 kisi (%8,6), bazen diyen 94 kisi (%25,3), ¢cogunlukla
diyen 136 kisi (%36,7), her zaman diyen 96 Kisi (%25,9) vardir.
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“Calisanlari yonetime katar.” gorusune higbir zaman diyen 32 kisi (%8,6), nadiren
diyen 32 kisi (%8,6), bazen diyen 102 kisi (%27,5), ¢ogunlukla diyen 114 Kisi
(%30,7), her zaman diyen 91 Kisi (%24,5) vardir.

“Calisanlarin kendisine karsi rahat olmalarini ister.” goristine higbir zaman diyen
13 Kkisi (%3,5), nadiren diyen 32 kisi (%8,6), bazen diyen 87 Kkisi (%23,5),
¢ogunlukla diyen 121 kisi (%32,6), her zaman diyen 118 kisi (%31,8) vardir.

“Yapilacak igleri ¢alisanlarla birlikte karara badlar.” goristne higbir zaman diyen
20 kisi (%5,4), nadiren diyen 35 Kisi (%9,4), bazen diyen 97 Kisi (%26,1),
¢ogunlukla diyen 125 kisi (%33,7), her zaman diyen 94 Kisi (%25,3) vardir.

“Calisanlarin dnerilerini ciddiye alir.” gérustune higbir zaman diyen 15 kisi (%4,0),
nadiren diyen 22 Kisi (%5,9), bazen diyen 104 kisi (%28,0), cogunlukla diyen 131
kisi (%35,3), her zaman diyen 99 kisi (%26,7) vardir.

“‘Kurumun amaglari ile galigsanlarin ihtiyaglarini dengeler.” gorastne higbir zaman
diyen 16 kisi (%4,3), nadiren diyen 32 kisi (%8,6), bazen diyen 112 kisi (%30,2),
cogunlukla diyen 135 kisi (%36,4), her zaman diyen 76 kisi (%20,5) vardir.

“Calisanlarin yaraticiliklarini sergilemelerine firsat verir.” goristine higbir zaman
diyen 18 kisi (%4,9), nadiren diyen 51 kisi (%13,7), bazen diyen 86 kisi (%23,2),
cogunlukla diyen 141 kisi (%38,0), her zaman diyen 75 kisi (%20,2) vardir.

“‘Kendinden yardim istenmesini sevmez.” gorusune higbir zaman diyen 76 Kisi
(%20,5), nadiren diyen 93 kisi (%25,1), bazen diyen 103 kisi (%27,8), ¢ogunlukla
diyen 73 kisi (%19,7), her zaman diyen 26 Kisi (%7,0) vardir.

“Calisanlara resmi davranir.” gérisune hi¢bir zaman diyen 43 kisi (%11,6), nadiren
diyen 98 kisi (%26,4), bazen diyen 98 kisi (%26,4), ¢cogunlukla diyen 71 Kisi
(%19,1), her zaman diyen 61 kisi (%16,4) vardir.

“Calisanlara yaklagimi kuralcidir.” géristne higbir zaman diyen 25 kisi (%6,7),
nadiren diyen 103 Kisi (%27,8), bazen diyen 103 kisi (%27,8), cogunlukla diyen 68
kisi (%18,3), her zaman diyen 72 kisi (%19,4) vardir.
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“Tek adam yonetimine inanir.” gorusune hi¢bir zaman diyen 60 kisi (%16,2),
nadiren diyen 87 kisi (%23,5), bazen diyen 104 kisi (%28,0), cogunlukla diyen 69
kisi (%18,6), her zaman diyen 51 kisi (%13,7) vardir.

“Kararlarinin nedenlerini cani isterse agiklar.” goéristine hi¢bir zaman diyen 47 Kisi
(%12,7), nadiren diyen 98 Kisi (%26,4), bazen diyen 106 kisi (%28,6), cogunlukla
diyen 72 kisi (%19,4), her zaman diyen 48 Kisi (%12,9) vardir.

“Siki denetimden yanadir.” gérusune higbir zaman diyen 46 kisi (%12,4), nadiren
diyen 107 kisi (%28,8), bazen diyen 67 kisi (%18,1), codunlukla diyen 81 Kisi
(%21,8), her zaman diyen 70 kisi (%18,9) vardir.

“Korkulmasi gereken bir kisi olduguna inanir.” goérasune higbir zaman diyen 94 Kisi
(%25,3), nadiren diyen 109 kisi (%29,4), bazen diyen 68 kisi (%18,3), cogunlukla
diyen 49 kisi (%13,2), her zaman diyen 51 kisi (%13,7) vardir.

“Kararlarina kimseyi karistirmaz.” gorasune higbir zaman diyen 63 kisi (%17,0),
nadiren diyen 107 kisi (%28,0), bazen diyen 86 kisi (%23,2), ¢cogunlukla diyen 56
kisi (%15,1), her zaman diyen 59 kisi (%15,9) vardir.

“Kendisine mutlak itaat edilmesini bekler.” goristne higbir zaman diyen 58 Kkisi
(%15,6), nadiren diyen 96 kisi (%25,9), bazen diyen 65 kisi (%17,5), cogunlukla
diyen 72 kisi (%19,4), her zaman diyen 80 Kisi (%21,6) vardir.

“Calisanlarin istek ve sikayetlerini géz ardi eder.” gorisune higbir zaman diyen
111 Kisi (%29,9), nadiren diyen 111 kisi (%29,9), bazen diyen 81 kisi (%21,8),
cogunlukla diyen 44 kisi (%11,9), her zaman diyen 24 Kisi (%6,5) vardir.

“Calisanlara ve isyerine yabancilagsmistir.” gorastne higbir zaman diyen 139 Kigi
(%37,5), nadiren diyen 109 kisi (%29,4), bazen diyen 57 kisi (%15,4), ¢ogunlukla
diyen 48 kisi (%12,9), her zaman diyen 18 kisi (%4,9) vardir.

“Isyerini kendi haline birakmistir.” gériisiine higbir zaman diyen 165 kisi (%44,5),
nadiren diyen 100 kisi (%27,0), bazen diyen 59 kisi (%15,9), cogunlukla diyen 43
kisi (%11,6), her zaman diyen 4 kisi (%1,1) vardir.
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“Yetkilerini kullanmaktan kaginir.” gorasune higbir zaman diyen 171 kisi (%46,1),
nadiren diyen 117 kisi (%31,5), bazen diyen 49 kisi (%13,2), ¢cogunlukla diyen 24
kisi (%6,5), her zaman diyen 10 kisi (%2,7) vardir.

“‘Kurumun amaglari igin ¢gaba harcamaz.” goérlsune higbir zaman diyen 177 Kisi
(%47,7), nadiren diyen 98 kisi (%26,4), bazen diyen 60 kisi (%16,2), cogunlukla
diyen 20 kisi (%5,4), her zaman diyen 16 Kigi (%4,3) vardir.

“Calisanlarla yuzeysel olarak iletisime girer.” gorustne higbir zaman diyen 136 Kigi
(%36,7), nadiren diyen 111 kisi (%29,9), bazen diyen 58 kisi (%15,6), cogunlukla
diyen 41 kisi (%11,1), her zaman diyen 25 kigi (%6,7) vardir.

“‘Kurumu gelistirmek igin girisimde bulunmaz.” gérusune higbir zaman diyen 163
kKisi (%43,9), nadiren diyen 110 kisi (%29,6), bazen diyen 48 Kkisi (%12,9),
cogunlukla diyen 26 kisi (%7,0), her zaman diyen 24 Kisi (%6,5) vardir.

“Calisanlarin motivasyonuyla ilgilenmez.” gorisune hi¢bir zaman diyen 153 kisi
(%41,2), nadiren diyen 105 Kisi (%28,3), bazen diyen 49 kisi (%13,2), ¢cogunlukla
diyen 39 kisi (%10,5), her zaman diyen 25 kisi (%6,7) vardir.

“Sorunlarla yuzlesmek istemez.” gérisune higbir zaman diyen 150 kisi (%40,4),
nadiren diyen 102 kisi (%27,5), bazen diyen 56 kisi (%15,1), ¢cogunlukla diyen 44
Kisi (%11,9), her zaman diyen 19 kisi (%5,1) vardir.

“Kurum ici faaliyetlerde ¢ok az karar verir.” goérisune higbir zaman diyen 147 kisi
(%39,6), nadiren diyen 114 kisi (%30,7), bazen diyen 63 kisi (%17,0), cogunlukla
diyen 34 kisi (%9,2), her zaman diyen 13 Kisi (%3,5) vardir.

“Isyerindeki varhigi ile yoklugu belli degildir.” gériisiine higbir zaman diyen 168 kisi
(%4,3), nadiren diyen 108 kisi (%29,1), bazen diyen 49 kisi (%13,2), cogunlukla
diyen 29 kisi (%7,8), her zaman diyen 17 kisi (%4,6) vardir.

Yonetim yaklasimi boyutunda, katilimcilarin %20,3’Unln olumsuz cevap verdigi
gorulmustir. Bu boyutta; “Kendisine mutlak itaat edilmesini bekler.”, “Siki
denetimden yanadir.” ve “Calisanlara yaklasimi kuralcidir.” sorulari olumsuz cevap

verenlerin oraninin yuksek oldugu sorulardir.
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Bu sonugtan anlagilacagr Uzere; c¢alisanlarin yaklasik %20’lik bolumuandn
yoneticilerinin kuralci, siki denetimden yana oldugunu ve kendilerinden mutlak

itaat beklediklerini belirtmiglerdir.

3.6.3. Minnesota is Doyum Anketi ile ilgili Bulgular

Tablo: 3-24 Minnesota Is Doyum Anketi Sorulari Frekans Dagilimlari

Hig Memnun Memnun Kararsizim Memnunum Gok
SORULAR Degilim Degilim Memnunum
N % N % N % N % N %

Beni her zaman mesgul

. 5 1,3 34 9,2 98 26,4 191 51,5 43 11,6
etmesi bakimindan,

Arasira degisik seyler
yapabilme sansimin 7 19 34 9,2 96 25,9 182 49,1 52 14,0
olmasi bakimindan,

Amirimin emrindeki

kisileri idare tarzi 19 51 73 19,7 62 16,7 162 43,7 55 14,8
agisindan,

Amirimin karar

vermedeki yetenegi 15 4,0 76 20,5 51 14,0 152 | 41,0 76 20,5
bakimindan,

Vicdanima aykiri
olmayan seyler
yapabilme sansimin
olmasi agisindan,

16 4,3 32 8,6 106 28,6 159 | 42,9 58 15,6

Bana sabit bir is

- 5 1,3 17 4,6 110 | 29,6 172 | 46,4 67 18,1
saglamasi bakimindan,

Baskalari igin bir seyler
yapabilme olanagina
sahip olmam
bakimindan,

2 0,5 27 7,3 94 25,3 183 | 49,3 65 17,5

Kisilere ne
yapacaklarini séyleme
sansina sahip olmam
bakimindan,

10 2,7 38 10,2 112 30,2 154 | 415 57 15,4

Yaptigim is ve
karsihdinda aldigim 66 17,8 89 24,0 75 20,2 103 27,8 38 10,2
ucret bakimindan,

Is icinde terfi
olanagimin olmasi 47 12,7 99 26,7 83 22,4 107 28,8 35 9,4
acgisindan,

Kendi kararlarimi
uygulama serbestligini 34 9,2 51 13,7 73 19,7 175 47,2 38 10,2
vermesi bakimindan,

isimi yaparken kendi
yontemlerimi

kullanabilme sansini
saglamasi agisindan,

26 7,0 54 14,6 73 19,7 171 46,1 47 12,7

Calisma sartlan

41 111 35 9,4 105 28,3 146 39,4 44 11,9
bakimindan,

Calisma arkadaslarimin
birbirleri ile anlagsmalari 9 2,4 26 7,0 72 19,4 175 47,2 89 24,0
agisindan,
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Yaptigim iyi bir is
karsilhiginda takdir 32 8,6 55 14,8 85 22,9 | 144 | 38,8 55 14,8
edilme agisindan,

Yaptigim is karsihginda
duydugum basari 10 2,7 33 8,9 40 10,8 162 | 43,7 126 | 34,0
hissinden,

Yukaridaki tabloda verilen bilgilere gore; ankete katilan galisanlardan;

“Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan,” gérusune hic memnun degilim diyen
5 kisi (%1,3), memnun degilim diyen 34 kisi (%9,2), kararsizim diyen 98 Kisi
(%26,4), memnunum diyen 191 kisi (%51,5), cok memnunum diyen 43 Kisi
(%11,6) vardir.

“‘Arasira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan,” gérusune hig
memnun degdilim diyen 7 kisi (%1,9), memnun degilim diyen 34 kisi (%9,2),
kararsizim diyen 96 kisi (%25,9), memnunum diyen 182 Kkisi (%49,1), cok

memnunum diyen 52 kisi (%14,0) vardir.

“‘“Amirimin emrindeki Kigileri idare tarzi agisindan,” goérusune hic memnun degilim
diyen 19 kisi (%5,1), memnun degilim diyen 73 kisi (%19,7), kararsizim diyen 62
kisi (%16,7), memnunum diyen 162 Kisi (%43,7), cok memnunum diyen 55 Kisi
(%14,8) vardir.

“‘Amirimin karar vermedeki yetene@i bakimindan,” goérustine hic memnun degilim
diyen 15 kisi (%4,0), memnun degilim diyen 76 kisi (%20,5), kararsizim diyen 51
kisi (%14,0), memnunum diyen 152 kisi (%41,0), cok memnunum diyen 76 Kisi
(%20,5) vardir.

“Vicdanima aykiri olmayan gseyler yapabilme sansimin olmasi agisindan,”
gorusune hic memnun degilim diyen 16 kisi (%4,3), memnun degilim diyen 32 kisi
(%8,6), kararsizim diyen 106 kisi (%28,6), memnunum diyen 159 kisi (%42,9), ¢cok

memnunum diyen 58 kisi (%15,6) vardir.

“Bana sabit bir is saglamasi bakimindan,” gorastine hic memnun degilim diyen 5
kisi (%1,3), memnun degilim diyen 17 kisi (%4,6), kararsizim diyen 110 kisi
(%29,6), memnunum diyen 172 kisi (%46,4), ¢cok memnunum diyen 67 Kisi
(%18,1) vardir.
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“Bagkalar icin bir seyler yapabilme olanagina sahip olmam bakimindan,”
gorusune hig memnun degilim diyen 2 kisi (%0,5), memnun degilim diyen 27 Kisi
(%7,3), kararsizim diyen 94 kisi (%25,3), memnunum diyen 183 kisi (%49,3), ¢cok

memnunum diyen 65 kisi (%17,5) vardir.

“Kigilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip olmam bakimindan,” gértusine
hic memnun degilim diyen 10 kisi (%2,7), memnun degilim diyen 38 kisi (%10,2),
kararsizim diyen 112 kisi (%30,2), memnunum diyen 154 Kkisi (%41,5), cok

memnunum diyen 57 kisi (%15,4) vardir.

“Yaptigim is ve karsiliginda aldigim ucret bakimindan,” goérusine hi¢ memnun
degilim diyen 66 kisi (%17,8), memnun degilim diyen 89 kisi (%24,0), kararsizim
diyen 75 kisi (%20,2), memnunum diyen 103 kisi (%27,8), cok memnunum diyen
38 kisi (%10,2) vardir.

“Is icinde terfi olanagimin olmasi agisindan,” gérisiine hic memnun degilim diyen
47 kisi (%12,7), memnun degilim diyen 99 kisi (%26,7), kararsizim diyen 83 Kkisi
(%22,4), memnunum diyen 107 kisi (%28,8), cok memnunum diyen 35 Kisi (%9,4)

vardir.

“Kendi kararlarimi uygulama serbestligini vermesi bakimindan,” goérusune hig
memnun degilim diyen 34 kisi (%9,2), memnun degilim diyen 51 kisi (%13,7),
kararsizim diyen 73 kisi (%19,7), memnunum diyen 175 kisi (%47,2), ¢ok

memnunum diyen 38 kisi (%10,2) vardir.

“Isimi yaparken kendi ydntemlerimi kullanabilme sansini saglamasi acisindan,”
gorusune hi¢c memnun degilim diyen 26 kisi (%7,0), memnun degilim diyen 54 Kisi
(%14,6), kararsizim diyen 73 kisi (%19,7), memnunum diyen 171 kisi (%46,1), ¢cok

memnunum diyen 47 kisi (%12,7) vardir.

“Calisma sartlari bakimindan,” goéristine hic memnun degdilim diyen 41 Kisi
(%11,1), memnun degilim diyen 35 Kisi (%9,4), kararsizim diyen 105 Kisi (%28,3),
memnunum diyen 146 kisi (%39,4), cok memnunum diyen 44 kisi (%11,9) vardir.

“‘Calisma arkadaslarimin birbirleri ile anlasmalari agisindan,” goéristine hig
memnun degdilim diyen 9 kisi (%2,4), memnun degilim diyen 26 kisi (%7,0),
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kararsizim diyen 72 kisi (%19,4), memnunum diyen 175 kisi (%47,2), cok
memnunum diyen 89 kisi (%24,0) vardir.

“Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilme agisindan,” géristine hic memnun
degilim diyen 32 kisi (%8,6), memnun degilim diyen 55 kisi (%14,8), kararsizim
diyen 85 Kisi (%22,9), memnunum diyen 144 Kisi (%38,8), cok memnunum diyen
55 kisi (%14,8) vardir.

“Yaptigim is karsihginda duydugum basari hissinden,” goéristiine hi¢ memnun
degilim diyen 10 Kisi (%2,7), memnun degilim diyen 33 kisi (%8,9), kararsizim
diyen 40 kisi (%10,8), memnunum diyen 162 Kisi (%43,7), cok memnunum diyen
126 kigi (%34,0) vardir.

s doyumu boyutunda, katilimcilarin  %18,8’inin olumsuz cevap verdigi
gOrulmustir. Bu boyutta; “Yaptigim is ve karsihiginda aldigim Gcret bakimindan”,
ve “Is icinde terfi olanagimin olmasi agisindan” degerlendirmeler olumsuz cevap

verenlerin oraninin yuksek oldugu sorulardir.

Bu sonucgtan anlasilacagl Uzere; bu sirketlerde calisanlarin yaklasik %40’hk
bélimunun aldiklari Gcreti ve terfi sistemini yetersiz bulduklari dikkat cekmektedir.
Ozellikle licret politikasi konusundaki algilamanin ve terfi sisteminin iyilegtirimesi

is doyumunun saglanmasi agisindan son derece yuksek dneme sahiptir.

Calisanlarin yaklasik %58,6’lik kismi is doyumu ile ilgili sorulara olumlu cevap
vermis, %22,5’lik kismi ise kararsiz oldugunu belirtmistir. Buradan c¢alisanlarin

buyuk bir kisminin is doyumunun yuksek seviyede oldugunu sdyleyebiliriz.

3.6.4. Hipotezlere iligkin Bulgular

1. HO: Yoneticilerin yonetim tarzlari ile ¢alisanlarin is doyumlari arasinda anlamli
bir iligki yoktur.
H1: Yoneticilerin yonetim tarzlari ile galisanlarin is doyumlari arasinda anlamli

bir iligki vardir.

Otokratik, demokratik katimci ve tam serbesti taniyan yonetim tarzlarinin is

doyumuna etkilerini belirlemek amaciyla ¢oklu regresyon analizi yapiimistir.



Tablo:; 3-25 Model Ozeti Tablosu

Model R R Kare Diizeltilmig R | Tahmini Standart
Kare Hatas|
! 8317 690 687 6,68295

a. Predictors: (Constant), tam serbesti taniyan, otokratik, demokratik katilimci
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Model Ozeti tablosundaki R Kare sutunundaki degerden, bagimsiz degigken

durumundaki otokratik, demokratik ve tam serbesti taniyan yonetim tarzlarinin

bagimli degisken durumundaki is doyumu degiskenine ait varyansi %69 oraninda

acikladig1 gorulmektedir. Baska bir ifade ile is doyumunun %69 oraninda bu

faktorlere bagli olarak sekillendigi anlasiimaktadir.

Tablo: 3-26 Anova Tablosu

Serbestlik Kare Anlam
Model Kareler Toplami ) F Degeri o
Derecesi (df) | Ortalamasi Duzeyi (p)
Regresyon 36263,092 3 12087,697 | 270,649 ,000?
1 | Kalan (Residual) 16301,580 367 44,662
Toplam 52564,672 370

Anova tablosu incelendiginde p=0,000 oldugundan s6z konusu degigkenler

arasindaki iligki p<0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.

Tablo: 3-27 Katsayilar Tablosu

Standart
Standart Olmayan Katsayilar
Katsayilar Anlam
Model t .
Standart Dizeyi (p)
B Beta
Sapma
Sabit Deger (Constant) 46,465 3,146 14,769 ,000
Demokratik , 790 ,066 ,496 11,921 ,000
1
Otokratik -,315 ,046 -,272 -6,895 ,000
Tam serbesti taniyan -,229 ,046 -,184 -4,942 ,000

Katsayilar tablosu, regresyon denklemi icin kullanilan regresyon katsayilarini ve

bunlarin anlamlilk dizeylerini vermektedir. Katsayilar tablosu incelendiginde is

doyumu ile otokratik, demokratik katilimci ve tam serbesti taniyan yonetim tarzlar

arasindaki iliski p<0,01 (p=0,000 oldugundan) diizeyinde anlamldir.
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Ayrica tablodaki katsayilar incelendiginde is doyumu uzerinde en fazla etkiye
sahip faktorun demokratik yonetim tarzi oldugu (beta=0,790), bunu sirasiyla
otokratik (beta=— 0,315) ve tam serbesti taniyan yonetim tarzlarinin (beta=— 0,229)

izledigi anlagilmaktadir.

Sonug olarak HO hipotezi red edilir. Yoneticilerin yonetim tarzlari ile ¢alisanlarin is

doyumlari arasinda anlamli bir iligki vardir.

2. HO: Yoneticilerin otokratik yonetim tarzi uygulamalari ile ¢aligsanlarin is doyumu
arasinda anlaml bir iligki yoktur.
H1: Yoneticilerin otokratik yonetim tarzi uygulamalari galiganlarin is doyumunu

azaltir.
Hipotezi test etmek icin korelasyon uygulamasi yapiimistir.

Tablo: 3-28 Otokratik Yénetim Tarzi ve is Doyumu Korelasyon Tablosu

Otokratik .
Is Doyumu
Yoénetim Tarzi

Pearson Korelasyon 1 -,691"
Otokratik

Anlam Duzeyi (p) ,000
Yonetim Tarzi

N 371 371

Pearson Korelasyon -,691" 1
is Doyumu Anlam Dizeyi (p) ,000

N 371 371
** Korelasyon 0,01 Dizeyinde Anlamli.

Pearson korelasyon ifadesinin kargisindaki — 0,691 degeri “r” ile ifade edilir ve — 1
ile + 1 arasinda bir deger alir. Burada iligkinin yonunu “r’ nin igareti, derecesini ise
katsayinin buyukligu belirler. Eksi degerler bir degisken artarken digerinin
azaldiginin, arti degerler ise her iki degiskenin aldigi degerlerin birlikte artis ve
azalig gosterdiginin gostergesidir. Tablodaki — 0,691 degeri ise genel is doyumu
degiskeni ile otokratik yonetim tarzi degiskeni arasinda negatif ve Pearson

korelasyon katsayisi=— 0,609 kuvvetinde bir iligki oldugunu géstermektedir.
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Yapilan korelasyon analizi sonucunda HO: Yoneticilerin otokratik yonetim tarzi
uygulamalari ile ¢aligsanlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki yoktur hipotezi
red edilir (p=0,000, p<0,05). Otokratik yénetim tarzi ile ¢alisanlarin is doyumu
arasinda negatif yonll, dogrusal bir iliski oldugu ortaya c¢ikmistir. Ydneticilerin

otokratik yonetim tarzi uygulamalari galisanlarin is doyumunu azaltir.

3. HO: Yoneticilerin demokratik katilimci yonetim tarzi uygulamalari ile galiganlarin
is doyumu arasinda anlamli bir iligki yoktur.
H1: Yoneticilerin demokratik katilimci yonetim tarzi uygulamalari galisanlarin ig

doyumunu arttirir.

Tablo: 3-29 Demokratik Katilimci Yoénetim Tarzi ve is Doyumu Korelasyon Tablosu

Demokratik .
Is Doyumu
Yoénetim Tarzi

Pearson Korelasyon 1 781"
Demokratik .

Anlam Duzeyi (p) ,000
Yonetim Tarzi

N 371 371

Pearson Korelasyon 781" 1
is Doyumu Anlam Duzeyi (p) ,000

N 371 371
**_Korelasyon 0,01 Dizeyinde Anlamli.

Korelasyon analizi sonucunda HO:Yoneticilerin demokratik katilimci yonetim tarzi
uygulamalari ile ¢alisanlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki yoktur hipotezi
red edilir (p=0,000, p<0,05). is doyumu degiskeni ile demokratik katilimci ydnetim
tarzi degiskeni arasinda pozitif ve Pearson korelasyon katsayisi= 0,781 kuvvetinde
bir iligki vardir. Yoneticilerin demokratik katiimci yonetim tarzi uygulamalari

calisanlarin is doyumunu arttirir.

4. HO: Yoneticilerin tam serbesti taniyan yonetim tarzi uygulamalari ile ¢aliganlarin
is doyumu arasinda anlaml bir iligki yoktur.
H1: YOneticilerin tam serbesti taniyan yonetim tarzi uygulamalari galisanlarin ig

doyumunu azaltir.



Korelasyon Tablosu

Tablo: 3-30 Tam Serbesti Taniyan Yénetim Tarzi ve is Doyumu

Tam Serbesti
Taniyan Yénetim|  is Doyumu
Tarzi
) Pearson Korelasyon 1 -,622"

Tam Serbesti
Taniyan Yonetim | Anlam Dizeyi (p) ,000
Tarzi

N 371 371

Pearson Korelasyon -,622" 1
is Doyumu Anlam Diizeyi (p) ,000

N 371 371

**_Korelasyon 0,01 Dizeyinde Anlamli.
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Korelasyon analizi sonucunda HO:Yoneticilerin tam serbesti taniyan yonetim tarzi

uygulamalari ile galisanlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki yoktur hipotezi

red edilir (p=0,000, p<0,05). is doyumu degiskeni ile tam serbesti taniyan yonetim

tarzi

degigkeni

arasinda negatif ve Pearson korelasyon katsayisi=—0,622

kuvvetinde bir iligki vardir. Yoneticilerin tam serbesti taniyan yonetim tarz

uygulamalari ¢aligsanlarin is doyumunu azaltir.

5. HO: Yas grubuna gore calisanlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H1: Yas grubuna gore galisanlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo: 3-31 Yas Grubu ve is Doyumu Tanimlayici istatistikler Tablosu
is Doyumu
95% Giuiven Araliginda
Ortalama Igin
Standart | Standart

N Ortalama | Sapma Hata Alt Sinir | UstSinir| EnAz En Cok
26'dan kigik 108 56,0648 | 11,39952| 1,09692 53,8903 58,2393 33,00 80,00
26-35arasinda | 116| 55,6034 | 12,65659| 1,17513 53,2757 57,9312 30,00 79,00
36-45 arasinda | 96 54,7660 | 12,40224| 1,27919 52,2257 57,3062 29,00 80,00
45'den buyuk 51 59,2549 10,22906| 1,43236 56,3779 62,1319 34,00 80,00
Toplam 371 56,0298 11,95152 ,62217 54,8064 57,2533 29,00 80,00




Tablo: 3-32 Yas Grubu ve is Doyumu Anova Tablosu
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is Doyumu

Kareler Toplami df Kare Ortalamasi F Anlam Diizeyi (p)
Gruplar Arasinda 701,830 3 233,943 1,646 , 178
Gruplar icinde 51862,842 367 142,090
Toplam 52564,672 370

Anova tablosu yas grubu ile ¢aligsanlarin is doyumu ortalamalari arasinda anlamli

bir iligki olup olmadigini test etmek igin kullaniimistir. p=0,178, p>0,05 oldugundan

HO hipotezi red edilemez. Yani yas grubu ile c¢alisanlarin genel is doyumu

ortalamalari arasinda anlamli bir iligki yoktur.

6. HO: Yas grubuna gore cgalisanlarin yoneticilerinin davranislarindan doyum

saglamalari arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H1: Yas grubuna gore calisanlarin yoneticilerinin davraniglarindan doyum

saglamalari arasinda anlamh bir iligki vardir.

Tablo: 3-33 Yas Grubu ve YoOnetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

Tanimlayici istatistikler Tablosu

Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum
95% Guven Araliginda
Ortalama Igin
Standart | Standart

N Ortalama | Sapma Hata AltSinir | UstSinir| EnAz En Cok
26'dan kigik 108 6,7963 2,29082 | ,22043 6,3593 7,2333 2,00 10,00
26-35 arasinda | 116 7,0776 2,19545 | ,20384 6,6738 7,4814 2,00 10,00
36-45 arasinda 96 6,8842 2,11310 | ,21680 6,4538 7,3147 2,00 10,00
45'den buyik 51 7,2745 2,05989 | ,28844 6,6952 7,8539 2,00 10,00
Toplam 371 6,9730 2,18254 | ,11347 6,7499 7,1961 2,00 10,00




Tablo: 3-34 Yas Grubu ve Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

Anova Tablosu

Yonetici Davranislarindan Saglanan Doyum

Kareler Toplami df Kare Ortalamasi F Anlam Diizeyi (p)
Gruplar Arasinda 10,026 3 3,342 ,700 ,553
Gruplar icinde 1747,703 367 4,775
Toplam 1757,730 370

Anova tablosu yas grubu ile ¢aligsanlarin yoneticilerinin davraniglarindan saglanan
doyum ortalamalari arasinda anlamh bir iligki olup olmadigini test etmek igin
kullaniimistir. p=0,553, p>0,05 oldugundan HO hipotezi red edilemez. Yani yas
grubu ile caliganlarin yonetici davraniglarindan saglanan doyum ortalamalari

arasinda anlaml bir iligki yoktur.

7. HO: Cinsiyete gore calisanlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H1: Cinsiyete gore ¢alisanlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo: 3-35 Cinsiyet ile is Doyumu Grup istatistikleri Tablosu

o Standart Ortalamanin
Cinsiyet N | Ortalama
Sapma Standart Hatasi
Bayan 129 59,3876 11,06537 ,97425
is Doyumu
Erkek 242| 54,2250 12,04174 17729

Grup istatistikleri tablosunda bayanlarin is doyumlari ortalamasinin erkeklere gore
daha ylUksek oldugu gorulmektedir. Ancak bu farkin rastlantisal mi yoksa gergek
bir fark mi oldugunu belirleyebilmek icin asagidaki bagimsiz drneklem igin T-Testi

tablosunu incelememiz gerekir.

Tablo: 3-36 Cinsiyet ile is Doyumu Bagimsiz Orneklem icin T-Testi Tablosu

Varyanslarin Esitligi Bl
icin Levene Testi Ortalamalarin Esitligi Igin T-testi
F Anlam t Serbestlik Anlam Ortalama | Standart Hata
Duzeyi (p) Derecesi (df) | Duzeyi (p) Farki Farki
2,196 ,139 4,038 367 ,000 5,16260 1,27846
is Doyumu
4,142 281,690 ,000 5,16260 1,24633
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Levene test stutununda p=0,139, p>0,05 oldugu igin varyanslar esit varsayilir. T-
test sonucu p=0,000, p<0,05 oldugundan HO hipotezi red edilir. Cinsiyet ile
calisanlarin is doyumu ortalamalari arasindaki iligkinin p<0,05 duzeyinde
istatistiksel olarak anlamli oldugunu sdyleyebiliriz. Sonug¢ olarak bayanlarin is

doyum ortalamalar erkeklere gore daha yuksektir.

8. HO: Cinsiyete gobre calisanlarin yoneticilerinin  davraniglarindan doyum
saglamalari arasinda anlaml bir iligki yoktur.
H1: Cinsiyete gore caliganlarin yoneticilerinin davraniglarindan doyum

saglamalari arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo: 3-37 Cinsiyet ile Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

Grup Istatistikleri Tablosu

_ Ortalamanin
Cinsiyet N Ortalama| Standart Sapma
Yonetici Standart Hatasi
Davraniglarindan
Saglanan Doyum Bayan 129 7,3643 2,10631 ,18545

Erkek 242 6,7635 2,19803 ,14159

Grup istatistikleri tablosunda bayanlarin yonetici davranislarindan saglanan doyum
ortalamalarinin erkeklere gore daha yuksek oldugu gorulmektedir. Bu farkin
rastlantisal mi yoksa gercek bir fark mi oldugunu belirleyebilmek igin asagidaki

bagimsiz drneklem igin T-Testi tablosunu incelememiz gerekir.

Tablo: 3-38 Cinsiyet ile Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

Bagimsiz Orneklem igin T-Testi Tablosu

Varyanslarin Esitligi G T
icin Levene Testi Ortalamalarin Esitligi Igin T-testi
L = Anlam t Serbestlik Anlam Ortalama Standart Hata
Yonetici Diizeyi (p) Derecesi (df) | Dizeyi (p) Farki Farki
Davranislarindan
Saglanan Doyum | 1,658 ,199 2,542 368 ,011 ,60086 ;23636
2,575 271,512 ,011 ,60086 ,23332

Levene test sutununda p=0,199, p>0,05 oldugu i¢in varyanslar esit varsayilir. T-
test sonucu p=0,011, p<0,05 oldugundan HO hipotezi red edilir. Cinsiyet ile
calisanlarin  yOneticilerinin  davraniglarindan saglanan doyum ortalamalari
arasindaki iliskinin p<0,05 duzeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu
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sdyleyebiliriz. Sonug olarak bayanlarin yoneticilerinin davraniglarindan saglanan

doyum ortalamalari erkeklere gore daha yuksektir.

9. HO: Medeni duruma gore calisanlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki
yoktur.
H1: Medeni duruma gore calisanlarin is doyumu arasinda anlamh bir iligki

vardir.

Tablo: 3-39 Medeni Durum ile is Doyumu Grup istatistikleri Tablosu

Standart Ortalamanin
Medeni Durum N Ortalama
Sapma Standart Hatasi
Evli 216 | 56,2383 12,01424 ,82128
is Doyumu
Bekar 155 | 55,7419 11,89720 ,95561

Grup istatistikleri tablosunda evli calisanlarin is doyum ortalamalarinin bekar
olanlara gore daha yuksek oldugu gorulmektedir. Bu farkin rastlantisal mi yoksa
gercek bir fark mi oldugunu belirleyebilmek icin asagidaki bagimsiz érneklem igin

T-Testi tablosunu incelememiz gerekir.

Tablo: 3-40 Medeni Durum ile is Doyumu Bagimsiz Orneklem igin T-Testi Tablosu

Varyanslarin Esitligi Gl
icin Levene Testi Ortalamalarin Esitligi Igin T-testi
F Anlam t Serbestlik Anlam Ortalama Standart Hata
Dizeyi (p) Derecesi (df)| Duzeyi (p) Farki Farki
. ,028 ,867 ,393 367 ,694 ,49638 1,26201
Is Doyumu
,394 333,833 ,694 ,49638 1,26003

Levene test sutununda p=0,867, p>0,05 oldugu icin varyanslar esit varsayilir. T-
test sonucu p=0,694, p>0,05 oldugundan HO hipotezi red edilemez. Medeni durum
ile calisanlarin is doyum ortalamalari arasindaki iliski anlamli degildir. Sonug

olarak medeni durum ile ¢galiganlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki yoktur.

10. HO: Medeni duruma gore galisanlarin yoneticilerinin davranislarindan doyum
saglamalari arasinda anlaml bir iligki yoktur.
H1: Medeni duruma gore c¢aligsanlarin yoneticilerinin davranislarindan doyum

saglamalari arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Tablo: 3-41 Medeni Durum ile Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

Grup Istatistikleri Tablosu

Ortalamanin
Medeni Durumunuz N Ortalama | Standart Sapma
Yonetici Standart Hatasi
Davraniglarindan
Saglanan Doyum Evli 216 7,0000 2,20873 ,15063
Bekar 155 6,9355 2,15225 ,17287

Grup istatistikleri tablosunda evli galiganlarin yonetici davranislarindan saglanan
doyum ortalamalarinin bekar olanlarla birbirine yakin duzeyde oldugu
gorulmektedir. Bu farkin rastlantisal mi yoksa gergcek bir fark mi oldugunu
belirleyebilmek icin asagidaki bagimsiz oOrneklem igin T-Testi tablosunu

incelememiz gerekir.

Tablo: 3-42 Medeni Durum ile Yoénetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

Bagimsiz Orneklem icin T-Testi Tablosu

Varyanslarin Esitligi ph
igin Levene Testi Ortalamalarin Esitligi Igin T-testi
L E Anlam ¢ Serbestlik Anlam Ortalama Standart Hata
Yonetici Diizeyi (p) Derecesi (df) | Diizeyi (p) Farki Fark
Davraniglarindan
Saglanan Doyum | 082 774 280 368 779 ,06452 ;23026
,281 336,878 779 ,06452 ,22929

Levene test sutununda p=0,774, p>0,05 oldugu igin varyanslar esit varsayilir. T-
test sonucu p=0,779, p>0,05 oldugundan HO hipotezi red edilemez. Medeni durum
ile galisanlarin yonetici davraniglarindan saglanan doyum ortalamalari arasindaki
iliski anlamli degildir. Sonug¢ olarak medeni durum ile galisanlarin yoneticilerinin

davraniglarindan doyum saglamalari arasinda anlaml bir iligki yoktur.

11. HO: Kendisine bagl ¢alisani olma ve olmama durumuna goére ¢alisanlarin is
doyumu arasinda anlamli bir iligki yoktur.
H1: Kendisine bagli ¢calisani olma ve olmama durumuna gore g¢alisanlarin is

doyumu arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Tablo: 3-43 Bagh Calisan Durumu ile is Doyumu Grup istatistikleri Tablosu

Ortalamanin
Bagli Calisan N Ortalama | Standart Sapma
Standart Hatasi
Var 157 59,1090 10,41251 ,83367
is Doyumu
Yok 214 53,7746 12,51361 ,85742

Grup istatistikleri tablosunda kendisine baglh c¢alisani olanlarin is doyum
ortalamalarinin  bagh c¢alisani olmayanlara gbre daha yuksek oldugu
gorulmektedir. Bu farkin rastlantisal mi yoksa gercek bir fark mi oldugunu
belirleyebilmek icin asagidaki bagdimsiz Orneklem igcin T-Testi tablosunu

incelememiz gerekir.

Tablo: 3-44 Bagh Calisan Durumu ile is Doyumu Bagimsiz Orneklem lgin
T-Testi Tablosu

Varyanslarin Esitligi Gl
lcin Levene Testi Ortalamalarin Esitligi Igin T-testi
F Anlam ¢ Serbestlik Anlam Ortalama Standart Hata
Dizeyi (p) Derecesi (df)| Duzeyi (p) Farki Farki
) 10,147 ,002 4,337 367 ,000 5,33433 1,23005
Is Doyumu
4,461 361,012 ,000 5,33433 1,19590

Levene test sutununda p=0,002, p<0,05 oldugu icin, T-test sonucu p=0,000,
p<0,05 oldugundan HO hipotezi red edilir. Bagh c¢alisan durumu ile is doyumu
arasindaki iliskinin p<0,05 duzeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu
soyleyebiliriz. Sonuc¢ olarak kendisine badli c¢alisani olanlarin is doyum

ortalamalari bagl ¢alisani olmayanlara gore daha yuksektir.

12. HO: Kendisine bagli ¢alisani olma ve olmama durumuna goére c¢alisanlarin
yoneticilerinin davraniglarindan doyum saglamalari arasinda anlamli bir iligki
yoktur.

H1: Kendisine bagli ¢alisani olma ve olmama durumuna goére ¢aligsanlarin
yoneticilerinin davraniglarindan doyum saglamalari arasinda anlamh bir iligki

vardir.
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Tablo: 3-45 Bagh Calisan Durumu ile Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

Grup Istatistikleri Tablosu

Ortalamanin
Bagli Calisan N Ortalama | Standart Sapma
Yonetici Standart Hatasi
Davraniglarindan
Saglanan Doyum Var 157 7,3205 1,97398 ,15805
Yok 214 6,7196 2,29429 ,15683

Grup istatistikleri tablosunda kendisine bagli c¢alisani olanlarin yonetici
davraniglarindan saglanan doyum ortalamalarinin olmayanlara gore yuksek
oldugu gorulmektedir. Bu farkin rastlantisal mi yoksa gercgek bir fark mi oldugunu
belirleyebilmek icin asagidaki bagimsiz o6rneklem igin T-testi tablosunu

incelememiz gerekir.

Tablo: 3-46 Bagh Calisan Durumu ile Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

Bagimsiz Orneklem icin T-Testi Tablosu

Varyanslarin Esitligi ph
igin Levene Testi Ortalamalarin Esitligi Igin T-testi
L E Anlam ¢ Serbestlik Anlam Ortalama Standart Hata
Yonetici Diizeyi (p) Derecesi (df) | Diizeyi (p) Farki Fark
Davraniglarindan
Saglanan Doyum [ 7,899 ,005 2,636 368 ,009 ,60089 22794
2,699 357,970 ,007 ,60089 ,22265

Levene test sutununda p=0,005, p<0,05 oldugu igin, T-test sonucu p=0,007,
p<0,05 oldugundan HO hipotezi red edilir. Bagh c¢alisan durumu ile c¢alisanlarin
yonetici davraniglarindan saglanan doyum ortalamalari arasinda anlaml bir iligki
vardir. Sonug¢ olarak kendisine bagli ¢alisani olanlarin yonetici davranislarindan

saglanan doyum ortalamalari olmayanlara gore daha yuksektir.

13. HO: Calisma suresine (Ayni isyeri) gore calisanlarin is doyumu arasinda
anlaml bir iligki yoktur.
H1: Calisma suresine (Ayni isyeri) gore c¢alisanlarin is doyumu arasinda

anlamli bir iligki vardir.
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Tablo: 3-47 Calisma Siresi ile is Doyumu Tanimlayici istatistikler Tablosu

is Doyumu
95% Guven Araliginda
Standart | Standart Ortalama Igin
N | Ortalama| Sapma Hata Alt Sinir Ust Sinir En Az En Cok
l'den az 79 | 57,2405 | 10,46633| 1,17755 54,8962 59,5848 36,00 80,00
1-5arasinda | 148 | 55,3041 | 11,98506( ,98517 53,3571 57,2510 30,00 80,00
5'den fazla 144 | 56,1127 | 12,69115| 1,06502 54,0072 58,2181 29,00 80,00
Toplam 371 | 56,0298 | 11,95152| ,62217 54,8064 57,2533 29,00 80,00
Tablo: 3-48 Calisma Siiresi ile is Doyumu Anova Tablosu
is Doyumu
Kareler Toplami df Kare Ortalamasi F | Anlam Duzeyi (p)

Gruplar Arasinda 194,727 3 97,363 ,680 ,507

Gruplar iginde 52369,945 367 143,087

Toplam 52564,672 370

Anova tablosu ayni igyerinde galisma suresi ile is doyumu ortalamalari arasinda
anlamli bir iligki olup olmadigini test etmek icin kullaniimistir. p=0,507, p>0,05
oldugundan HO hipotezi red edilemez. Yani ayni igyerinde caligsma suresi ile

calisanlarin is doyumu ortalamalari arasinda anlamli bir iligki yoktur.

14. HO: Calisma slresine gore calisanlarin  yoneticilerinin

(Ayni isyeri)
davraniglarindan doyum saglamalari arasinda anlamh bir iligki yoktur.
H1:

davraniglarindan doyum saglamalari arasinda anlaml bir iligki vardir.

Calisma suresine gore (Ayni igyeri) calisanlarin yoneticilerinin
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Tablo: 3-49 Calisma Sduresi ile Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

Tanimlayici istatistikler Tablosu

Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum
95% Given Araliginda
Ortalama lgin
Standart | Standart

N | Ortalama Sapma Hata Alt Sinir Ust Sinir| En Az En Cok
l'den az 79| 7,0759 2,09867 ,23612 6,6059 7,5460 3,00 10,00
1-5 arasinda | 148 6,9459 2,26414 ,18611 6,5781 7,3137 2,00 10,00
5'den fazla 1441 6,9441 2,15516 ,18022 6,5878 7,3003 2,00 10,00
Toplam 371| 6,9730 2,18254 ,11347 6,7499 7,1961 2,00 10,00

Tablo: 3-50 Calisma Suresi ile Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

Anova Tablosu

Yonetici Davranislarindan Saglanan Doyum

Kareler Toplami| df | Kare Ortalamasi F | Anlam Diizeyi (p)
Gruplar Arasinda 1,065 3 ,533 111 ,895
Gruplar iginde 1756,664 367 4,787
Toplam 1757,730 370

Anova tablosu ayni isyerinde c¢alisma suresi ile cgalisanlarin yodneticilerinin
davraniglarindan saglanan doyum ortalamalari arasinda anlamh bir iligki olup
olmadigini test etmek icin kullaniimistir. p=0,895, p>0,05 oldugundan HO hipotezi
red edilemez. Yani isyerinde c¢alisma suresi

ayni ile caliganlarin yonetici

davraniglarindan saglanan doyum ortalamalari arasinda anlamli bir iligki yoktur.

15. HO: Ayni yoneticiyle ¢calisma suresine gore galigsanlarin is doyumu arasinda
anlaml bir iligki yoktur.
H1: Ayni yOneticiyle caligma suresine gore c¢alisanlarin is doyumu arasinda

anlaml bir iligki vardir.
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Tablo: 3-51 Ayni Yéneticiyle Calisma Siiresi ile is Doyumu

Tanimlayici istatistikler Tablosu

is Doyumu
95% Guven Araliginda
Ortalama lgin
Standart | Standart

N | Ortalama| Sapma Hata Alt Sinir Ust Sinir En Az En Cok
l'den az 152| 57,6908 | 11,14340( ,90385 55,9050 59,4766 30,00 80,00
1-5 arasinda | 152 54,0067 | 12,04104| ,98315 52,0640 55,9494 30,00 80,00
5'den fazla 67 | 56,7910 | 12,99130| 1,58714 | 53,6222 59,9599 29,00 80,00
Toplam 371| 56,0298 | 11,95152| ,62217 54,8064 57,2533 29,00 80,00

Tablo: 3-52 Ayni Yéneticiyle Calisma Siiresi ile is Doyumu Anova Tablosu

is Doyumu

Kareler Toplami| df | Kare Ortalamasi F Anlam Duzeyi (p)
Gruplar Arasinda 1072,137 3 536,069 3,810 ,023
Gruplar Iginde 51492,535 367 140,690
Toplam 52564,672 370

Anova tablosu ayni yoneticiyle calisma suresi ile is doyumu ortalamalari arasinda
anlamli bir iligki olup olmadigini test etmek icin kullaniimistir. p=0,023, p<0,05
oldugundan HO hipotezi red edilir. Yani ayni yoneticiyle calisma suresi ile

calisanlarin is doyumu ortalamalari arasinda anlamli bir iligki vardir.

Anova tablosu gruplar arasindaki farkhliklari bir batin olarak degerlendirir. Diger
bir ifade ile Anova tablosu hangi ikili gruplar arasindaki farkin anlamh olduguna

iligkin bilgi vermez. Bunun igin asagidaki Tukey testi tablosu incelenmelidir.
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Tablo: 3-53 Ayni Yéneticiyle Calisma Siiresi ile is Doyumu Tukey Testi Tablosu

is Doyumu
Tukey HSD
(1) Su anki yoneticinizle | (J) Su anki yoneticinizle Ortalama | Standart Anlam 95% Gtiven Araligi
calisma sireniz calisma sireniz Fark (1-J) Hata Diizeyi (p) | Alt Sinir | Ust Sinir
1-5 arasinda 3,68412" 1,36511 ,020 4716 6,8966
1l'den az
5'den fazla ,89974 1,73938 ,863 -3,1935 | 4,9930
1'den az -3,68412* 1,36511 ,020 -6,8966 -,4716
1-5 arasinda
5'den fazla -2,78438 1,74292 ,248 -6,8860 | 1,3172
1'den az -,89974 1,73938 ,863 -4,9930 | 3,1935
5'den fazla
1-5 arasinda 2,78438 1,74292 ,248 -1,3172 | 6,8860

*. Ortalama Farki 0.05 Diizeyinde Anlamli.

Yukaridaki tabloda anlam duzeyi sutunundaki degerlerden ¢alisma suresi 1 yildan
az olanlar ile ¢alisma suresi 1 ile 5 yil arasinda olanlar arasindaki is doyumu
ortalamalari arasindaki iligki istatistiksel olarak anlamli oldugu anlasiimaktadir
(p=0,020, p<0,05). Calisma suresi 1 yildan az olanlar ile 5 yildan fazla olanlar
arasinda (p=0,863, p>0,05) ve calisma suresi 1 ile 5 yil arasinda olanlar ile 5
yildan fazla olanlar arasindaki (p=0,248, p>0,05) is doyumu ortalamalari
arasindaki iligkinin istatistiksel olarak anlamli olmadigi anlagiimaktadir. Bu bulgular
Isiginda galisma suresi 1 yildan az olan g¢alisanlarin is doyumu ortalamalarinin
calisma suresi 1 ile 5 yil arasinda olanlara gore daha yuksek oldugu sdylenebilir.

16. HO: Ayni yoneticiyle calisma suresine gore calisanlarin yoneticilerinin
davraniglarindan doyum saglamalari arasinda anlaml bir iligki yoktur.
H1: Ayni yoOneticiyle c¢alisma suresine gore c¢alisanlarin yonetici

davraniglarindan doyum saglamalari arasinda anlamh bir iligki vardir.




Tablo: 3-54 Ayni Yoneticiyle Calisma Suresi ile Yonetici Davraniglarindan

Saglanan Doyum Tanimlayici Istatistikler Tablosu

Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

95% Guven Araliginda
Ortalama lgin
Standart | Standart
N Ortalama| Sapma Hata Alt Sinir Ust Sinir En Az En Cok
l'den az 152 7,3158 | 2,07291 | ,16814 6,9836 7,6480 2,00 10,00
1-5 arasinda | 152 6,6755 | 2,21976 | ,18064 6,3186 7,0324 2,00 10,00
5'den fazla 67 6,8657 | 2,26231 | ,27639 6,3139 7,4175 2,00 10,00
Toplam 371 6,9730 | 2,18254 | ,11347 6,7499 7,1961 2,00 10,00

Tablo: 3-55 Ayni Yoneticiyle Calisma Suresi ile Yonetici Davraniglarindan

Saglanan Doyum Anova Tablosu

Yonetici Davranislarindan Saglanan Doyum

Kareler Toplami| df | Kare Ortalamasi F Anlam Duzeyi (p)
Gruplar Arasinda 31,997 3 15,999 3,402 ,034
Gruplar iginde 1725,732 367 4,702
Toplam 1757,730 370
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Anova tablosu ayni yodneticiyle calisma suresi ile calisanlarin yodneticilerinin

davraniglarindan saglanan doyum ortalamalari arasinda anlamh bir iligki olup

olmadigini test etmek icin kullaniimistir. p=0,034, p<0,05 oldugundan HO hipotezi

red

edilir. Yani

ayni

yoneticiyle c¢alisma suresi

ile calisanlarin yonetici

davraniglarindan sagladiklari doyum ortalamalari arasinda anlamh bir iligki vardir.

ikili gruplar arasindaki farkin anlamli olduguna iliskin bilgi almak igin asagidaki

Tukey testi tablosu incelenmelidir.
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Tablo: 3-56 Ayni Yoneticiyle Calisma Suresi ile Yonetici Davraniglarindan

Saglanan Doyum Tukey Testi Tablosu

Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

Tukey HSD
Anlam 95% Guven Araligi
(I) Su anki yoneticinizle | (J) Su anki yoneticinizle | Ortalama Fark | Standart Diizevi
Uzeyi .
¢alisma sureniz calisma sureniz (I-9) Hata © Alt Sinir Ust Sinir
p

1-5 arasinda ,64029" ,24915 ,028 ,0540 1,2266
1l'den az

5'den fazla ,45012 ,31799 ,334 -,2982 1,1984

l'den az -,64029° ,24915 ,028 -1,2266 -,0540
1-5 arasinda

5'den fazla -,19017 ,31831 ,822 -,9393 ,5589

l'den az -,45012 ,31799 ,334 -1,1984 ,2982
5'den fazla

1-5 arasinda , 19017 ,31831 ,822 -,5589 ,9393

*. Ortalama Farki 0.05 Diizeyinde Anlamli.

Yukaridaki tabloda anlam duzeyi sutunundaki degerlerden ¢alisma suresi 1 yildan
az olanlar ile calisma suresi 1 ile 5 yil arasinda olanlar arasindaki yonetici
davraniglarindan saglanan doyum ortalamalari arasindaki iligki istatistiksel olarak
anlamli oldugu anlasiimaktadir (p=0,028, p<0,05). Calisma siresi 1 yildan az
olanlar ile 5 yildan fazla olanlarin (p=0,334, p>0,05) ve ¢alisma suresi 1 ile 5 yil
arasinda olanlar ile 5 yildan fazla olanlarin (p=0,822, p>0,05) yodnetici
davraniglarindan saglanan doyum ortalamalari arasindaki iligskinin ise istatistiksel
olarak anlaml olmadigi anlasiimaktadir. Bu bulgular 1s1§inda ¢alisma suresi 1
yildan az olan c¢alisanlarin yoOnetici davraniglarindan saglanan doyum
ortalamalarinin galisma suresi 1 ile 5 yil arasinda olanlara gore daha yuksek

oldugu soylenebilir.

17. HO: Kadrolu veya sozlesmeli statude calisma durumuna gore g¢alisanlarin i
doyumu arasinda anlamli bir iligki yoktur.
H1: Kadrolu veya s6zlesmeli statide c¢alisma durumuna goére c¢alisanlarin is

doyumu arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Tablo: 3-57 Kadrolu veya Sézlesmeli galisma durumu ve is Doyumu

Grup Istatistikleri Tablosu

Ortalamanin
Calisma Sekli N Ortalama | Standart Sapma
Standart Hatasi
Kadrolu 285 56,6113 12,30482 ,73145
is Doyumu
Sdzlesmeli 86 54,1163 10,54784 1,13740

Grup istatistikleri tablosunda kadrolu olarak galisanlarin is doyum ortalamalarinin
s6zlesmeli olarak calisanlara gére daha ylksek oldugu goérulmektedir. Bu farkin
rastlantisal mi yoksa gergek bir fark mi oldugunu belirleyebilmek igcin asagidaki
bagimsiz 6rneklem igin T-testi tablosunu incelememiz gerekir.

Tablo: 3-58 Kadrolu veya Sézlesmeli Calisma Durumu ve is Doyumu

Bagimsiz Orneklem icin T-Testi Tablosu

Varyanslarin Esitligi T .
icin Levene Testi Ortalamalarin Esitligi Igin T-testi
E Anlam ¢ Serbestlik Anlam Ortalama Standart Hata
Dizeyi (p) Derecesi (df)| Duzeyi (p) Farki Farki
. 2,540 ,112 1,700 367 ,090 2,49503 1,46785
Is Doyumu
1,845 161,516 ,067 2,49503 1,35229

Levene test sutununda p=0,112, p>0,05 oldugu i¢in varyanslarin esit oldugu kabul
edilir. T-test sonucu p=0,090, p>0,05 oldugundan HO hipotezi red edilemez.
Kadrolu veya sozlesmeli statide calisma durumu ile g¢alisanlarin is doyumu

ortalamalari arasinda anlamli bir iligki yoktur.

18. HO: Kadrolu veya sozlesmeli statude calisma durumuna gore calisanlarin
yoneticilerinin davraniglarindan doyum saglamalari arasinda anlamli bir iligki
yoktur.

H1: Kadrolu veya soOzlesmeli statide calisma durumuna goére calisanlarin
yoneticilerinin davraniglarindan doyum saglamalari arasinda anlamh bir iligki

vardir.
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Tablo: 3-59 Kadrolu veya Sozlesmeli Calisma Durumu ve Yonetici

Davraniglarindan Saglanan Doyum Grup Istatistikleri Tablosu

Ortalamanin
Calisma Sekliniz N Ortalama | Standart Sapma
Yonetici Standart Hatasi
Davranislarindan
Saglanan Doyum Kadrolu 285 7,0563 2,22029 ,13175
Sozlesmeli 86 6,6977 2,04116 ,22010

Grup istatistikleri tablosunda kadrolu c¢alisanlarin yonetici davraniglarindan
saglanan doyum ortalamalarinin sozlesmeli c¢aliganlara gore yuksek oldugu
gorulmektedir. Bu farkin rastlantisal mi yoksa gergcek bir fark mi oldugunu
belirleyebilmek icin asagidaki bagdimsiz Orneklem igcin T-Testi tablosunu

incelememiz gerekir.

Tablo: 3-60 Kadrolu veya S6zlesmeli Calisma Durumu ve Yoénetici

Davraniglarindan Saglanan Doyum Bagimsiz Orneklem icin T-Testi Tablosu

Varyanslarin Esitligi s
lgin Levene Testi Ortalamalarin Esitligi Igin T-testi
L E Anlam ¢ Serbestlik Anlam Ortalama Standart Hata
Yonetici Diizeyi (p) Derecesi (df) | Diizeyi (p) Farki Fark
Davraniglarindan
Saglanan Doyum | 923 337 1,337 368 ,182 ,35866 ,26834
1,398 151,000 ,164 ,35866 ,25652

Levene test sutununda p=0,337, p>0,05 oldudu icin varyanslarin esit oldugu kabul
edilir. T-test sonucu p=0,182, p>0,05 oldugundan HO hipotezi red edilemez.
Kadrolu veya sozlesmeli statide calisma durumuna gore c¢alisanlarin yonetici

davraniglarindan sagladiklari doyum ortalamalari arasinda anlaml bir iliski yoktur.

19. HO: is tecriibesine goére calisanlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki

yoktur.
H1: is tecriibesine gére calisanlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki

vardir.
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Tablo: 3-61 is Tecriibesi ile is Doyumu Tanimlayici istatistikler Tablosu

is Doyumu
95% Guven Araliginda
Standart | Standart Ortalama lgin
N | Ortalama| Sapma Hata Alt Sinir Ust Sinir En Az En Cok
3'den az 81 | 57,2593 | 10,68384| 1,18709 54,8969 59,6217 36,00 80,00
3-10 arasinda | 124 | 54,6613 | 12,63553| 1,13470 52,4152 56,9074 30,00 80,00
10'dan fazla 166 | 56,4573 | 11,98432| ,93582 54,6094 58,3052 29,00 80,00
Toplam 371 | 56,0298 | 11,95152( ,62217 54,8064 57,2533 29,00 80,00
Tablo: 3-62 is Tecriibesi ile is Doyumu Anova Tablosu
is Doyumu
Kareler Toplami| df | Kare Ortalamasi F Anlam Duzeyi (p)
Gruplar Arasinda 384,641 3 192,321 1,349 ,261
Gruplar iginde 52180,031 367 142,568
Toplam 52564,672 370

Anova tablosu is tecrubesi ile ¢galisanlarin is doyumu ortalamalari arasinda anlamli

bir iliski olup olmadigini test etmek i¢in kullaniimigtir. p=0,261, p>0,05 oldugundan

HO hipotezi red edilemez. Yani is tecrtbesi ile ¢calisanlarin is doyumu ortalamalari

arasinda anlaml bir iligki yoktur.

20. HO: is tecribesine goére calisanlarin ydneticilerinin davranislarindan doyum

saglamalari arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H1: is tecriibesine gére galisanlarin ydéneticilerinin davranislarindan doyum

saglamalari arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Tablo: 3-63 is Tecriibesi ile is Doyumu Tanimlayici istatistikler Tablosu

Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

95% Guven Araliginda
Ortalama igin
Standart | Standart
N | Ortalama| Sapma Hata Alt Sinir Ust Sinir En Az En Cok
3'den az 81 7,0123 2,10650 ,23406 6,5466 7,4781 3,00 10,00
3-10 arasinda | 124 | 6,7984 2,24507 ,20161 6,3993 7,1975 2,00 10,00
10'dan fazla 166 | 7,0848 2,17639 , 16943 6,7503 7,4194 2,00 10,00
Toplam 371| 6,9730 2,18254 , 11347 6,7499 7,1961 2,00 10,00

Tablo: 3-64 is Tecriibesi ile is Doyumu Anova Tablosu

Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

Kareler Toplami| df | Kare Ortalamasi F Anlam Duzeyi (p)
Gruplar Arasinda 5,970 3 2,985 ,625 ,536
Gruplar iginde 1751,759 367 4,773
Toplam 1757,730 370

Anova

tablosu is tecrubesi ile calisanlarin yonetici davraniglarindan saglanan

doyum ortalamalari arasinda bir iligki olup olmadigini test etmek icin kullaniimigtir.

p=0,536, p>0,05 oldugundan HO hipotezi red edilemez. Yani is tecribesi ile

calisanlarin yonetici davraniglarindan saglanan doyum ortalamalari arasinda

anlaml bir iligki yoktur.

21. HO: Egitim durumuna goére calisanlarin is doyumu arasinda anlaml bir iligki

yoktur.

H1: Egitim durumuna goére calisanlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki

vardir.
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Tablo: 3-65 Egitim Durumu ile is Doyumu Tanimlayici istatistikler Tablosu

is Doyumu
95% Given Araliginda
Standart | Standart Ortalama lgin
N | Ortalama| Sapma Hata Alt Sinir Ust Sinir En Az En Cok
ilkégretim 2 | 29,0000 | ,00000 ,00000 29,0000 29,0000 29,00 29,00
Lise 14 | 54,5000 | 15,18982( 4,05965 45,7297 63,2703 32,00 75,00
Lisans 273| 55,2841 | 11,49575( ,69832 53,9093 56,6590 30,00 80,00
Yiksek Lisans | 73 | 58,3562 | 11,89698| 1,39244 55,5804 61,1319 30,00 80,00
Doktora 9 | 68,0000 | 6,74537 | 2,24846 62,8151 73,1849 62,00 80,00
Toplam 371| 56,0298 | 11,95152( ,62217 54,8064 57,2533 29,00 80,00
Tablo: 3-66 Egitim Durumu ile is Doyumu Anova Tablosu
is Doyumu
Kareler Toplami | df | Kare Ortalamasi F Anlam Duzeyi (p)

Gruplar Arasinda 3329,311 4 832,328 6,153 ,000

Gruplar iginde 49235,361 366 135,262

Toplam 52564,672 370

Anova tablosu egitim durumu ile ¢alisanlarin is doyumu ortalamalari arasinda

anlaml bir iligki olup olmadigini test etmek icin kullaniimigtir. p=0,000, p<0,05

oldugundan HO hipotezi red edilir. Yani egitim durumu ile galisanlarin is doyumu

ortalamalari arasinda anlamli bir iligki vardir.

ikili gruplar arasindaki farkin anlamli olduguna iliskin bilgi almak icin asagidaki

Tukey testi tablosu incelenmelidir.



Tablo: 3-67 Egitim Durumu ile is Doyumu Tukey Testi Tablosu
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is Doyumu
Tukey HSD
. .| 95% Given Arahgi
(1) Egitim Durumunuz | (J) Egitim Durumunuz Ortalama Fark Standart | Anlam Diizeyi
(1-9) Hata (P) Alt Sinir | Ust Sinir
Lise -25,50000° 8,79162 ,032 -49,6022 | -1,3978
Lisans -26,28413" 8,25410 ,014 -48,9127| -3,6555
iIkégretim
Yiksek Lisans -29,35616 8,33570 ,004 -52,2085| -6,5038
Doktora -39,00000" 9,09176 ,000 -63,9251 | -14,0749
ilkdgretim 25,50000° 8,79162 ,032 1,3978 | 49,6022
Lisans -,78413 3,18758 ,999 -9,5229 7,9546
Lise
Yiksek Lisans -3,85616 3,39330 , 787 -13,1589| 15,4466
Doktora -13,50000 4,96897 ,053 -27,1224 ,1224
iIkdgretim 26,28413" 8,25410 ,014 3,6555 | 48,9127
Lise , 78413 3,18758 ,999 -7,9546 | 9,5229
Lisans
Yiksek Lisans -3,07203 1,53363 ,267 -7,2765 | 1,1324
Doktora -12,71587 3,94059 ,012 -23,5190| -1,9127
ilkdgretim 29,35616" 8,33570 ,004 6,5038 | 52,2085
Lise 3,85616 3,39330 187 -5,4466 | 13,1589
Yiksek Lisans
Lisans 3,07203 1,53363 ,267 -1,1324 | 7,2765
Doktora -9,64384 4,10877 ,133 -20,9080| 1,6204
ilkdgretim 39,00000" 9,09176 ,000 14,0749 | 63,9251
Lise 13,50000 4,96897 ,053 -,1224 27,1224
Doktora
Lisans 12,71587 3,94059 ,012 1,9127 | 23,5190
Yiksek Lisans 9,64384 4,10877 ,133 -1,6204 | 20,9080
*. Ortalama Farki 0.05 Diizeyinde Anlaml.
Yukaridaki tablonun anlam duzeyi slUtunundaki degerlerden lisans ve lise

mezunlari

calisanlarin

(p=0,999, p>0,05), yuksek lisans ve lise mezunlari

calisanlarin (p=0,787, p>0,05), ylksek lisans ve lisans mezunlari g¢aliganlarin

(p=0,267, p>0,05), ylksek lisans ve doktora mezunlari ¢alisanlarin (p=0,133,

p>0,05), doktora ve lise mezunlari ¢alisanlarin (p=0,053, p>0,05) is doyumu
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ortalamalari arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli olmadigi anlasiimaktadir.
Diger tum gruplar arasindaki iligki ise istatistiksel olarak anlamhdir. Bu bulgular
Isiginda doktora mezunu c¢alisanlarin en yluksek duzeyde is doyumu
ortalamalarina sahip olduklari, bunlari sirasiyla yuksek lisans, lisans ve lise
mezunlarinin takip ettigi, ilkdgretim mezunlarinin ise en dusuk dizeyde is doyumu

ortalamasina sahip olduklarini sdyleyebiliriz.

22. HO: Egitim durumuna gore c¢alisanlarin yoneticilerinin davranisglarindan
doyum saglamalari arasinda anlaml bir iligki yoktur.
H1:

doyum saglamalari arasinda anlamli bir iligki vardir.

Egitim durumuna gore calisanlarin yoneticilerinin davraniglarindan

Tablo: 3-68 Egitim Durumu ile Yoénetici Davranislarindan Saglanan Doyum

Tanimlayici istatistikler Tablosu

Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

95% Guiven Araliginda
Ortalama Igin
Standart | Standart
N Ortalama | Sapma Hata Alt Sinir Ust Sinir En Az En Cok
ikégretim 2 2,0000 ,00000 ,00000 2,0000 2,0000 2,00 2,00
Lise 14 6,5714 2,73761 | ,73166 4,9908 8,1521 2,00 10,00
Lisans 273 6,8860 2,18471 | ,13247 6,6252 7,1468 2,00 10,00
Yuksek Lisans 73 7,3562 1,98865 ,23275 6,8922 7,8202 2,00 10,00
Doktora 9 8,2222 ,66667 ,22222 7,7098 8,7347 8,00 10,00
Toplam 371 6,9730 2,18254 , 11347 6,7499 7,1961 2,00 10,00

Tablo: 3-69 Egitim Durumu ile Yonetici Davranislarindan Saglanan Doyum

Anova Tablosu

Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

Kareler Toplami| df | Kare Ortalamasi F Anlam Duzeyi (p)
Gruplar Arasinda 78,539 4 19,635 4,268 ,002
Gruplar icinde 1679,191 366 4,601
Toplam 1757,730 370
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Anova tablosu egitim durumu ile calisanlarin yoneticilerinin davraniglarindan
doyum saglamalari arasinda anlamh bir iligki olup olmadigini test etmek igin
kullaniimistir. p=0,002, p<0,05 oldugundan HO hipotezi red edilir. Yani egitim
durumu ile calisanlarin yonetici davraniglarindan saglanan doyum ortalamalari

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ikili gruplar arasindaki farkin anlamli olduguna iliskin bilgi almak icin asagidaki

Tukey testi tablosu incelenmelidir.

Tablo: 3-70 Egitim Durumu ile Ydnetici Davranislarindan Saglanan Doyum

Tukey Testi Tablosu

Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum
Tukey HSD
siti 95% Guven Araligi
() Egitim
(J) Egitim Durumunuz Ortalama Fark | Standart Anlam
Durumunuz (1-3) Hata | Diizeyi (p)| AltSinir |Ust Sinir
Lise -4,57143 1,62138 ,040 -9,0164 | -,1265
Lisans -4,88603" 1,52223 ,013 -9,0592 | -,7129
ilkdgretim
Yiksek Lisans -5,35616" 1,53730 ,005 -9,5706 | -1,1417
Doktora -6,22222" 1,67673 ,002 -10,8189( -1,6255
ilkégretim 457143 1,62138 ,040 ,1265 9,0164
Lisans -,31460 ,58781 ,984 -1,9261 | 1,2969
Lise
Yiksek Lisans -,78474 ,62580 ,720 -2,5004 | ,9309
Doktora -1,65079 ,91639 374 -4,1631 ,8615
ilkdgretim 4,88603" 1,52223 ,013 , 7129 9,0592
Lise ,31460 ,58781 ,984 -1,2969 | 1,9261
Lisans
Yiksek Lisans -,47013 ,28273 ,458 -1,2452 ,3050
Doktora -1,33619 , 72669 ,353 -3,3284 | ,6560
ilkégretim 5,35616 1,53730 ,005 1,1417 | 9,5706
Lise , 78474 ,62580 ,720 -,9309 | 2,5004
Yiksek Lisans
Lisans ,47013 ,28273 ,458 -,3050 1,2452
Doktora -,86606 15775 , 784 -2,9434 | 1,2113
Doktora ikégretim 6,22222" 1,67673 ,002 1,6255 | 10,8189
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Lise 1,65079 ,91639 374 -,8615 4,1631
Lisans 1,33619 ,72669 ,353 -,6560 3,3284
Yiksek Lisans ,86606 , 15775 , 784 -1,2113 | 2,9434

*. Ortalama Farki 0.05 Diizeyinde Anlaml.

Yukaridaki tabloda anlam dlzeyi sutunundaki degerlerden lisans ve lise mezunlari
calisanlarin (p=0,984, p>0,05), yuksek lisans ve lise mezunlari c¢aligsanlarin
(p=0,720, p>0,05), ylksek lisans ve lisans mezunlari c¢alisanlarin (p=0,458,
p>0,05), yuksek lisans ve doktora mezunlari c¢alisanlarin (p=0,784, p>0,05),
doktora ve lise mezunlari ¢galisanlarin (p=0,374, p>0,05) yonetici davraniglarindan
saglanan doyum ortalamalari arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamh olmadigi
anlasiimaktadir. Diger tum gruplar arasindaki iligki ise istatistiksel olarak
anlamlidir.  Bu bulgular 1siginda doktora mezunu c¢aliganlarin  yonetici
davraniglarindan en yuksek duzeyde doyum elde ettikleri, bunlari sirasiyla yuksek
lisans, lisans ve lise mezunlarinin takip ettigi, ilkogretim mezunlarinin ise yonetici

davraniglarindan en dusiuk duzeyde doyum elde ettiklerini sdyleyebiliriz.

23. HO: Statlye gore ¢alisanlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H1: Statlye goére calisanlarin is doyumu arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo: 3-71 Statii ile is Doyumu Tanimlayici istatistikler Tablosu

is Doyumu
95% Guven Araliginda
Ortalama Igin
Standart | Standart

N | Ortalama| Sapma Hata Alt Sinir Ust Sinir En Az En Cok
Madur 11 | 71,0909 | 6,96354 | 2,09959 66,4127 75,7691 63,00 80,00
Mihendis 191 | 58,2565 | 9,94311 | ,71946 56,8374 59,6757 36,00 79,00
Tekniker 30 | 52,6333 | 12,84250| 2,34471 47,8379 57,4288 30,00 73,00
Teknisyen 105 | 52,9029 | 13,02374| 1,28327 50,3576 55,4483 30,00 80,00
Yardimci Hizmetler 34 | 51,1176 | 13,02158| 2,23318 46,5742 55,6611 29,00 75,00
Toplam 371 | 56,0298 | 11,95152| ,62217 54,8064 57,2533 29,00 80,00
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Tablo: 3-72 Statii ile is Doyumu Anova Tablosu

is Doyumu

Kareler Toplami| df | Kare Ortalamasi F Anlam Duzeyi (p)
Gruplar Arasinda 5615,808 4 1403,952 10,885 ,000
Gruplar icinde 46948,864 366 128,980
Toplam 52564,672 370

Anova tablosu statu ile is doyum ortalamalari arasinda anlamli bir iligki olup

olmadigini test etmek icin kullaniimistir. p=0,000, p<0,05 oldugundan HO hipotezi

red edilir. Yani statl ile calisanlarin yoneticilerinin davraniglarindan doyum

saglamalari arasinda anlamh bir iligki vardir.

ikili gruplar arasindaki farkin anlaml olduguna iliskin bilgi almak icin asagidaki

Tukey testi tablosu incelenmelidir.

Tablo: 3-73 Statt ile is Doyumu Tukey Testi Tablosu

is Doyumu
Tukey HSD
| | 95% Gliven Araligi
(1) Statii (J) Statii Ortalama Standart Anlam
Fark (1-J) Hata Dizeyi (p) Alt Sinir | Ust Sinir
Mihendis 12,83436 3,52147 ,003 3,1802 22,4885
Tekniker 18,45758" 4,00310 ,000 7,4831 29,4321
Madur
Teknisyen 18,18800° 3,60246 ,000 8,3118 28,0641
Yardimci Hizmetler 19,97326 3,93942 ,000 9,1733 30,7732
Madar -12,83436 3,562147 ,003 -22,4885 -3,1802
Tekniker 5,62321 2,23039 ,088 -,4914 11,7378
Muahendis
Teknisyen 5,35363" 1,38835 ,001 1,5475 9,1598
Yardimci Hizmetler 7,13890* 2,11396 ,007 1,3435 12,9343
Madar -18,45758" 4,00310 ,000 -29,4321 -7,4831
Mihendis -5,62321 2,23039 ,088 -11,7378 ,4914
Tekniker
Teknisyen -,26958 2,35618 1,000 -6,7290 6,1899
Yardimci Hizmetler 1,51569 2,84480 ,984 -6,2833 9,3147
Teknisyen Madir -18,18800° 3,60246 ,000 -28,0641 -8,3118
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Miihendis -5,35363" 1,38835 ,001 -9,1598 | -1,5475

Tekniker 26958 2,35618 1,000 -6,1899 | 6,7290

Yardimci Hizmetler 1,78527 2,24628 ,932 -4,3729 7,9434

Miidiir -19,97326° | 3,93942 ,000 -30,7732 | -9,1733
Yardimei Miihendis -7,13890° 2,11396 ,007 -12,9343 | -1,3435
Hizmetler Tekniker -1,51569 2,84480 ,984 -9,3147 6,2833

Teknisyen -1,78527 2,24628 ,932 -7,9434 | 4,3729
*. Ortalama Farki 0.05 Dizeyinde Anlamli.

Yukaridaki tabloda anlam diuzeyi sutunundaki degerlerden muhendis ve tekniker
statisiinde c¢alisanlarin (p=0,88, p>0,05), tekniker ve tenkiyen statlisiinde
¢alisanlarin (p=1,000, p>0,05), tekniker stastinde ve yardimci hizmetlerde
¢alisanlarin (p=0,984, p>0,05), teknisyen statisunde ve yardimci hizmetlerde
calisanlarin  (p=0,932, p>0,05), is doyumu ortalamalari arasindaki farkin
istatistiksel olarak anlamli olmadidi anlagiimaktadir. Diger tum gruplar arasindaki
iligki istatistiksel olarak anlamhdir. Bu bulgular 1s1ginda muadir statistnde
calisanlarin is doyum ortalamalarinin en yuksek duzeyde oldugunu, bunu
muhendis statisunde calisanlarin izledigini, tekniker, teknisyen statisinde ve
yardimci hizmetlerde calisanlarin ise is doyum ortalamalarinin birbirine yakin ve

digerlerine gore dusuk duzeyde oldugunu soyleyebiliriz.

24. HO: Statiye go6re calisanlarin yoneticilerinin davraniglarindan doyum
saglamalari arasinda anlamli bir iligki yoktur.
H1: Statuye gore caligsanlarin yoneticilerinin davraniglarindan doyum

saglamalari arasinda anlamh bir iligki vardir.
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Tanimlayici istatistikler Tablosu
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Yonetici Davranislarindan Saglanan Doyum

95% Guven Araliginda
Ortalama lgin
Standart | Standart
N Ortalama | Sapma Hata Alt Sinir Ust Sinir En Az En Cok
Muddr 11 8,6364 ,92442 ,27872 8,0153 9,2574 8,00 10,00
Mihendis 191 7,1937 2,01812 | ,14603 6,9057 7,4818 3,00 10,00
Tekniker 30 6,1667 2,39372 | ,43703 5,2728 7,0605 2,00 9,00
Teknisyen 105 6,8750 2,30107 | ,22564 6,4275 7,3225 2,00 10,00
Yardimci Hizmetler 34 6,2059 2,35847 | ,40447 5,3830 7,0288 2,00 10,00
Toplam 371 6,9730 2,18254 | ,11347 6,7499 7,1961 2,00 10,00

Tablo: 3-75 Statu ile Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum Anova Tablosu

Yonetici Davraniglarindan Saglanan Doyum

Kareler Toplami| df | Kare Ortalamasi F Anlam Duzeyi (p)
Gruplar Arasinda 80,251 4 20,063 4,365 ,002
Gruplar Iginde 1677,478 366 4,596
Toplam 1757,730 370

Anova tablosu statlu ile c¢aliganlarin yoneticilerinin davranislarindan saglanan

doyum ortalamalari arasinda anlamli bir iligki olup olmadigini test etmek igin

kullaniimistir. p=0,002, p<0,05 oldugundan HO hipotezi red edilir. Yani statu ile

¢alisanlarin yoneticilerinin davraniglarindan saglanan doyum ortalamalari arasinda

anlaml bir iligki vardir.

ikili gruplar arasindaki farkin anlaml olduguna iliskin bilgi almak icin asagidaki

Tukey testi tablosu incelenmelidir.
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Tablo: 3-76 Statu ile Yonetici Davranislarindan Saglanan Doyum

Tukey Testi Tablosu

Yoénetici Davraniglarindan Saglanan Doyum
Tukey HSD
ortal Fark | stand Anl 95% Guiven Araligi
(1) Statii (J) Statii rtalama Far tandart nlam
(- Hata Diizeyi (p) | AltSimir | Ust Sinir
Mihendis 1,44265 ,66473 ,193 -,3797 3,2650
Tekniker 2,46970" , 75564 ,010 ,3981 4,5413
Madar
Teknisyen 1,76136 ,67970 ,074 -,1020 3,6247
Yardimci Hizmetler 2,43048 , 74362 ,010 ,3919 4,4691
Madar -1,44265 ,66473 ,193 -3,2650 ,3797
Tekniker 1,02705 ,42102 ,107 -,1272 2,1813
Muihendis
Teknisyen ,31872 ,26125 , 740 -,3975 1,0349
Yardimci Hizmetler ,98783 ,39904 ,098 -,1061 2,0818
Madir -2,46970" , 75564 ,010 -4,5413 -,3981
Mihendis -1,02705 ,42102 ,107 -2,1813 ,1272
Tekniker
Teknisyen -, 70833 44428 ,502 -1,9263 ,5096
Yardimci Hizmetler -,03922 ,53700 1,000 -1,5114 1,4329
Madir -1,76136 ,67970 ,074 -3,6247 ,1020
Mihendis -,31872 ,26125 , 740 -1,0349 ,3975
Teknisyen
Tekniker , 70833 44428 ,502 -,5096 1,9263
Yardimci Hizmetler ,66912 ,42351 511 -,4919 1,8302
Madar -2,43048 , 74362 ,010 -4,4691 -,3919
Yardimal Mihendis -,98783 ,39904 ,098 -2,0818 , 1061
Hizmetler | rekniker 03922 53700 1,000 -1,4329 1,5114
Teknisyen -,66912 ,42351 511 -1,8302 ,4919
*, Ortalama Farki 0.05 Dizeyinde Anlamli.

Yukaridaki tabloda anlamlilik sGtunundaki degerlerden sadece mudur ve tekniker
statistinde calisanlarin (p=0,10, p<0,05), mudur statusu ile yardimci hizmetlerde
calisanlarin  (p=0,10, p<0,05) ydnetici davraniglarindan saglanan doyum
ortalamalari arasindaki iligskinin istatistiksel olarak anlamli oldugu anlagiimaktadir.
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Bu bulgular 1siginda mudur statislinde calisanlarin yonetici davraniglarindan
saglanan doyum ortalamalarinin en yuksek duzeyde oldugunu, bunu muhendis
statusunde calisanlarin izledigini, tekniker, teknisyen statisuinde ve yardimci
hizmetlerde ¢alisanlarin yonetici davraniglarindan saglanan doyum ortalamalarinin

ise birbirine yakin ve digerlerine gore dusuk duzeyde oldugunu soyleyebiliriz.
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SONUG VE DEGERLENDIRME

Bu calismanin temel amaci yoneticilerin yonetim tarzlarinin c¢alisanlarin is
doyumlarina etkilerini belirlemektir. Bu kapsamda hazirlanan anket sorulari,
savunma sanayinde faaliyet gosteren U¢ kurumun cesitli kademelerinde calisan

bireyler Gzerinde uygulanmistir.

Yonetim tarzlar; otokratik, demokratik katilimci ve tam serbesti taniyan yonetim
tarzlari olarak baglica U¢ sekilde incelenebilir. Her bir yonetim tarzinin kendine
Ozgu yararlari ve sinirlamalari vardir. Yapilan incelemede, kurulan model uyarinca
otokratik, demokratik katilimci ve tam serbesti taniyan yonetim tarzlari ile is

doyumu arasinda anlamli bir iligki olup olmadigi arastiriimigtir.

Arastirmada temel bilesenler analizi neticesinde yonetim tarzlarinin U¢ boyut
altinda toplandigi saptanmistir. Birinci faktor (tam serbesti taniyan yonetim tarzi)
altinda 10 madde, ikinci faktor (otokratik yonetim tarzi) altinda 10 madde ve
ucuncu faktor (demokratik katilimci yonetim tarzi) altinda 8 madde toplanmistir.
Belirlenen ug¢ faktdr toplam varyansin %70,1’ini acgiklamistir. Bunun anlami,
sorularla arastirimak istenen farkliliklarin agiklanmasinda %70,1 oraninda
basari saglanmasidir. Uygulamada bu degerin %50’den fazla olmasi yeterlidir.
Bulunan deger %50 sinirinin ¢ok Ustlindedir. Ayrica tum faktorler i¢in yapilan
gecerlilik ve guvenilirlik calismasinda kullanilan 0dlgegin yUksek derecede

guvenilir oldugu sonucuna ulasilimistir (0,80<a<1,00).

Arastirmada is doyumu ile uygulanan yonetim tarzlar arasinda anlamli bir iligki
bulunmustur. Yapilan ¢oklu regresyon analizinde is doyumunun %69 oraninda
otokratik, demokratik katilimci ve tam serbesti taniyan yonetim tarzlarina bagli
olarak sekillendigi anlasiimigtir. Baska bir deyigle yonetim tarzlarindaki degisim is

doyumundaki degisimin %69’unu agiklamaktadir.

Ayrica katsayilar tablosundan is doyumu Uzerinde en fazla etkiye sahip faktdrin
demokratik yonetim tarzi oldugu (beta=0,790), bunu sirasiyla otokratik (beta=—
0,315) ve tam serbesti taniyan ydnetim tarzlarinin (beta=— 0,229) izledigi
anlagiimigtir.
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Yapilan aragtirmada korelasyon analizi sonuglari incelendiginde; calisanlarin
demokratik katihmci yonetim tarzi sergileyen yoneticiyle galigtiklarinda is doyumu
dizeylerinin daha ylksek oldugu goérulmuastir (Pearson korelasyon katsayisi=
0,781). Calisanlarin fikirlerine deger verilerek o6rgutiin bir pargasi olarak
hissettiriimesi ¢aliganlari olumlu yonde etkilemekte oldugundan is doyumlarinin
yuksek seviyede oldugu gorulmustur. Burada onemli husus, orgut amaclar ve

¢aligsan ihtiyaglar arasinda denge kurularak verimliligi arttirmaktir.

Calisanlarin otokratik (Pearson korelasyon katsayisi=— 0,609) ve tam serbesti
taniyan (Pearson korelasyon katsayisi=—0,622) yonetim tarzi sergileyen
yoneticilerle galigtiklarinda is doyumlarinin dusuk seviyede oldugu gorulmustur.
Arastirma yapilan savunma sanayi kurumlarinda az da olsa kullaniimakta olan bu
yonetim tarzlarinin calisanlar tarafindan benimsenmedigi ve bu tarz yonetim
sergileyen yoOneticilerle g¢alisanlarin is doyum duzeylerinin dusuk seviyede oldugu
gorilmustir. Is doyumunun disik olmasinin nedenlerini; otokratik yonetim
tarzinda caligsanlarin gormezden gelinerek sadece is odakli kararlarin verilmesi,
tam serbesti taniyan yonetim tarzinda ise butun yetkinin, sorumlulugun galisanlara
birakilmasi ve c¢alisanlarin kendi hallerine birakilmasi kisacasi yoneticinin higbir

seye karismamasi olarak soyleyebiliriz.

Demografik 6zelikler ile is doyumu ve yodneticilerin davraniglarindan saglanan is

doyumu arasindaki iligskiler incelendiginde ise agsagidaki bulgulara ulagiimistir.

- Yas grubu ile galisanlarin genel is doyumu ortalamalari arasinda anlamli bir

iligki yoktur. Dolayisi ile bir yorum yapilamaz.

- Yas grubu ile caliganlarin yonetici davraniglarindan saglanan doyum

ortalamalari arasinda anlamli bir iligki yoktur. Dolayisi ile bir yorum yapilamaz.

- Cinsiyet ile ¢alisanlarin is doyumu ortalamalari arasinda anlamli bir iligki vardir.
Bayanlarin is doyum ortalamalari erkeklere gbére daha yuksektir. Daha 6nce
yapilan arastirmalarda is doyumunun cinsiyetten daha ¢ok beklentinin etkisinde
olabilecegi gorulmuastur. Dolayisi ile savunma sanayi sektorinde bayanlarin
caligtiklari birimlerin, beklentilerine uygun oldugunu soyleyebiliriz.
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- Cinsiyet ile c¢alisanlarin yoneticilerinin davraniglarindan saglanan doyum
ortalamalari arasinda anlamh bir iligki vardir. Bayanlarin yoneticilerinin
davraniglarindan sagladiklari doyum ortalamalari erkeklere gore daha yuksektir.
Bir onceki hipotezde oldugu gibi, yonetici davranislarinin bayanlarin beklentilerini
daha ¢ok karsiladigi ve bu sekilde bayanlarin is doyumlarinin erkeklerden daha

yuksek oldugunu soyleyebiliriz.

- Medeni durum ile ¢aliganlarin is doyum ortalamalari arasinda anlaml bir iligki

yoktur. Dolayisi ile bir yorum yapilamaz.

- Medeni durum ile c¢aligsanlarin yoneticilerinin  davraniglarindan doyum

saglamalari arasinda anlamli bir iliski yoktur. Dolayisi ile bir yorum yapilamaz.

- Bagh ¢alisan durumu ile is doyumu arasinda anlamli bir iligki vardir. Kendisine
bagli calisani olanlarin is doyum ortalamalari baglh ¢alisani olmayanlara gore daha
yuksektir. Calisanlar tarafindan, bagli c¢alisan durumu da bir tlr statl olarak

algilandigindan is doyumunu arttirir diyebiliriz.

- Bagl caligan durumu ile ¢aligsanlarin yonetici davraniglarindan saglanan doyum
ortalamalari arasinda anlaml bir iligki vardir. Kendisine bagli ¢alisani olanlarin
yonetici davranislarindan sagladiklari doyum ortalamalari olmayanlara gore daha

yuksektir.

- Ayni isyerinde calisma suresi ile ¢caligsanlarin is doyumu ortalamalari arasinda

anlaml bir iligki yoktur. Dolayisi ile bir yorum yapilamaz.

- Ayni igyerinde calisma suresi ile ¢alisanlarin yonetici davranislarindan saglanan
doyum ortalamalar arasinda anlamli bir iligki yoktur. Dolayisi ile bir yorum

yapillamaz.

- Ayni yoneticiyle ¢caligma suresi ile galisanlarin is doyumu ortalamalari arasinda
anlamli bir iligki vardir. Calisma suresi 1 yildan az olanlar ile galigma suresi 1 ile 5
yil arasinda olanlar arasindaki is doyumu ortalamalari arasinda anlamli bir iligki
vardir. Calisma suresi 1 yildan az olan ¢aligsanlarin is doyumu ortalamalarinin
calisma suresi 1 ile 5 yil arasinda olanlara gore daha yuksektir. Yeni ise giren
personelin ilk anda bekledidi ise yerlestigi ve kendisini gosterme firsati bulabildigi

icin is doyumunun daha yuksek oldugunu sdyleyebiliriz.
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- Ayni yoneticiyle calisma suresi ile c¢alisanlarin yonetici davraniglarindan
sagladiklari doyum ortalamalari arasinda anlamli bir iligki vardir. Calisma suresi 1
ylldan az olanlar ile galisma suresi 1 ile 5 yil arasinda olanlar arasindaki yonetici
davraniglarindan saglanan doyum ortalamalari arasinda anlamh bir iligki vardir.
Calisma suresi 1 yildan az olan galisanlarin yonetici davranislarindan sagladiklari
doyum ortalamalari galisma suresi 1 ile 5 yil arasinda olanlara goére daha

yuksektir.

- Kadrolu veya sozlegsmeli statude galisma durumu ile c¢aligsanlarin is doyumu

ortalamalari arasinda anlamli bir iligki yoktur. Dolayisi ile bir yorum yapilamaz.

- Kadrolu veya sozlesmeli statide c¢alisma durumuna gore cgalisanlarin yonetici
davraniglarindan sagladiklari doyum ortalamalari arasinda anlaml bir iligki yoktur.

Dolayisi ile bir yorum yapilamaz.

- |s tecriibesi ile galisanlarin is doyumu ortalamalari arasinda anlamli bir iligki

yoktur. Dolayisi ile bir yorum yapilamaz.

- s tecriibesi ile calisanlarin ydnetici davraniglarindan saglanan doyum

ortalamalari arasinda anlaml bir iligki yoktur. Dolayisi ile bir yorum yapilamaz.

- Egitim durumu ile ¢alisanlarin is doyumu ortalamalari arasinda anlamli bir iligki
vardir. Doktora mezunu g¢alisanlarin en yuksek duzeyde is doyumu ortalamalarina
sahip olduklari, bunlari sirasiyla ylksek lisans, lisans ve lise mezunlarinin takip
ettigi, ilkogretim mezunlarinin ise en dusuk duzeyde is doyumu ortalamasina sahip
oldugu sonucuna ulasiimistir. Daha 6nce yapilan arastirmalarda da egitim durumu
yukseldikge is doyumunun arttiyi gorulmustur. Ancak burada o6nemli nokta,
calisanlarin yetenekleri ile dogru orantili olarak ig ve Uucret beklentilerinin
kargilanmasidir.

- Egitim durumu ile calisanlarin yonetici davranislarindan saglanan doyum
ortalamalari arasinda anlamli bir iligski vardir. Doktora mezunu galisanlarin yonetici
davraniglarindan en yluksek dlizeyde doyum elde ettikleri, bunlari sirasiyla yuksek
lisans, lisans ve lise mezunlarinin takip ettigi, ilkdgretim mezunlarinin ise yonetici

davraniglarindan en dusuk duzeyde doyum elde ettikleri sonucuna ulagiimistir.
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Burada ise yoneticilerin ¢alisanlarin egitim durumuna uygun davrandiklarindan

dolayi egitim durumu yukseldik¢e is doyumunun arttigi gortulmektedir.

- Statl ile c¢alisanlarin yoneticilerinin davranislarindan doyum saglamalari
arasinda anlamlh bir iligki vardir. Mudur statusunde c¢aliganlarin i doyum
ortalamalarinin en vyuksek duzeyde oldugu, bunu muhendis statisunde
calisanlarin izledigi, tekniker, teknisyen statisinde ve yardimci hizmetlerde
calisanlarin ise ig doyum ortalamalarinin benzer ve digerlerine gore dusuk
duzeyde oldugu sonucuna ulagiimigtir. Daha once yapilan arastirmalarla benzer
sekilde statlu arttikga, sayginlik ve Ucret artacagindan is doyumunun arttig

goOrulmektedir.

- Statu ile c¢alsanlarin yoneticilerinin  davranislarindan saglanan doyum
ortalamalari arasinda anlamli bir iligki vardir. Mudur statisunde c¢alisanlarin
yonetici davraniglarindan saglanan doyum ortalamalarinin en yuksek duzeyde
oldugu, bunu muhendis statisinde calisanlarin izledigi, tekniker, teknisyen
statiusinde ve yardimci hizmetlerde c¢alisanlarin yodnetici davraniglarindan
saglanan doyum ortalamalarinin ise benzer ve digerlerine gore dusuk duzeyde
oldugu sonucuna ulagiimigtir.

Savunma sanayi sektorinde yapilan bu arastirmada demografik 6zelikler ile is
doyumu ve vyoneticilerin davraniglarindan saglanan is doyumu arasindaki
yukaridaki sonuglar incelendiginde bayanlarin ve kendisine bagh ¢alisani olanlarin
genel is doyumunun ve yodnetici davraniglarindan saglanan is doyumunun
digerlerine gore daha yuksek oldugu sonucuna ulasiimistir. Ayrica ayni yoneticiyle
calisma suresi azaldikga, egitim seviyesi ve statu arttikga genel is doyumunun ve

yonetici davranislarindan saglanan is doyumunun arttigi gdézlemlenmisgtir.

Calisanlar tarafindan Minnesota is Doyum Anketine verilen cevaplar
incelendiginde 6zelikle “Yaptigim is ve karsiliginda aldigim dcret bakimindan”, ve
“Is icinde terfi olanagimin olmasi agisindan” sorularina yapilan degerlendirmelerde
bu faktérlerden memnun olmadiklari goérilmustir. Calisanlarin, yaptiklar is
karsiiginda yeterli ve adil Ucret beklentileri vardir. “Klasik yonetim anlayisi ile
birlikte, tim c¢alisanlarin sadece ucret ve Ucret benzeri ddemelerle motive edilmesi
gerekliligi ortaya konulmustur. Sonraki yillarda gelistirilen kuramlarda, ¢alisanlarin
kendilerine gore hak ettikleri Ucreti isteme yaninda, ayni Ozellikteki diger
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calisanlarin aldigi cretle karsilastiracadi vurgulanmistir.” (Telman ve Unsal, 2004:
39) isletmelerin uyguladiklari tcret politikalari calisanlar tarafindan cok dikkatli bir
sekilde izlenmektedir. En ufak dengesizlikler bile c¢alisanlarin iglerine karsi
olumsuz tutum gelistrmelerine neden olabilmektedir. is doyumunun
saglanmasinda terfi imkanlari da en az lcret kadar dnemli bir faktérdir. Calisanlar
gosterdikleri performans ve disiplin karsiliginda terfi etmeyi, baska bir deyigle bir
ust statlye gegmeyi arzu etmektedirler. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin
dorduncu basamaginda yer alan saygi ve statu ihtiyaci, bu talebin gerekliligini
gOstermektedir. Calisanlar terfi sisteminin adalet ve esitlik ilkeleri olglUsinde
olusturulmus olmasini istemektedirler. ClUnklU calisanlar surekli olarak kendilerini
diger calisanlarla karsilastirma halindedir. Literatir kisminda da bahsedildigi gibi
Herzberg'in is doyumu kuramina goére de terfinin adaletli olarak algilanmasi is
doyumu igin gerek sarttir. Herzberg’e goére, adaletli terfi sistemi is doyumunu

saglamamakta; ancak adaletsiz bulunmasi is doyumsuzluguna yol agmaktadir.

ONERILER

Arastirma sonuglari kapsaminda savunma sanayindeki kurumlarin yoneticilerine

yonelik oneriler agagida siralanmigtir.

Orgutlerde galisan personelin gerek egitim diizeyinin, gerek ise kultir diizeyinin
artmasi ile birlikte beklenti ve ihtiyaclari da degismistir. Yoneticilerin de yonetim
tarzlarini belirler iken bu hususa dikkat ederek, caliganlarina 6nem verdiklerini
hissettiren, ekip ruhu yaratan, c¢alisanlarini basarili olmalari igin yonlendiren ve
destekleyen, devamli érgute faydali olmayi disinmeye sevk eden, katilimci bir
yonetim sistemi olusturmalarinin faydali olacagi sdylenebilir.

Genel anlamda ve arastirma sonuglarinda elde ettigimiz bilgilere dayanarak
demokratik katilimci yonetim tarzinin, otokratik ve tam serbesti taniyan yonetim
tarzlarina oranla daha etkili oldugu soylenebilir. Bu nedenle ydneticilerin
demokratik katilimci yénetim tarzini benimsemelerinin ¢alisan is doyumunu olumlu
yonde etkileyecedinden faydali olacagi séylenebilir. Calisanlarin érgut ve kendileri
ile ilgili alinan kararlara katilmasina olanak saglanmasi, gorUslerine deger
verildiginin hissettiriimesi ¢alisan motivasyonunu ve performansini arttiracagindan

faydali olacaktir. Ancak bu noktada unutulmamasi gereken husus her turll kararin
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calisanlarla beraber alinmasinin bazi durumlarda sakincalar dogurabilecegidir. Bu
nedenle son karar insiyatifi yoneticide olmak Uzere bu tarz uygulamalara gidilmesi

daha faydali olacaktir.

Yoneticiler, amaglara ulagsmada etkinligin artmasi i¢in en onemli kaynagin insan
oldugunu ve bu nedenle orgut verimliliginin artmasi igin insana yatirrm yapilmasi
gerekliligini anlamalidir. Dolayisi ile galisan motivasyonu daima g6z onunde
bulundurulmalidir. lyi bir yéneticinin ayni zamanda iyi bir lider olmasi ¢alisanlari
etkileyerek amaca yoneltmesini kolaylastiracaktir. Bu nedenle orgutler de
yoneticilerinin kendilerini her konuda gelistirmeleri konusunda destek olmalidir.
Gerek kurum icgi egitim, gerek ise kurum digi kurs gibi egitimleri planlayarak
yonetim ve liderlik egitimi almalarini saglamalari faydali olacaktir.

Yonetici ¢alisan iliskilerinde yoneticinin; ¢alisanlarina karsi given veren, adaletli,
¢alisani odullendiren, galismayani uyaran ve yonlendiren, tum c¢alisanlarina deger
veren, fikirlerini 6nemseyen, daima basarili olmak icin tesvik eden davranislar

gOstermesi uygun olacaktir.

Yonetici iletisimin ne kadar onemli oldugunun bilincinde olmalidir. Belirli
donemlerde durum degerlendirmeleri, gerekiyorsa ¢alisan sorunlariyla ilgili gozUm
Onerilerini de kapsayan toplantilar yapilmasini saglamahdir. Calisanlara belli
Olcllerde insiyatif verilmeli, onlarin 6rgute faydal olduklari hissettiriimelidir. Ancak
calisanlar izlenerek kendilerine taninan insiyatif haklarini suistimal edip etmedikleri
takip edilmelidir.

Calisan is doyumunu etkileyen birden cok faktdér oldugunu ve bu faktorleri
incelemistik. Dolayisi ile yonetim tarzi disinda kalan; g¢alisma kosullari, Ucret ve
terfi sistemlerine o6nem verilerek c¢alisanlarin is doyumlarinin arttirimasi

hedeflenmelidir.

Arastirma sonuglarindan da anlasilacagi gibi ¢alisanlarin aldiklari Gcret ve terfi
sistemi ile ilgili memnuniyet duzeyleri duastk c¢ikmistir. Bu konudaki
memnuniyetsizligi ortadan kaldirmak igin adil ve egit Ucret sistemi tesis etmek
gerekir. Eger mumkin ise Ucret sistemi “performansa dayal” hale getirilmelidir.
Boylece hem performans artacak, hem de calisanlar Oozverili c¢alismalari
karsiiginda daha fazla Ucret alabilecektir. Yapilan arastirmalarda, performansa
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dayali Ucret sisteminin, sabit Ucret sistemine goére is doyumu agisindan daha
avantajli oldugu gorulmektedir.

Ucret sisteminde oldugu gibi; terfi olanaklarinin da caliganlarin performanslarini
arttirici bir faktor olarak kullanilmasi 6nem arz etmektedir. Bu iki faktorin calisan
gudulenmesi icin ¢ok Onemli oldugunu arastirmamizin literatir kisminda
incelemistik. Calisanlar yaptiklari fedakadr ve emsallerine gore One g¢ikan
calismalarin karsiligini terfi ile alacaklarini disunerek performanslarini arttirirlar.
Burada 6nemli olan husus terfi sisteminin gseffaf ve ayirt edici kriterler tzerine
kurulmus olmasi, hak edenin terfiye hak kazandigi yapinin olusturulmasidir. Boyle
bir sistem olusturuldugunda caliganlarin iglerine bakis acilari olumlu yonde
degisecek ve motivasyonlari artacaktir. Ayrica c¢alisanlar insan kaynaklari

sorumlulari tarafindan terfi konusunda duzenli donemlerde bilgilendiriimelidir.

Orgltte calisanlarin gerek maddi, gerekse manevi acidan odillendirilmesi igin
adaletli ve calisani tesvik eden bir sistem kurulmalidir. Oduller ulagilabilir olmahdir.
Ulasilabilir olmasinda iki faktdr 6ne ¢ikmaktadir. Birincisi ¢alisanlarin ilave gayret
gosterdiklerinde ulasabilecegi hedef belirlenmesi, ikincisi ise c¢alisanin hedefe
ulasarak odulu hak eden caligmayl yaptiginda odulun kendisine verilecegine
inanmasidir. Bu iki faktor gergeklestigi taktirde ortaya konulan oduller galisan igin
motive edici olacaktir. Bu nedenle iyi bir odul sisteminin olusturulmasi ile
caligsanlarin is doyum duzeylerinin arttirilabilecegi sdylenebilir.

Calisanlarin rahathdi icin sosyal aktivitelerde bulunulmaldir. Hayatin sadece isten
ibaret olmadigi gergceginden hareketle; ailelerin de katilimi ile is diginda da sosyal
faaliyetler diuzenlenmelidir. Duzenlenen sosyal faaliyetlere ailelerinde katihimi
saglanmali; bu sekilde aidiyet duygusu yaratiimalidir. Orgiitte bir aile havasi
yaratilmali, calisanlarin basarisinin orgutiin basarisi oldugu gercegi hissettiriimeli
ve bu sekilde galisanlarin is doyumlarinin artmasina katki saglanmalidir.

Is doyumu dinamik bir yapiya sahiptir. Bu nedenle yoneticiler tarafindan devaml
izlenmeli, insan kaynaklari bolumu tarafindan yapilacak anketlerle takip edilmeli,
sonuglara gore tedbirler alinarak gerekli iyilestirmeler zamaninda yapilmalidir. Aksi
taktirde is doyumuna gereken ©onem veriimez ise hizli bir sekilde dusus
gOsterebilir. Bu da orgutun verimliligini olumsuz yonde etkileyebilir diyebiliriz.
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Sonug olarak; ginimuz calisanlari kendilerini makine olarak nitelendiren, maddi
bir varlik olarak goren ve kendilerini yoneten yonetici yerine, onlari yonlendiren,
birey olarak saygi duyan, katilimci yonetim davraniglarini sergileyen ve daha Ust
duzeydeki ihtiyaglarinin kargilanmasina katkida bulunacak lider yonetici isteklerini

ortaya koymaktadirlar.

Yoneticiler agisindan unutulmamasi gereken husus sudur; is doyumu saglanmis
bir personelin performansi artacak, 6rgit hedeflerine ulagsmak icin ilave glg sarf
edecek, aidiyet duygusu artacagindan yapilan faaliyetlerde 6rgitliin basarisini 6n
planda tutacak ve her zaman 6rgutun basarisinda pay sahibi olmanin sevincini

yasayacaktir.

Tdm savunma sanayi sektorine ait genellemeler yapilabilmesi igin degisik
savunma sanayi kurumlarinda da bu alanda arastirmalarin yapilmasina ihtiyag
vardir. Ancak, bu arastirmada elde edilen sonuglar kuskusuz Oncelikle
arastirmanin yapildi§i kurumlar icin gegerli olmasina ragmen, genel savunma

sanayi sektoru iginde bize ipucu verebilir.
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EK:

EK-1: ANKET FORMU

YONETICILERIN YONETIM TARZLARININ GALISANLARIN IS
DOYUMUNA ETKILERI HAKKINDA ANKET

Calisanlarin is doyumlarina yoneticilerin yonetim tarz ve davraniglarinin etkisi olup olmadigini
belirlemek amaciyla yaptigim tez ¢calismasi icin, dizenlenmis anket formu asagidadir.

Anket U¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boélimde demografik 6zellikler, ikinci bdlimde
yoOneticinizin yonetim tarzi, liclinct bélimde ise ig doyumu ile ilgili maddeler bulunmaktadir.

Bu arastirmanin amacina ulasabilmesi icin tim anket maddelerinin etki altinda kalmadan tarafsiz
sekilde yanitlanmasi gerekmektedir.

Elde edilecek veriler bagka bir amacla kullanilmayacak ve her hangi bir kurum veya kigiye agik
tutulmayacaktir.

Anket boyunca yapmaniz gereken, sizin kendi gérisiinize goére gercedi yansittigina en g¢ok
inandiginiz yaniti isaretlemektir.

Sorularin kimler tarafindan yanitlandigi degil, bir bitin olarak olusturdugu sonu¢ 6nemlidir. Bu
nedenle anket formuna iSIM VE SOYADI yazmaniza gerek yoktur.

TUM SORULARI SEGTIGINIZ HANEYE ( X ) ISARETI KOYARAK CEVAPLAYINIZ. LUTFEN
iIFADELERE IGTENLIKLE YANIT VERINiZ VE BOS ANKET SORUSU BIRAKMAYINIZ.

Katkilariniz igin tesekkur ederim.
*kkkkkkkkhkkkkk

1’inci Béliim: DEMOGRAFIK BILGILER:
1. Cinsiyetiniz : ( )Bayan ( )Bay
2. Medeni Durumunuz: ( )Evli ( )Bekar
3. Yasiniz: ( )26’'dan kiglk ( )26-35 arasinda ( )36-45 arasinda ( )45'den blyik
4. Egitim Durumunuz : ( )ilkdégretim ( )Lise ( )Lisans ( )Yiiksek Lisans ( )Doktora
5. Statti : ( )Mudur ( )Muhendis ( )Tekniker ( )Teknisyen ( )Yardimci Hizmetler
6. Calisma sekliniz : ( )Kadrolu ( )Sézlesmeli
7. Toplam is tecriibeniz (yil) : ( )3'denaz ( )3-10 arasinda ( )10’dan fazla
8. Su anki isyerinizde ¢alisma sureniz (yil): ( )1’denaz ( )1-5 arasinda ( )5’den fazla
9. Su anki yoneticinizle galisma streniz (yil): ( )1’denaz ( )1-5 arasinda ( )5'den fazla
10. Size bagli galisan: ( )Var ( )Yok

2’inci Bsliim: YONETICINIZIN YONETIM TARZI:

Asagidaki onermeler, yoneticinizin otokratik-demokratik katilimci-tam serbesti
taniyan yonetim tarzlarindan hangisini kullandigini 6lgmek zere hazirlanmisgtir. s ©
Lutfen, distincelerinize en uygun segenegi isaretleyiniz. g % g
N Is |- |E |&
515 |8 |3 |0
2 s © °) 7}
T pd s} o T
YONETICINIZ,
11. Calisanlarin kisilik 6zelliklerine dikkat eder. 1 2 3 4 5
12. Caliganlarda takim ruhunu gelistirmeye cabalar. 1 2 3 4 5
13. Calisanlari yonetime katar. 1 2 3 4 5
14. Calisanlarin kendisine karsi rahat olmalarini ister. 1 2 3 4 5
15. Yapilacak isleri caliganlarla birlikte karara baglar. 1 2 3 4 5
16. Calisanlarin énerilerini ciddiye alir. 1 2 3 4 5
17. Herkesin kendi kendini denetlemesi gerektigine inanir. 1 2 3 4 5
18. Kurumun amaclari ile calisanlarin ihtiyaglarini dengeler. 1 2 3 4 5
19. Calisanlarin yaraticiliklarini sergilemelerine firsat verir. 1 2 3 4 5
20. Kendinden yardim istenmesini sevmez. 1 2 3 4 5
21. Calisanlara resmi davranir. 1 2 3 4 5
22. Calisanlara yaklagimi kuralcidir. 1 2 3 4 5
23. Tek adam yonetimine inanir. 1 2 3 4 5
24. Kararlarinin nedenlerini cani isterse agiklar. 1 2 3 4 5
25. Siki denetimden yanadir. 1 2 3 4 5
26. Korkulmasi gereken bir kisi olduguna inanir. 1 2 3 4 5
27. Kararlarina kimseyi karistirmaz. 1 2 3 4 5
28. Kendisine mutlak itaat edilmesini bekler 1 2 3 4 5
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29.

Calisanlarin istek ve sikayetlerini géz ardi eder.

30.

Calisanlara ve isyerine yabancilasmistir.

31.

Isyerini kendi haline birakmustir.

32.

Yetkilerini kullanmaktan kaginir.

33.

Kurumun amaglari i¢in gaba harcamaz.

34.

Calisanlarla ylizeysel olarak iletisime girer.

35.

Kurumu gelistirmek igin girisimde bulunmaz.

36.

Caliganlarin motivasyonuyla ilgilenmez.

37.

Sorunlarla yuzlesmek istemez.

38.

Kurum ici faaliyetlerde ¢ok az karar verir.

39.

isyerindeki varligi ile yoklugu belli degildir.
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3’inci Béliim: IS DOYUMU:

Asagida sizin isinizden duydudunuz is doyumunu 6l¢mek icin hazirlanmis olan
isinizin cesitli yonleri ile ilgili cimleler bulunmaktadir. Her ciuimleyi dikkatli okuyarak o

ciimlede belirtilen yonden ne derece memnun oldugunuzu segenegi isaretleyiniz.

1- En Olumsuz 5- En Olumlu yaniti ifade etmektedir.

Hi¢ Memnun
Degilim

Memnun
Degilim

Kararsizim

Memnunum

Cok

Memnunum

SIMDIKI ISIMDEN,

40.

Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan,

41.

Tek basima galisma olanadimin olmasi bakimindan,

42.

Arasira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan,

43.

Toplumda saygin bir kisi olma sansini bana vermesi bakimindan,

44.

Amirimin emrindeki Kisileri idare tarzi agisindan,

45.

Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimindan,

46

. Vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme sansimin olmasi agisindan,

47.

Bana sabit bir is saglamasi bakimindan,

48.

Bagkalari icin bir seyler yapabilme olanagdina sahip olmam bakimindan,

49.

Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip olmam bakimindan,

50.

Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan,

51.

is ile ilgili alinan kararlarin uygulanmaya konulmasi bakimindan,

52.

Yaptidim is ve karsiliginda aldigim Gcret bakimindan,

53.

is icinde terfi olanagimin olmasi acisindan,

54.

Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi bakimindan,

55.

isimi yaparken kendi ydntemlerimi kullanabilme sansini bana saglamasi acisindan,

56.

Calisma sartlari bakimindan,

57.

Calisma arkadaslarimin birbirleri ile anlagmalari agisindan,

58.

Yaptigim iyi bir is karsihiginda takdir edilme agisindan,

59.

Yaptigim is karsiliginda duydugum basari hissinden,

N R G R
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Anketimize ayirdiginiz zaman ve ilgi icin tesekklr ederiz.
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