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OZET

Iyi bir ydnetici; kavram, teori, metot ve tekniklerinin yaninda dogustan gelen
beceri ve yeteneklerini de kullanarak Orgiitiinii, birimini basariya ulastirabilmelidir.
Baska bir ifadeyle yonetici, roliinii yerine getirirken bilimsel ve sanatsal yonlerini
sentezleyerek yonetmelidir. Belirli hedeflere ulasmak isteyen yonetici, iyi 6ziimsenmis,
algilanmig bir orgiit kiiltiirii icinde basariy1 yakalayabilir ve gerceklestirmek istedigi

hedef ve amaglara ulasabilir.

Bu caligmada, orgiit ve birimlerde gorev yapan yonetici ve calisanlari, yani her
kademede yoneticilik gorevi yapanlar1 ve onlarin emrinde c¢alisanlar1 da esas alarak,
yoneticilerin ve c¢alisanlarn hem kurum hem de yonetici algilariniy; yonetim
fonksiyonlari, yonetim becerileri ile roller arasindaki iliskiyi; egitim, cinsiyet, kademe
faktorlerinin yonetici rollerinde algi farklilig1 yaratip yaratmadigin ve roller, beceriler ile
fonksiyonlarm onem derecelerini ortaya koymaktir. Verilerin toplanmasinda metafor ve
puanlama yoOntemleri ile yiliz yiize goriisme yOntemi kullamilmistir. Analizlerin
gerceklestirilmesi ve sonucglarmin bilimsel agidan degerlendirilmesi i¢in SPSS 14.0 paket
programi kullanilmistir. Sonucglar puanlama verileri ile metafor verileri birlikte
kullanilarak degerlendirilmistir. Analiz sonucu yoneticilerin hem kurum algis1 hem de
yonetici algist pozitif yonde olurken, c¢alisanlari ise kurum ve yonetici algis1 olumsuz
olarak sonug¢lanmistir. Roller, beceriler ve fonksiyonlar arasindaki iliski ortaya konarak;
fonksiyonlarla beceriler arasinda pozitif yonde giiclii iliski varken, rollerle beceriler,
rollerle fonksiyonlar arasinda pozitif yonde orta diizeyde iliski oldugu analiz
sonuglarindan anlagilmistir. Yine analiz sonucu egitim, cinsiyet ve kademe faktorlerinin

yonetici rollerinde alg1 farklilig1 yaratmadig tespit edilmistir.

Anahtar Kavramlar: Calisan Algisi, Yonetici Algisi, Rol, Fonksiyon, Beceri
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ABSTRACT

A good manager uses concept, theory, method and techniques together with innate
skills and abilities in order to bring its organization, unit to success. In other words, while
the manager fulfils his tasks, he must make a management by combining science and art.
A manager who wants to achieve a certain goal, may be successful in a well- assimilated,

understood organization culture and may reach the goal he wants to realize.

In this study, also considering all employees assuming the role of the manager in
the organization, so to say to assume the management position in every level, it will be
shown whether or not for both the manager and the employees as well as the organization
and the manager perceptions, management functions, management skills and relation
between the roles, education, gender, level factors cause a difference in the perception of
management roles; and also puts into fore the significance of roles, skills and functions.
Data was collected by using metaphor and scoring methods and with face- to face
meetings. To realize analysis and for scientific evaluation of the results, the SPSS 14.0
package program was used. The results were evaluated by using together the scoring
data and metaphor data. While as a result of the evaluation, both corporate perception and
management perception of the managers resulted positive, the employee's corporate and
management perception resulted negatively. By demonstrating the relationship between
roles, skills and functions; it could be seen a positive directed strong relationship between
functions and skills, and the positive directed relationship between roles and skills, roles
and functions was moderate. As a result of analysis it was also seen that the factors
education, gender and level do not cause any difference in the perception of manager

roles.

Keywords: Employee Perception, Managers Perception, Roles, Function, Ability.
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Giris

Orgiitlerde yoneticilik roliinii {istlenen, yani her kademede yoneticilik gorevi
yapan yoneticiler agisindan yonetimin 6zelliklerini, fonksiyonlarini, becerilerini, yonetim

diizeylerini, yoneticilerin rollerini tiim kavramlariyla aciklamak gerekmektedir.

Yoneticiler ile ¢alisanlarm orgiit ortaminda meydana gelen algi durumlarmin
anlamli hale getirilmesi, ¢alisanlarin ve yoneticilerin kisilik 6zelliklerini de ortaya
koyarak kurumlarmi algilama sonuglarini degerlendirmesi, hem yoneticilerin hem de
calisanlarin yonetici rollerini metaforik ve puanlama yontemiyle ele alarak kurum ve
yonetici algisini; fonksiyonlarin, becerilerin ve rollerin 6nem derecelerini ortaya koyarak

nasil algilandigini tespit etmek bu calismamizin temelini olusturacaktir.

Yonetici rollerini net ortaya koyabilmek icin; yonetim fonksiyonlari, yonetim
diizeyleri ve yonetim becerileri ile iliskilendirip, aralarindaki iliskiler roller agisindan

incelenecektir.

Ancak tiim agiklamalarda bakis agis1 daima yOneticinin rolii olacaktir. Herhangi
bir disiplinin bilgi ve bulgularinin profesyonelce uygulanabilen bir meslek haline
gelebilmesinin birinci sarti, o alanda dgretilebilir bilgi birikiminin olmasidir. Orgiitlerde
donanim, bilgi birikimi, biriktikge Ogretilen bilgi arttikca yoneticiligin meslek haline
gelmesi hizlanmaktadir. Yonetici olmak isteyenler, bilgi birikiminden payma diiseni
alan, almak i¢in ¢aba gosteren, cantasin1 dolduran, orgiitiinde karsilasacagi problem ve

sorunlarin ¢éziimiinde kullanandir.

Boylece yonetici; usta ¢irak iligkisi iginde orgiitli yoneten degil, bilimsel bilgi ve

deneyim cergevesinde yoneticilik roliinii yerine getirendir.

Kogel'e (2010) gore, iyi bir yonetici de kavram, teori, metot ve tekniklerini ve
bunlar1 dogustan gelen beceri ve yetenekleri ile kullanarak Grgiitiinii, birimini basariya
ulastirabilmelidir. Yonetici, roliinii yerine getirirken bilimsel ve sanat yoniinii bir araya

getirerek yonetmelidir. “Yonetmek bir sanattir” ifadesinin hakkini vermelidir.

Y Onetici rollerini yerine getirirken yoneticide olusan diisiince sistemini belirleyen

insanin dogdugu, biiyiidiigii ve yasadigi1 cevrede hakim olan diislince sistemi, kavramlar



ve deger yargilaridir. Dolayisiyla yoneticiler de, yasadiklar1 donemin 6rgiit ve yonetim

kiltirinden etkilenirler.

Belirli hedeflere ulagsmak isteyen yonetici ancak iyi 6ziimsenmis bir 6rgiit kiiltiirti
icinde basariya ulasabilir. Yonetici, orgiit isleyisine belirli durumlarda miidahil olarak
yon verebilir. Ozellikle ydneticinin basarisini etkileyen temel faktorlerden biri, drgiit
icinde ortaya c¢ikmis planlanmis ve planlanmamis iligkiler; bir digeri ise, c¢esitli
davranislar ve siireglerin var olmasidir. Iste bu ¢alismada amag yonetici ve calisanlarin
kurum ve yonetici algilarini, yonetsel becerilerinin, yonetim fonksiyonlarmin ve yonetici
rollerinin 6nem derecesini ve aralarindaki iliskiyi, ayrica; cinsiyet, kademe, egitim ve
pozisyon gibi faktdrlerin yonetici ve ¢alisanlarda alg1 farklilig1 yaratip yaratmadigini

ortaya ¢ikarmaktir.



1.1.

1.2.

1.3.

BOLUM I

PROBLEM DURUMU VE TEMEL KAVRAMLAR

PROBLEM

Orgiitlerde yoneticiler ve ¢alisanlar, hem yoneticisini hem de kurumunu nasil

algilamaktadir?

Yoneticiler ve calisanlar, 6nem derecelerini ortaya koyarak yonetici rollerini,

yonetim fonksiyonlarini ve becerilerini nasil algilamaktadir?

ALT PROBLEMLER

. Yonetici rolleri, yonetim fonksiyonlar1 ve becerileri arasinda iligki var midir?

Cinsiyet faktoriiniin yonetici rollerinde algi farklilig1 olusturmasinda etkisi var

midir?

. Egitim faktoriiniin yonetici rollerinde algi farkliligi olusturmasinda etkisi var midir?

Kademe faktoriiniin yonetici rollerinde alg1 farklilig1 olusturulmasinda etkisi var

midir?

VARSAYIMLAR

Arastirmaya katilan katilimcilarin veri toplama araclarina igten ve samimi

cevaplar verdigi kabul edilmistir.

14.

I.

SINIRLILIKLAR

Arastirma bulgulari, Trabzon Sosyal Giivenlik Kurumu, Karadeniz Sosyal Giivenlik

Merkezinde gorevli yonetici ve ¢alisanlari goriisleri ile smirhdir.
Arastirma bulgular1 anketteki sorularla sinirlidir.

Arastirma, kullanilan istatistiksel analizlerle sinirlidir.



1.5. ARASTIRMANIN AMACI

Orgiitlerde rol oynayan ydneticilerin ve c¢alisanlarin; kurumunu ve yoneticisini
nasil algiladigini, yonetici rollerinin, yonetim fonksiyonlarmin ve becerilerinin 6nem
derecesinin hem yoneticiler hem de ¢alisanlar tarafindan nasil algilandigini, degiskenlik
gosteren faktorlerin (cinsiyet, egitim, kademe) yonetici rollerinde alg: farklilig1 yaratip
yaratmadigini, yOnetici rolleri, yonetim fonksiyonlar1 ve becerileri arasindaki iliski
diizeyini ortaya koymak ve elde edilen bulgulara bakarak cesitli 6neriler gelistirmek

calismanin amacini olusturmaktadir.

1.6. ARASTIRMANIN ONEMIi

Bu arastirmanin 6nemi, yoneticilerin ve ¢alisanlarin hem yonetici hem de kurum
algilarmin, nicel ve nitel arastirma teknikleriyle olgiilmesi ve sonuglarin yonetim
fonksiyonlari, yonetim becerileri ve yonetici rolleri algis1 kullanilarak istatistiksel
yontemler ile desteklenmesidir. Ayrica calismada, yonetici ve ¢alisanlarm, kurum ve
yonetici algisinin metafor yontemi ile 6l¢iilmiis olmasi ve bu yontemle yapilan ¢aligma

orneklerinin literatiirde ¢cok az olusuyla ¢alismanin 6zgiinliigiine vurgu yapilmaktadir.

1.7.  TEMEL KAVRAMLAR

Bir bilim dali veya herhangi bir disiplinin incelenmesinde, Oncelikle temel
kavramlarin bilinmesi gerekir. Her disiplin, kendine 6zgii kavramlarin agiklanmasiyla

daha kolay ifade edilebilir.

Tim orgiitler tek tip olmadigi gibi, genel o6zellikleri bakimindan da ayni
degillerdir. Orgiit i¢inde ¢alisan kisiler kisilik 6zellikleri ve sosyal durumlar1 bakimindan
birbirinden ayrilirlar. Buna paralel olarak da kisilerin gdrev iistlenme beklentileri de
degisiklik gostermektedir. YoOneticinin rollerinden bahsedebilmek i¢in 6ncelikle yonetim,
yonetici, kog, mentor, kiiltiir, orgiit kiiltiirli, rol, statii, rol ¢atigmasi, rol belirsizligi,
duyum, algi, metafor, mecaz, metonomi, benlik ve goriisme gibi kavramlara da

deginilmesi gerekmektedir.



1.7.1. Yonetim

Sanatin en eskisi olarak nitelendirilmesine karsilik, yonetimin bir bilim dali olarak
ortaya ¢ikmasi nispeten yenidir (O'donnel 1972, 11-21). ilk dénemlerden bu yana birey
ve toplumsal yasamin organize edilmesi seklinde algilanmasina karsin, teorik ve
uygulamali ¢caligmalarin nispeten yeni olmasi bunun temel nedenlerinden biridir. Bu ve
benzeri nedenlerden dolayi, yonetim bilimi ile ilgili kavramlar tam olarak ortaya
konulamamis ve bilim insanlarinin iizerinde goris birligine vardiklar1 ortak bir tanima
ulagilmamistir (O'donnel 1972, 11-21). Bu durum y6netim konusunda farkli tanimlarin

ortaya ¢ikmasi sonucunu ortaya ¢ikmistir.

Nitekim yonetim kavrami ile bazen bir siire¢ ifade edilmekte, bazen bu siirecin
unsurlar1 olan birim, kisi veya grup anlasilmakta, bazen de yOnetim enformasyon
toplulugu olarak ele alinarak, yoneticilerin karar verme ve liderlik gibi rollerini orgiit

faaliyetlerinde nasil kullanilabilecegi iizerinde durulmaktadir (Simsek ve Celik 2012, 3).

Y Onetimi bir siire¢ olarak gormek isteyen yonetim bilimcilere gore; yonetim, belli
bir kitleyi belirlemis amaglara dogru yoneltme, aralarindaki isbirligi ile koordinasyonu

saglama cabalarinin biitiinii olarak ifade edilmistir (Simsek ve Celik 2012, 3).

Eren'e (2011) gore yonetim, “Belirli bir takim amaclara ulasmak i¢in, basta
insanlar olmak tizere, parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri,
yardimc1 malzemeleri ve zamani birbirleriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek

kararlar alma ve uygulatma siire¢lerinin toplamidir” demistir.

Mintzberg (1973), yonetimsel dikkatin baskin olarak kisinin kendine bakisi,
iligkileri, organizasyon sartlar1 ya da genel durum ve degisim konularmin her biri
iizerinde kurulmasm ifade etmistir. Dolayisiyla yonetim gelisimi sirasiyla; kendini
yonetmek, organizasyonu yonetmek, genel durumu yonetmek, iliskileri yonetmek ve

degisimi yonetmek cercevesini takip ederek organize edilebilmelidir.

Bagka bir tanimda ise yOnetim, eski degisle sevk ve idare, Ingilizcedeki
“Management” kelimesinin karsiligi olarak kullanilmaktadir. Sevk, 6ne katip siirme,
Arapcadan gelme “devr” kokiinden gelen idare ise ¢evirme, dondiirme ve yliriitme ve

becerme ugrasisi anlamlarmi tasimaktadir. Kisaca sevk kelimesi bir amaca yOnelik



ugrasi, idare ise bir amaca yonelmis ugrasinin eldeki olanak ve kosullara uygun bir

yontemle sonu¢landirmasini ifade eder (Seminer 1980, 3-4).

Farkli yazarlar tarafindan ortaya konan bu tanimlardan yola ¢ikarak, yonetim
kavrammi $dyle tanimlayabiliriz. Orgiitiin faaliyetlerini, ¢aliganlarmi, kaynaklarini,
olanaklarmi, yonetim fonksiyonlarini kullanarak orgiitiin amaclarini gerceklestirmek i¢in

sevk ve idare etmek seklinde ifade edilebilir.

1.7.2. Yonetici

Yonetici, "Bagkalar1 vasitasiyla amaglara ulagsmaya calisan kisi" seklinde
tanimlanabilir (Kogel 2010, 63-64). Profesyonel yonetici ise bu isi meslek olarak yapan
kisidir. Profesyonel yOnetici, orta ve uzun vadeli planlar yapabilen, neden ile sonug

arasindaki baglantiy1 arastirabilen, faydaci ve pragmatik olmalidir (Gerber 1996).

1.7.3. Kog¢

Kocluk kavramu ile ilgili olarak yapilan bir¢ok ¢aligma dogrultusunda ortaya
koyulan farkli tanimlamalar bulunmaktadir. Ko¢ kavrami “Astina bire bir geri bildirimde
bulunarak, is performansinin gelisimi noktasinda ilham veren ve yol gosteren kisi” olarak

tanimlanmistir (Ozyurt 2010, 17).

1.7.4. Mentor

Mentor, akil hocasi, gilivenilir danisman veya yol gosterici olarak
tanimlanmaktadir. Koctan farkli olarak is performansi ve kariyer gelisiminin disinda
psiko-sosyal bir fonksiyonu da i¢ceren mentorluk rolii daha kapsamli bir anlama ve
fonksiyonel yapiya sahip durumdadir (Ozyurt 2010, 17). Calisanmna yol gdstermenin
yaninda psikolojik danigmanlik yapan kisidir.

1.7.5. Rol

Rol kavramini farkli sekillerde tanimlamak miimkiindiir. Bir toplulugun veya
toplum icindeki baska insanlarin sinirlar1 belirlenmis olarak oynadiklar1 bir oyundur veya

bir yoneticinin sergilemesi beklenilen bir takim davraniglardir seklinde tanimlanmaktadir



(Krotee 2007). Baska bir tanimda ise rol, organize edilmis davranis kaliplar1 veya

setleridir (Don Hellriegel 1992, 12-14) seklinde tanimlanmustir.

1.7.6. Statii

Statii, kisinin toplumda isgal ettigi pozisyon veya mevkii seklinde tanimlamak
miimkiindiir. Rol kavrami ise, belli bir makama, pozisyona sahip olan bir kisiden
beklenen davranistir. Toplumlar ve 6rgiitler bir¢ok rolden olusmaktadir (Gokce ve Sahin

2003, 18).

1.7.7. Rol Catismasi

Rol c¢atigmasi, ayn1 anda birden c¢ok rolii gergeklestirmek isteyen kisi, rollerden
birine digerine oranla daha fazla uymasi seklinde tanimlanirken, kisilerin {izerine aldigi
rollerin ya da farkli kisi rollerinin ¢atigmasi anlaminda da kullanilabilmektedir (Gokge ve
Sahin 2003, 19-20). Ornegin, kisinin adam o6ldiirme konusundaki etik degerleri ile

askerlik meslegini tercih edip savasta birini 6ldiirmesi durumu 6rnek verilebilir.

1.7.8. Rol Belirsizligi

Hem yoneticiler hem de calisanlar, statiileri geregi orgiit i¢inde ve disinda
kendilerinden beklenen rol ve davranislar hakkinda yeterli bilgi sahibi olmamalar1
durumunda rol belirsizligi ortaya ¢ikar. Baska bir ifadeyle, herhangi bir orgiitte calisan
kisilerin orgiit icerisindeki statiileri geregi orgiit i¢i ve dis1 beklentilerin neler oldugu

bilmemeleri durumunda rol belirsizligi ortaya ¢ikar (Gokge ve Sahin 2003, 22).

1.7.9. Duyum

Yasam alanimizdaki tiim uyaricilarin sinir akimi haline getirilerek beynimize
ulastirilmasma "duyum" denir. Bagka bir tanimda ise duyum, yasam alanimizdaki enerji
degisikliklerinin, yani uyaricilarin, sinir akimi haline getirilerek beynimize iletilmesidir

(Saydam 2005/a, 38).



1.7.10. Alg:

Bes duyu orgamimiz tarafindan kaydedilen uyaricilarin beynimiz tarafindan
orgiitlenip yorumlanarak anlamlandirilmasi siirecidir. Duyum, uyaricilarin duyu
organlar1 lizerinde biraktig etki, alg1 ise bu etkinin anlamlandirilmas: siirecidir (Saydam

2005/a, 38).

1.7.11. Benlik

Benlik, bireyin kisiligine iliskin kanilari, kendini algilayis bigimi olarak
Ozetlenebilir. Veya kendimiz hakkinda edindigimiz ilk ve en onemli inanglarimizin
toplamidir. Kisiligi yonlendiren, bi¢imlendiren bir 6gedir. Benlik, gercegi tanimak ve
uyum saglamak; ¢evreden gelen uyaricilar1 algilamak, se¢mek, saklamak, animsamak,
disiinmek; kavramlar1 degerlendirmek; karsilasilan engellere ¢6ziim bulmak; gelecege
iliskin tasarilar yapmak, savunmak diizenekleri gelistirmek gibi gorevleri yerine getirir
(Yurdakul 1992, 7-14). Benlik kisilige bigim veren kalitsal ve ¢evresel etmenlerin ortak

urunudir.

1.7.12. Metafor

Egretileme, odiingleme, istiare anlamina gelen metafor Fransizca kokenlidir.
Metafor; bir varligi, bir cismi baska bir varliga bir cisme benzetirken kullanilan mecazdir.
Genel itibariyle somut ifadelerle anlatimi daha giicli kilma siireci de denilebilir
(Aristotales 2003). Metaforla agiklanmak istenen olguya iliskin 6zelliklerin daha canli ve
somut sekilde ifade edilmesidir (Simsek ve Yildirim 2013, 147).

Ornegin, istiklal Marsimiz da, “Korkma! Sénmez bu safaklarda yiizen al sancak!”

dizesindeki “al sancak™ ifadesiyle bayragimizi kastetmis ve metafor yapmistir.

1.7.13. Mecaz

Benzetme sonucu gercek anlaminin disinda kullanilan kavram veya ad
degistirmesine mecaz denir. Mecaz, anlatimi daha giiclii kilmak ve séze canlilik
kazandirmak amaciyla yapilir (Sozlik 2013). Mecazla metafor birbirine yakin

terimlerdir.



Yahya Kemal Bayath “Kandilli yiizerken uykularda, Mehtab siirtikledik sularda”
bu musralarda giizellestirme, zariflestirme ve giiclendirme gibi amaglarla mecaz olarak

kullanilmasina 6rnektir (Sozliik 2013).

1.7.14. Metonimi

Metonimi, “bir kavramin ilgili veya baglantili oldugu bagka bir kavram vasitasiyla
anlatilmas1” seklinde tanimlanabilir (Erdem 2003, 262). Metoniminin de metafor gibi
birden ¢ok anlam ifade ettigi sdylenebilir. Metonimi, sézciiklerin anlamini gelistiren,

genisleten bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Modern Tiirkliik 2004).

1.7.15. Kiltiir

Kiiltiir kelime manasi “Tarihsel, toplumsal gelisme siireci iginde yaratilan biitiin
maddi ve manevi degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan,
insanin dogal ve toplumsal ¢evresine egemenliginin dl¢ilisiinii gdsteren araglarm biitiinii”
seklinde tanimlanmaktadir (Sozliik 2014). Baska bir diisiiniire gore kiiltiir, insanlarin
nasil davranmalar1 gerektigini belirleyen soyut diisiinceler, ilkeler vb. Oriintiilerdir

(E.C.Cuff, W.W.Sharrock ve D.W.Francis 2013, 100).

Kiiltiir, bir toplumda yasayanlar1 birbirine baglayan, aralarinda iligkileri
gliclendiren ve birlikteligi saglayan kurumlarin toplami olarak diistiniilmiistiir (Tezcan
1993). Bagka bir tanimda ise Kiiltiir, toplumlarin ge¢misten devir aldiklari tiim
degerlerin toplamidir (Kongar 1972). Erdogan (1975) ise Kiiltiirii, insanlarin mekansal ve
toplumsal c¢evrelerine uyum saglayabilmeleri i¢in yarattiklar1 tiim eserlerin biitiiniidiir,
seklinde ifade etmistir. Tiim bu tanimlara baktigimizda kiiltiirdi, bir toplumun tiim yasam
bi¢imi, toplumun duygu, diisiince ve hareketlerinden olusan kaliplar seklinde de
tanimlayabiliriz. Kisaca sdyle de tanimlayabiliriz; kiiltiir, insanin doga disinda yarattigi

ve ona ekledigi maddi ve manevi seylerdir.

1.7.16. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, "Bir 6rgiit i¢indeki insanlarm davramslarmi ydnlendiren normlar,
davranislar, degerler, inanglar ve aliskanliklar sistemidir". Kiiltiir, kisilerin yapmak

zorunda oldugu seylerin ne oldugu, davranislarini nasil belirlemeleri gerektigi konusunda



duygu ve ongorii kazandirir. Baska bir degisle isletme kiiltiirii, 6rgiit ¢alisanlarinin
duygu, diisiince ve rol kaliplarini sekillendiren 6nemli deger ve inanglardir (Dinger 1992,

271).

1.7.17. Goriisme

Gorilisme; Onceden belirlenmis ve ciddi bir amag i¢in yapilan, soru sorma ve
yanitlama tarzina dayali karsilikli ve etkilesimli bir iletisim siireci olarak tanimlamustir.
Gorilisme, ayn1 zamanda miilakat kelimesinin es anlamlis1 olarak da kullanilmaktadir.
Baska bir tanimda ise goriisme, bir araya gelen iki veya daha fazla kisinin, belli bir amac1
gerceklestirmek tizere, konusma, mimik, ara¢ ve tekniklerini kullanarak var ettikleri bir

etkilesimdir (Simsek ve Yildirim, 147).
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BOLUM II

YONETIM KAVRAMI, OZELLIKLERI VE FONKSIYONLARI

2.1. Yonetimin Tanim ve Ozellikleri

Yonetim kavrami ile ilgili mevcut literatiirde bir¢cok tanim bulunmaktadir. Bu
tanimlar, bilim adamlarmn yaklasimlarina gore farkliliklar gostermektedir. Iktisatgilara
gore yoOnetim, toprak, sermaye ve isgiicii ile birlikte iiretim fonksiyonlarindan

olugmaktadir (Cesmeci 2004, 45-46).

Yonetim fonksiyonlar1 smiflandirilirken, bunlari; tedarik, iiretim, pazarlama,
finans, muhasebe, arastrma ve gelistirme gibi isletme fonksiyonlarindan aymrmak
gerekir. Isletmenin faaliyetleri ilk kez Henry Fayol tarafindan; teknik, ticari, mali,
muhasebe ve giivenlik seklinde ortaya konmus ve isletmeden isletmeye farklilik
gosterdigini ifade etmistir. Fayol tarafindan isletmenin altinci faaliyeti olarak Planlama,
orglitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol gibi yonetim faaliyeti ise genel itibariyle
tiim organizasyonlarda yeknesaklik arz eden evrensel bir 6zellige sahiptir (Simsek ve

Celik 2012, 35).

Yonetim ile 1lgili diisiiniirler, yonetimin bir yetki sistemi oldugunu ifade ederler;
bunlara gére organizasyon, calisan ve yonetici olmak iizere iki gruptan olusur. Bu iki
grup arasmdaki iligki gii¢ iliskisidir. Yonetimle ilgilenen sadece bu disiplinler degildir.
ayni zamanda psikoloji, hukuk, sosyal psikoloji ve muhasebe gibi sosyal bilimle de

amaca uygun bir bicimde tanimlamaya c¢alismiglardir (Cesmeci 2004, 45-56).

Kogel (2010), yonetimin tanimlanmasmda bir fikir birligi olmadigindan soz
etmekte, ancak, genelde goris birligine varilan tanimin1 “Baskalari ile birlikte ve onlar

vasitastyla amaclara ulagsmaya calisma” seklinde yapmaktadir.

Eren (2011) ise, yapilan bu tanimda ydnetimin sadece beseri bir siire¢ olarak
goriildiiglinii belirtmekte ve yonetimde insanlarin yani sira, mevcut olan tiim kaynaklarin

da amaglar dogrultusunda kullanilmasi gerektigini ifade etmektedir.
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Eren (2011) bu tanimi acarak yonetimi, “Belirli bir takim amaglara ulagsmak i¢in,
basta insanlar olmak iizere, parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri,
yardimc1 malzemeleri ve zamani birbirleriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek

kararlar alma ve uygulatma siire¢lerinin toplamidir” seklinde tanimlamistir.

Yonetim, degisen bir cevrede, baskalar1 ile birlikte ve onlar vasitasiyla, belirli
amagclara ulagmak i¢in kullanilan bir siirectir (Cesmeci 2004, 45). Bu siirecin temelinde

ise, sinirli kaynaklarin etkili ve verimli kullanimi yatmaktadir.

Yukarida verilen biitlin bu tanimlarm ve yaklasimlarin ortak noktasi, yonetimin,
“Calisan kisilerin cabalar1 aracili§iyla amaglarin bagsarilmasi siireci” oldugu yoniindedir.
Y Onetimin olabilmesi i¢in bir yonetici ve en azindan da yonetilen insan grubunun olmasi
gerekir. Bu yoniiyle, yonetim beseri kaynaklarin en etkin ve verimli bir sekilde

kullanimini gerekli kilar.

Yonetimin siire¢ olma 6zelliginin yani sira, evrensel olma 6zelligi de vardir.
Yonetimin evrensellik 6zelligi, yonetim prensiplerinin her tiir rgiitte ve Orgiitlerin her
kademesinde uygulanabilir olmasindan ileri gelmektedir. Isletmelerde, 6grenci
yurtlarinda, dini kuruluslarda, atletizm takimlarinda, hastanelerde ve daha sayillamayacak
kadar bir ¢ok yerde, yonetimden s6z edilebilmektedir. Yoneticilerin yaptig: isler dogal
olarak bir orgiitten digerine gore farklilik gosterebilmektedir, ¢linkii her farkh orgiitte

farkli teknik bilgi ve beceriye ihtiya¢ duyulmaktadir (Cesmeci 2004, 45-46).

2.2. Siirec¢ Olarak Yonetim

Yonetim siireci bir dizi faaliyeti igerir. Yonetim fonksiyonlar1 olarak bilinen ve
birbiri ile etkiletisim halinde olan ve stirekli tekrarlanan planlama, 6rgiitlenme, yiiriitme,
kontrol, koordinasyon, karar verme, iletisim seklinde siralanabilir ve sekil lizerinde soyle

gosterilebilir (Simsek ve Celik 2012, 3).
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Orgiitleme Liderlik
Calisanlar1
Sorunlar1 » motive edecek
belirleme kriterleri
belirlemek
v
Kaynaklar Planlama Kontrol Etme
Insanlar, para, Amaglara ulagsma Faaliyetleri
Amaclar hammaddeler [ yollarmni belirleme denetleme
bilgi donanim

\ 4

Basar Tespiti

Amaglara erisme

Sekil-1 Yonetim Fonksiyonlar ve Siireci
Kaynak: Eren, 2011

Bu sekilde isleyen yoOnetim siireci, organizasyonun en iist dilizeydeki
yoneticilerden en alt diizeydeki yoneticisine kadar tiim yoneticilerin kullandiklar1 bir
faaliyetler dizisidir. Simsek ve Celik (2012) gore yonetim basamaklari; {ist, orta, alt
yonetim ve birde is goren olmak iizere en az dort hiyerarsik kademeden olustugu ifade
edilmistir. Yonetim islevi, yonetici adin1 verdigimiz kisi ve gruplar araciligiyla yerine
getiren bir slireg¢ olarak kabul edildigine gore, bu siirece islerlik kazandiran kisi olarak

“yonetici” kavrami iizerinde durmakta fayda vardir.

Yoneticiyi, baskalar1 ile birlikte ve onlar vasitasiyla amaclara ulasmaya ¢alisan
kisidir. Profesyonel yonetici ise bu isi meslek haline getiren ve meslek olarak icra eden
kisidir. Profesyonel yOnetici, orta ve uzun vadeli planlar yapabilen, neden ile sonug
arasindaki baglantiy1 arastirabilen, faydaci ve pragmatik olmalidir. Profesyonel yonetici

olmadan ne diizen olur, ne de 6ngorii olur (Michael 1996, 25).
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Fayol, yonetimi ve yOneticiyi siire¢ kavrami ¢ergevesinde aciklarken, McGregor
ise, yoneticilerin, calisanlarin diistinceleri ile ilgili iki farkl tutum takindiklarini ifade
etmistir. Bu tutumlar1 X ve Y teorisi olarak ifade etmistir. X Teoride, yOneticilerin
calisanlar hakkinda kotiimser bir yonetsel diisiinceyi benimsedikleri, Y Teoride ise
yoneticilerin ¢alisanlar hakkinda biraz daha iyimser olduklar1 bir modeli temsil ettigini

ifade etmistir (Sahin, 2014, 82).

2.3. Yonetimin Fonksiyonlarn

Yonetimin fonksiyonlarmin neler oldugu ve bu fonksiyonlarin 6nem derecesi
konusunda yonetim bilimciler arasinda bir birliktelik yoktur (Can 1991). Bu baglamda,

yonetim iginin nasil yapilmasi gerektigi ile ilgili olarak cesitli teoriler gelistirilmistir.

Bu teoriler Bilimsel Yonetim Teorisi, YOnetim Siireci Teorisi, Davranigsal Teori,
Kantitatif Teori, Sistem Teorisi, Durumsallik Yaklasimi ve Cagdas Yaklasimlar bunlarin

baslicalaridir (Kogel 2010).

Yonetimi bir siire¢ olarak goren ilk yonetim bilimcisi Henry Fayol, yonetim
siirecini esas itibariyle; planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve denetim seklinde
siralamistir. Fakat daha sonra yazarlar ve arastirmacilar tarafindan koordinasyon, her
fonksiyonun i¢inde yer alan bir kavram oldugu gerekcesiyle ayr1 bir fonksiyon olarak
incelenmemeye baslanmistir (Fidan 1996). Fayol’a benzer olarak, 1937 yilinda Gulick
de su yonetim fonksiyonlarmi gelistirmistir; "(POSDCORB) Planlama, organizasyon,
personel bulma-yerlestirme ve yetistirme, ylriitme, koordinasyon, raporlama ve
biitceleme" fonksiyonlarini ortaya koymustur (Parlak, 2013, 65). Bu giin ise ¢ogu
yonetim bilimci tarafindan planlama, 6rgiitleme, yiiriitme ve kontrol ana fonksiyon, karar

verme, koordinasyon ve iletisim baglant1 fonksiyonu olarak smiflandirilmistir.

Klasik orgiit kuramlarindan olan ve Max Weber tarafindan gelistirilen Biirokrasi
yaklagimi, glinliik konusmalarda sdylendigi gibi, isleri aksatan, gereksiz yazisma ve
zaman kaybina sebep olan, bugiin git yarin gel uygulamalarmi ifade etmesinin aksine,
ideal orgiit yonetim modelini ifade etmektedir. Baska bir ifade ile biirokratik yap1
gerceklik agisindan ideal bir 6rgiit yapisidir. Weber biirokrasi yaklagiminin 6zelliklerini

sOyle ifade etmistir: "Acik sekilde belirlenmis hiyerarsik yapi, islevsel uzmanlagmaya
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dayanan 1§ bolimi, resmiyete ve bicime baglilik, soyut kurallar dizisinin varligi, yasal
yetkinin uygulanmasi, kanunilik, teknik yetenek, memur ile gorevin birbirinden
ayrilmasi, organizasyon dis1 miidahale, calisanlara maas verilmesi, g¢alisanlarin is
glivenligi" seklinde ozelliklerini siralamistir. Weber {i¢ tip yetkinin olabileceginden
bahsetmektedir: Astlarin iistlerin emirlerine uymas1 durumu olan geleneksel yetki,
astlarm kendilerine 6rnek aldiklar: iistiin kisiliginin benimsemesine karizmatik yetki ve
astlarm bir emri, mesru sayarak kabullenme haline biirokratik ve rasyonel yetki seklinde

tanimlamistir (Parlak, 2013, 71-74).

Bagka bir kuram ise, sistem kuramuidir. Birbirine bagli olan iki ve daha fazla
parcadan olusan, ozellikleri itibariyle simnirlar1 olan diger sistemlerden aywrt edilen
orgiitlenmis bolinmez bir biitlin olarak tanimlanmaktadir. Sistem kurami, sosyal
bilimler, tabi bilimler ve matematik konular1 acisindan diisiiniilmiistiir. Bu kural genel
itibariyle, "Her tiirlii sisteme uygulanabilecek genel ilke ve prensipleri bulmay1 ve
gelistirmeyi amaclayan disiplinler arasi matematiksel bir caliyma alanidir”. Sistem
kurami olaylar1 incelemek yerine olaylar1 anlama, tahminde bulunma, denetim agisindan

daha etkin olma durumudur (Parlak, 2013, 102-103).

ABD ve Japonya'nin yonetim yapismni karsilastiran ve iki tilkenin fakli yonetim
yapilarina sahip oldugunu géren William OUCHI, bu iki yonetim sistemini birlestirerek
yeni bir yonetim sistemi ortaya ¢ikartmis ve buna da "Z kurami" adini vermistir. Bu
kuram personelin ise almmasmi, sorumlulugunu, karar alig bicimini, degerlendirme ve
terfisini, denetim durumunu, uzmanlagsma ve gosterilen ilgi konularmi ele almistir. Bu
yontem biitiinciil diistinen, birlikte karar almasini saglayan, Ortiilii denetim
mekanizmasini isleten, yasam boyu is vaadinde bulunan bir sistemdir (Parlak, 2013,

111-112).

Orgiitiin ¢evresi ve teknolojisinin orgiit iizerindeki etkileri "Durumsallik
Yaklasimi" ile ortaya konmustur. 1960'l1 yillarda ortaya atilan 1980'li yillarda gelisen ve
genel kabul edilen ¢agdas ydnetim teknigidir. ikinci diinya savasindan sonra elde edilen
bulgular ve veriler bu yontemin dogusunda biiyiik rol oynamistir. Bu yontem, insan1 bir
madde olarak goren, arka plana atan, makine gibi ¢alismas1 gerektigini 6ngoren bir

sistemdir (Parlak, 2013, 113-114).
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Bu kuramlar ortaya konulduktan sonra, yonetim fonksiyonlar1 arasindaki iligkiler

su sekilde ortaya konmustur: Fidan (1996) gore iletisim, karar verme ve koordinasyonun

ayrt bir fonksiyon olmadigin1 ve her fonksiyonun ig¢inde mutlaka bulundugunu

vurgulayarak yonetimin fonksiyonlarinin birbiriyle olan iligkisi asagida gosterilmistir.

Kaynaklar Planlama Orgiitleme
Insan

Sermaye

Hammadde Hedeflerin se¢ilmesi Sorumluluklarin

Teknoloji

belirlenmesi

Koordinasyon

Islemlerin uyumlu ve
diizenli bir hale

o

— Kontrol Yiiriitme
Faaliyetlerin
Amaglara ulasma planlara ve amaglara Emir komuta
- uygunlugunun - zincirinin

Sekil-2 Orgiitlerde Yonetim Siireci
Kaynak: Dinger, ve Fidan, 1996

Yonetim fonksiyonlarmi detayli olarak agiklamadan Once, yOnetim
fonksiyonlarmin yonetim diizeyleriyle ve becerilerle olan iligkiyi ortaya koymak gerekir.
Yonetim bir siire¢ olarak ifade edildigine gore, bu silirecin olmasi i¢in yonetim

fonksiyonlarmin olmasi gerekir. Yani planlama, Orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon,

iletigim, karar verme ve kontrol fonksiyonlarinin olmasi gerekir. Yonetici, fonksiyonlari
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yerine getirirken becerileri ¢ercevesinde yerine getirmektedir. Yani, fonksiyonlar1 yerine
getirirken; kavramsal, beseri iliskiler, karar verme, analitik, teknik beceri ve iletisim

yetilerini kullanarak yerine getirir.

Yonetim fonksiyonlarmin yonetsel diizeylerle iliskisi incelendiginde ydnetimin
var olabilmesi i¢in hiyerarsik diizenin olmasi gerekir. Fonksiyonlarin her asamasinda
yonetsel diizeyleri gormek miimkiindiir. Dolayisiyla yonetim fonksiyonlari, yonetsel
diizeyler ve beceriler arasinda ayrilmaz iligki vardir. Bu iligskiyi bir biitiin olarak

gorebilmek i¢in asagidaki tablo yardimiyla gostermeye ¢alisiimistir.

YONETIM

Planlama BECERILER

Orgiitlenme Teknik Beceri

Yiiriitme Iletisim Becerisi

Kontrol Beseri Iliskiler Becerisi
Koordinasyon Karar Verme Becerisi
Karar Verme Analitik Beceri

Iletisim Kavramsal Beceri

YONETSEL
DUZEYLER

Ust Diizey
Orta Diizey
Alt Diizey
Caliganlar

Sekil-3 Yonetim Fonksiyonlari, Yonetsel Beceriler ve Yonetsel Diizeyler Asindaki iliski
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2.3.1. Planlama

“Yonetim gelecege bakmaktir” sozii reel sektoriin, is diinyasinin planlamaya
verdigi onemin derecesini belirtmektedir. Planlama yOnetimin biitiiniinii olmasa bile
onun en oOnemli yOniinii meydana getirir (Iscan 1986). Planlama, gelecegin

degerlendirilmesi ve ona gore gerekli tedbirlerin almmasidir (Simsek ve Celik 2012, 35).

Planlama ile ilgili farkli tanimlar ortaya konmustur; Eren’e (2011) gore planlama,
yapilacak faaliyetlerle ulasilmak istenen durumu gergeklestirmeye yoneliktir. Plan,
esasen, nereye ulasilmak istendiginin ve nelerin gergeklestirilmesi gerektiginin
kararlastirilmasidir. Dolayisiyla, karar vermekle plan yapmak bir noktada birbiriyle
ilintilidir. Planlar, birden fazla karar1 iceren kararlar toplamidir. Planlama ise plani ortaya
cikarmak i¢in sarf edilen gayretler, stirecini ifade eder. Bu noktada, plan bir sonug iken,

planlama ise bir siiregtir.

Can (1991) planlamay1 soyle tanimlamistir "Amaglarin ve bu amaglarin elde

edilmesi i¢in gerekli olan faaliyetlerin belirlenmesi siirecine planlama ad1 verilir".

Kogel (2010) ise planlama; ne yapilmalidir, ne zaman yapilmalidir, nasil
yapilmalidir, nerede yapilmalidir, kim veya kimler tarafindan yapilmalidir, hangi maliyet
ile yapilmalidir ve hangi siirede yapilmalidir. Sorularini sorarak planlamay1 tanimlamaya

calismstir.
2.3.1.1. Planlamanin Ozellikleri
Planlamanin 6zelliklerini asagidaki gibi 6zetleyebiliriz:
» Planlar, her seyden dnce agik, net, kesin ve gegerli bir amaca sahip olmalidir.

» Planlamada ve buna bagli olarak planlar arasinda birlik ve uyumun olmasi

gerekir.
» Planlamada siirekliligin belirlenmesi esastir.

» Organizasyonlarin, degisen ¢evre kosullarina uyum saglamalari i¢in, planlarin

cok net, kesin ve kat1 olmamalari, bagka bir deyimle esnek olmalidir.
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» Planlar, yanlis anlamalara, karigikliklara ve her tiirli yoruma yer vermeyecek

kadar acik ve net olmalidir.
» Planlar isletmenin benimsedigi standart ve politikalara uygun olmalidir.

Kisaca; birlik, devamlilik, esneklik, amaca baglilik, aciklik ve denge iyi bir planlamada

ve planda aranan belli bagli 6zellikleri olusturur (Simsek ve Celik 2012, 39).

Yukarida bahsettigimiz 6zellikler disinda genel anlamda planlamanin ii¢ temel
ozelliginden bahsedilebiliriz; siire¢ olma 6zelligi, esnek olma 6zelligi ve zamanlamay1

gerekli kilma 6zelliginin olmasidir.

Planlama bir Siiregtir. Planlama gelecege doniik bir arastirma, diisiinme,
degerleme ve se¢im (karar verme) siirecidir. Olaylarin ge¢misteki gelisimi, egilimi ve
ozellikleri incelenerek, belirli varsayimlara gidilmekte ve bu varsayimlar planlamada
kullanilmaktadir. Y 6netici, varsayimlar1 degerlendirerek mevcut kaynaklar1 hangi yonde
kullanacagr kararin1 vermektedir. Verilen kararlarin toplami ise planlamay1

olusturmaktadir (Kogel 2010, 156-158).

Planlama Esnek Olmalidir. Planlama gelecege doniik varsayimlara dayandigi ig¢in
bazi riskler tasimakta ve bu risklerin {istlenilmesi gerekmektedir. Riski en aza
indirebilmek icin planlama esnek olmalidir. Planin uygulanmasi sirasinda olusacak
beklenmedik durumlar ve yeni kosullara gore, gerekli degisiklikler yapilabilmelidir

(Cesmeci 2004, 45-56).

Planlama Zamanlamay1 Gerektirir. Planlama ileriye hazirlama veya harekete
gecirme siirecidir. Bu siireg, ulasilmak istenen hedeflerin belirlenmesini, bunun ig¢in
gerekli tercihlerin yapilmasin (kararlarm verilmesini) ve bu tercih sonucunda yapilacak
islerin zamanlamasini kapsar. Zamanlama unsuru planin ¢ok 6nemli bir boyutudur ve
planlanan her isin ne zaman ger¢eklestirilmesi gerektigini gosterir (Kogel 2010,

156-158).

2.3.1.2. Planlamanin Asamalan

Amagclarm belirlenmesi, amaclara ulastiracak alternatif yollarin belirlenmesi, her

alternatif yolun dayandirilabilecegi temel dayanak noktalarmin olusturulmasi, amaglara
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ulagmak i¢in en uygun alternatifin secilmesi, amaclara ulagsmak icin segilen alternatifi
kapsayan planlarin gelistirilmesi, planlarin uygulamaya gecirilmesi, bu alt1 planlama

siireci Certo (2000) tarafindan gelistirilmistir.

Kogel (2010) ise, planlamanin dort asamadan olusan bir siire¢ oldugundan s6z
etmektedir. planlama siireci Oncelikle misyon belirleme ve vizyon olusturma ile
baslamalidir. Esasen, isletme yonetiminde uzun vadeli ve stratejik nitelikli planlamada,

misyon ve vizyonun olusturulmasi ¢ok 6nemlidir.

Kogel'e (2010) gore, planlama siirecinin diger ii¢ asamasi ise yukarida
bahsettigimiz (a) ama¢ ve hedeflerin belirlenmesi; (b) amaclara ulastiracak alternatif
yollarin belirlenmesi ve (c) alternatifler arasindan se¢im yapilmasidir. Sadece fakli olan
misyon ve vizyon olusturma asamasinin olmasidir. Bu asamalar, yukarida belirtilen
Certo'nun planlama siireci asamalari ile de 6rtlismektedir. Diger taraftan, birgok yonetim
bilimciye gore ise, planlama siireci sadece iki temel asamadan olusmaktadir; (a)

amaclarmn belirlenmesi ve (b) planlarm gelistirilmesi (Eren 2011).

Eren (2011), amag¢ belirlemenin ve planlamanin Onemini su sekilde
aciklamaktadir. Amag¢ ve planlarin bilinmesi belirsizliklerin ortadan kaldirilmasi
anlamia gelmektedir. Boylece yonetilenler, simdi ve gelecekte nereye gideceklerinden,
ne yapacaklarindan emin olarak hareket edebilme olanagina kavugsmaktadirlar. Bu da,

onlarin moral ve motivasyonunu olumlu yonde etkileyebilmektedir.

Simsek ve Celik (2012) planlama asamalarini ise, a) Zaman Boyutu agisindan
1)Uzun vadeli planlar 2) Orta vadeli planlar 3) Kisa vadeli planlar b) Ugras1 konusuna
gore c) Orgiitsel birim agisindan d) Unsurlar1 agisindan seklinde planlama asamalarma

ayirmiglardir.

2.3.2. Orgiitleme (Organizasyon)

Orgiit kavrami farkli sekillerde tanimlanmaktadir. Yonetim literatiiriinde en gok
taraftar bulan tanimlardan biri {inlii yonetim bilimci Chester 1. Barnard tarafindan
yapilmistir. Buna gore, "Orgiit; belirli amac1 gergeklestirmek iizere iki veya daha fazla

kisinin ¢abalarini bilingli olarak birlestirmeleri yolu ile ortaya ¢ikan igbirligi sistemidir".
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Orgiitleme veya organize etme, drgiit yapisinin olusturulmasi ile ilgili eylemler veya bir

siireci ifade eder (Simsek ve Celik 2012, 41).

Organizasyon, yoneticinin her tiirli bilgi, beceri, yetenek ve kisilik 6zellikleri ile
kendisini, basarisin1 gdsterebilecegi, vizyonunu ve yapmak istediklerini realize
edebilecegi bir oyun alamidir. Yani organizasyon, ydneticinin Isletmenin amagclarini

gerceklestirmek i¢in kullandig1 bir aractir (Kogel 2010, 175).

Eren’e (2011) gore ise, orgilitleme siireci, yapilacak isleri ve bu isleri yapmak i¢in
gerekli olan insan kaynaklarimin ve maddi kaynaklarin en uygun sekilde se¢ilmesini ve

islevsel bir sekilde gruplandirilmasini gerekli kilmaktadir.

Orgiitlemeyi; (a) is ile is (b) is ile insan (c) insan ile insan arasindaki iliskilerde
diizen ve diizenlemeler olarak gérmek miimkiindiir (Kogel 2010, 177). Tiim tanimlarin
ortak noktasi, beseri ve maddi kaynaklarin diizenlenmesi, gruplandirilmas: veya

esglidiimlesmis bir bicimde bir araya getirilmesidir.

Can’a (1991) gore 1se Orgiitleme siireci ana hatlariyla sunlar1 kapsamaktadir. (a)
basarilmas1 gereken islerin belirlenmesi (b) insan kaynaklarinin degerlendirilmesi (c)
maddi kaynaklarin degerlendirilmesi (d) islevlerin, beseri ve maddi kaynaklarin orgiitsel
bir yap1 i¢cinde smiflandirilmasi (e) belli bir i1 yapma yiikiimliiliigliniin ve bu is1 yapmak

icin gerekli kararlar1 verme ve harekete gegme hakkinin ortaya konmasidir.

Organizasyon siireci sonunda ortaya ¢ikan yapi resmi orgiit yapisidir. Bu yapiya
formal yapida denilmektedir. Formal veya resmi yap1 dnceden, bilingli olarak ve belirli
bir amag dogrultusunda olusturulan iliskiler toplulugunu ifade etmektedir. Informal drgiit
yapist ise, kendiliginden dogal olarak, bilingli bir diizenleme sonucu olmadan, ortaya
cikan iliskileri ifade etmektedir. Bir yoneticinin resmi olmayan yapiy1 gérmemezlikten
gelmesi miimkiin degildir. Resmi olan yapimnin aktifligi resmi olmayan yap1 onemli

ol¢tide etkileyebilmektedir (Kogel 2010, 181).

2.3.3. Yoneltme ve Etkileme (Yiiriitme)

Yoneltme, ¢alisanlarin veya astlar kisa ve uzun donemde etkili ve verimli bir

sekilde c¢alismalarini saglamaya yonelik yonetim islevlerinin biitiiniinii kapsar. Bir
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yonetim motive ederek astlarini amaglara ulagsmaya sevk eder. Yoneltme orgiitleme ile

kontrol arasinda bagla¢ gorevini goriir (Simsek ve Celik 2012, 41).

Fayol, yiiriitmeyi talimat verme ve yerine getirtme kavrami ile 6zdeslestirirken
Koontz ve O’Donnel adli diisiiniirler ise astlara onderlik etme ve onlarin cabalarini
amaglara yonlendirme olarak algilamaktadir. Massie ise yliriitmeyi astlara emir verme,

egitim, glidiileme ve orgiitte disiplini saglama ¢abalarmin tiimii olarak tanimlamistir.

Iletme ve etkileme, organizasyon c¢alisanlarmin faaliyetlerini, organizasyon
amagclarini gergeklestirme dogrultusunda yonlendirmedir. Yoneltme ve etkileme, orgiit
iiyeleri iizerine birer insan olarak odaklasmay1 gerektirmektedir. Onderlik etme,
gilidiileme (motive etme), grup i¢i ve gruplar arasi iliskileri yonlendirme ve iletisimi
saglama, iletme ve etkileme islevi kapsaminda gergeklestirilen temel faaliyetleridir

(Certo 2000, 307).

Bir¢ok kaynakta, yonetimin yoneltme ve etkileme fonksiyonu “liderlik etme”
olarak ge¢mektedir Bunun nedeni, liderlik etmenin, 6rgiit amaglarini gerceklestirmek
iizere, Orgiitteki insanlarin davranislarin1  etkilemek olarak tanimlanmasindan

kaynaklanmaktadir (Can 1991, 148).

2.3.3.1. Yoneltme Islevinin Temel ilkeleri

Yoneltme islevinin yerine getirilmesinde bir dizi temel ilkelerden
yararlanilmasina ragmen, bunlardan iki tanesi 6zellikle biiyiik 6nem tagimaktadir (Can

1991, 148).

2.3.3.1.1. Amac birligi

Isletmelerde ¢alisan bireylerin kisisel beklentileri, umutlari, tutum ve davranislari
onlar1 Orgiit davraniglarindan farkli bireysel birtakim amaclar olusturmaya yoneltir (Can

1991, 148).
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2.3.3.1.2. Kumanda birligi

Gorevini yerine getirme esnasinda her astin yalnizca tek bir amirden emir
almasin1 6ngoren bu ilke, bir orgilitlenme ilkesi olmak kadar yoneltme islevini de 6nemli

bir ilkesini olusturur (Can 1991, 148).

2.3.4. lletisim

Iletisim, ¢ok kullanilmasma ve basit gdriinmesine karsin, biinyesinde pek ¢ok
sorun tasiyan bir slirectir. Bir mesaj aligverisi olarak da tamimlanan iletisim siireci
olmadan, orgiitlerin varlig1 diisliniilemez. Biitiin yonetim faaliyetleri iletisim silirecinin
etkin islemesine dayanmaktadir. Yoneticinin verdigi biitiin kararlar, ulasilan sonuglar ve
gelismeler orgiitteki ilgili kisi ve gruplara iletilmedikge fazla bir sey ifade etmezler

(Kogel 2010, 183).

Iletisim, en basit sekilde, “Bireyler arasinda bilgilerin paylasilmasi siireci” olarak

tanimlanmaktadir (Certo 2000, 307).

Certo (2000), iletisimin Orgiit icin dnemini su sekilde ifade etmektedir: Bir
organizmada kan dolasimi ne ise, bir orgiitte iletisim de o dur. Kan nasil organizmadaki
her hiicreye oksijen sagliyorsa, iletisim de oOrgiitteki her gruba, her bireye bilgi
saglamaktadir. Hiicreler oksijensiz kaldiklarinda fonksiyonlarinda bozulma olur ve daha
sonra oliirler. Orgiitlerde de bireylere gerekli bilgiler verilmezse, aksamalar bas
gostermekte ve bu devam ederse, hem 6rgiit, hem de bireyler i¢in 6liimciil bir etkisizlikle

sonuc¢lanabilmektedir

[letisimden sdz edebilmek icin orgiit icindeki bireyler arasinda karsihkli olarak
fikir, bilgi ve duygu alis verisini zorunlu kilan bir iliskinin kurulmasi gerekmektedir. Bu
iliskinin nasil olmas1 gerektigi, bir {ist organ tarafindan dnceden belirlenmis ve gerekli
kilmmigsa, buna bigimsel iliski denmektedir. Dolayisiyla bu iliskiden dolay1 yapilan
iletisim de bigimsel (formal) iletisimdir. Eger bu iligski herhangi bir zorunluluk olmadan,
bir ihtiyagtan dolay1 (arkadaslik gibi) ortaya ¢ikan bir iligki ise, buna bigimsel olmayan
iligki ve bu iliskiden dolay1 yapilan iletisime de bi¢cimsel olmayan (informal) iletisim

denilmektedir (Simsek ve Celik 2012, 93).
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Bir iletisim stireci baslica sunlardan olugmaktadir. (a) génderici (b) kod (c) ileti
(d) iletisim kanali (e) alic1 ve (f) geribildirim (feedback) olarak siralanabilir (Simsek ve
Celik 2012, 93).

Gonderici, disaridan gelen veya beyinde olusan bir fikir, diisiince veya veriyi
simgeler yardimiyla kodlayip alictya ileten insan ya da kurum olabilir. Ileticinin gorevi,
alictya gonderilecek mesajin 6nce belirlenmesi, sonra da bu mesajin anlasilir nitelikte

olmasina yardimci olmaktir (Simsek ve Celik 2012, 93).

Kod, iletinin isaret haline doniismesinde kullanilan semboller ve bunlar arasindaki
iliskileri diizenleyen kurallarla ilgilidir. Kodlar, ironik, gosterge ve sembolik gibi farkl

tiirlerde ele alinabilir (Simsek ve Celik 2012, 93)

Ileti, vericiden aliciya gonderilen ve iki taraf arasinda ortak bir anlayis zemini
ortaya koymay1 amaclayan bazen sade, bazen karmasik simgelerden olusan bir iletisim

siirecidir (Simsek ve Celik 2012, 93).

Iletisim kanali, Mesajm aliciya iletildigi veya iginde gectigi yol olarak ifade
edilebilir. Ornegin telefon hattinin var olmasi gibi. Iletisim kanallar1 ile vasitalar1 cogu

zaman ayn1 manada kullanilsa bile bir farklilik mevcuttur (Simsek ve Celik 2012, 93).

Alici, mesaji alan kisidir; farkli duyu organlariyla mesaji tasiyan kodlari
algilayarak onlar1 kendine gore anlamlastirmaktadir. Iletisim siirecinin sonuncu halkasini
veya 0gesini alict olusturur. Alict olmadan iletisim silirecinin tamamlanmasi miimkiin

degildir (Simsek ve Celik 2012, 93).

Geribildirim, iletisim siirecinin tamamlanmasi i¢in iletinin veya mesajmn alici
tarafindan anlasildigini belirten karsit bir mesajin verildigi siireci ifade eder. Geri
bildirim (feedback) olarak bilinen bu asamada iletisim siirecinin baslangi¢ asamasinda
ortaya ¢ikmis olan tiim giicliiklerin tekrarlanmasi ihtimal dahilindedir (Simsek ve Celik

2012, 94).

Yoneticiler hem birer gonderici, hem de birer alici olarak, bir 6rgiitiin iletisim

stirecinde en 6nemli konumdadirlar. Etkin bir iletisim i¢in nelerin yapilmasi gerektigi ve
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iletisimi engelleyen hususlarin neler oldugu, yoneticiler tarafindan iyi bilinmelidir.

[letisim siirecini anlatan temel iletisim siireci asagida gosterilmistir.

Gonderici = kod = ileti —>  jletisim = Alict
(kaynak) kanali (Hedef)

Geribildirim (Feedback)

Sekil-4 Temel iletisim (Haberlesme) Siireci

Kaynak: Simsek ve Celik, 2012

2.3.5. Koordinasyon (Esgiidiimleme)

Esgiidiimleme, bir organizasyonun caligmalarini kolaylastirmak ve basari
diizeyini yiikseltmek icin biitiin faaliyetler ve birimler arasinda uyum saglanmasidir

(Simsek ve Celik 2012, 123).

Esgiidiimleme, orgiitsel ama¢ ve hedeflerin elde edilmesinde farklilagtirilmis

faaliyetlerin uyum i¢inde uygulanma ve ayarlanmasi siirecidir (Can 1997, 103).

Eren’e (2011) gore ise; koordinasyon, oOrgiitteki farklt birimler arasindaki
isbirliginin kalitesini de ifade etmektedir. Eger bu kalite yiiksek diizeyde ise birimler
arasindaki catisma, anlagmazliklar ve amaca yonelmeme gibi sorunlar azalacak,

koordinasyon da o derece 1yi saglanmig olacaktur.

Tim bu tanimdan da anlagilacag: iizere, koordinasyon islevinin temel 6zelligi;
orgiitsel amaclarin gergeklestirilmesi i¢in Orgiit icindeki faaliyetlerin birbiriyle uyum

icinde gerceklestirilmesini saglamasidir.

Koordinasyon fonksiyonu bir¢ok kaynakta, diger yonetim fonksiyonlar1 i¢inde
ele almip incelenmektedir. Bunun nedeni, koordinasyonun biitiin yOnetim
fonksiyonlarinda yerine getirilmesi i¢in gerekli bir faktor olarak goriilmesinden

kaynaklanmaktadir.

25



Koordinasyon, organizasyonda karisikliklarin 6nlenmesi, planlamada belirlenen
kurallarda sapma olmadan uygulanmasi, kisilerarasi iliskilerin gelismesi ve c¢esitli
problemlerin ¢dzliimiinde etkin rol oynayan fonksiyondur. Bu fonksiyonun yerine
getirilmesinde idarecilere biiylik sorumluluklar diiser. Bu a¢idan yoneticilik

koordinatorliik olarak tanimlanabilir (Efil 1994, 103).

Koordinasyon her seyden once iletisim, bilgi akis1 ve isbirliginin {irtiniidir. Bu
yiizden iletisimin 6nemi, 6zellikle orgiit liyeleri arasindaki bilgi akigin1 gergeklestirmeye
yonelik oldugundan dolay1, goz ard1 edilemez. Orgiit dis1 elemanlarla iliskilerde dogacak
uyumsuzluk sorunlarmin asilabilmesi i¢in gerekli olan temel arag, bilgi sistemleridir

(Eren 2011, 290)

Koordinasyonun basarili oldugu orgiitlerde su hususlarin 6nemli oldugunu ifade
etmigtir. (a) Boliimler birbirleri ile siki iligkiler i¢ine girmis ve uyum i¢indedirler. (b) Her
boliim, diger bolimlerden haberdar olup, kendi fonksiyonu ile diger boliimlerin
fonksiyonlar1 arasinda ne gibi iliskilerin var oldugunu bilmektir. (c) Boliimler arasi eylem

birlikteligi i¢in siirekli kontrol islemektedir (Simsek ve Celik 2012, 124).

Orgiitlerde etkin bir koordinasyonu saglamak icin dikkat edilmesi gereken diger
konular ise; (a) basit ve 1yi ¢calisan bir 6rgiit yapisinin kurulmasi (b) plan ve programlarin
uyumlastirilmasi ve (c) orgiit iyeleri arasindaki goniillii koordinasyonun 6zendirilmesidir
(Efil 1994). Buradan yola ¢ikarak denebilir ki, koordinasyon, planlarm ilk gelistirildigi
andan itibaren diisliniilmeli ve gerceklestirilmelidir. Her Orgiit liyesinin yetki ve

sorumluluklar1 agik¢a belirlenmeli ve liyeler arasindaki iletisim tesvik edilmelidir.

Orgiitlerde koordinasyonun olmamasi veya yetersiz olmasi, orgiit iiyelerinde
disik moral ve isteksizlik gibi sonuglara yol agabilmektedir Bu durumda orgiit,
amagclarina ulagsmakta gecikmekte veya hi¢ ulasamamaktadir. Bu nedenle, koordinasyon

stirekli olmal1 ve yonetim siirecinin her asamasinda yerine getirilmelidir (Efil 1994).

2.3.5.1. Esgiidiimlemenin ilkeleri

Esgilidiimlemenin saglanmasi veya diizgiin bir bi¢cimde yiiriitiilmesi i¢cin asagidaki

temel ilkelere uymak gerekir (Efil 1994).
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2.3.5.1.1. Boliimler Aras1 Yatay ve Gorevsel Isbirliginin Yapilmas

Yatay igbirligi, organizasyonun birimleri arasinda yatay yetkiye dayanan iligkileri

ifade eder (Efil 1994).

2.3.5.1.2. Uyusmazhklarin Coziimlenmesinde “Birlestirici” Yontemin
Uygulanmasi

Her organizasyonda ¢alisanlarla organizasyon arasinda veya organizasyonla
cesitli birimler arasinda degisik konularda uyusmazliklar ortaya ¢ikabilir. Bunlar; taraflar
birbiri tizerinde hikimiyet saglamaya c¢aligabilir, orta yolun bulunmasi gerekir (Efil

1994),

2.3.5.1.3. Taraflar1 Tatmin Edici Bir Uciincii Birlestirici Yolun Bulunmasi

Simsek ve Celik’e (2012) gore, koordinasyonun saglanmasina yardimc1 olacak en

1yl uyusmazlik ¢6ziim yolunun “Entegrasyon” oldugu ileri siiriilmektedir.

2.3.6. Kontrol (Denetim)

Kontrol sozciigli, giinlik yasamda denetim, teftis, gozden gecirme, nezaret,
murakabe vb. gibi pek ¢ok anlamda kullanilmistir (Simsek ve Celik 2012, 138). Simsek
ve Kaval’a gore, kontrol; ekonomik faaliyet ve olaylara iligkin iddialarin, 6nceden
belirlenmis Olciilere uygunluk derecesinin arastirimasi ve sonuglarin ilgi duyanlara
bildirilmesi amaciyla tarafsizca kanit toplanmasi ve bunlarin degerlendirme siirecidir
(Kaval 2005, 3). Orgiitlerde planlar ve hedeflere gercekci uyumun saglandigimdan emin
olmak i¢in faaliyetlerin siirekli olarak dinamik, atilgan ve esnek bir kontrol diizeni i¢cinde

denetlenmesi gerekir.

Certo’ya (2000) gore; kontrol, "Belirlenen standart, plan ve amaclara ulasilip
ulasilmadigimni tespit etmek amaciyla sistematik olarak yapilan karsilastirma ve diizeltme

sturecidir".

Erisilmesi arzulanan amaglarla, basar1 standartlariyla ve planlarla belirlenmis
hususlari, uygulamaya iliskin Orgiitsel faaliyetlerle uyumlastirilmasimi saglayan

sistematik stiregler toplamidir (Eren 2011, 209).
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Yapilan bu tanimlardan da anlasilabilecegi gibi, yonetim silirecinin planlama ve
kontrol islevleri arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir. Bir 6rgiitiin hangi amagclari, ne
sekilde gergeklestirecegi planlama fonksiyonu tarafindan belirlenirken, amaglara ne
derecede ulasildig1 veya nasil daha iyi ulasilabilecegi kontrol fonksiyonu tarafindan

belirlenmektedir.

Efil (1994), Can (1997) ve Eren (2011)’ gore, kontrol siireci dort temel asamadan
olugsmaktadir. (a) amag, plan ve politikalar 15181nda standartlarin belirlenmesi; (b) fiili
veya mevcut basart durumunun Olgiiliip belirlenmesi; (c¢) standartlarla erisilen fiili

basarilarin karsilastirilmasi ve (d) gerekli diizeltici tedbirlerin alimmasidir.

Kontroliin anlam kazanabilmesi i¢in orgiitsel faaliyetlerin sonuglarmin belli baz1
kistaslara (Olgiitlere) gore ele alinmasi gerekir. Bu kistaslar standart olarak
isimlendirilmektedir. Standartlar nicel olabilecegi gibi, nitel de olabilir. Standart
olusturmanin zor veya imkansiz oldugu durumlarda ise, amaglar standartlarin yerini

alabilmektedir.

Fiilli durumun belirlenmesi i¢in farkl araglardan yararlanilabilmektedir. Bu
araglar; kayitlar, biitceler, yonetim bilgi sistemleri veya orgiit faaliyetlerinin ayrmtili
dokiimiinii veren benzeri araclardan olusabilir. Fiili durumun saptanma asamasi iyi bir

gbzlem, analiz ve yorum gerektirmektedir (Cesmeci 2004).

Standartlarla fiili durumun karsilastirilmas: sonucunda farkliliklarin olup
olmadigi, eger varsa, bu farkliliklarin nedenleri arastirilmaktadir. Belirlenen standartlarin
iizerindeki basaridan kaynaklanan herhangi bir farklilik varsa standartlar daha da
yiikseltilebilir. Eger gerceklestirilen basar1 diizeyi standartlara gore daha diisiikse, bunun
nedenleri objektif bir sekilde incelenmelidir. Bu inceleme sonucunda, ne tiir diizeltici

tedbirler alinabilecegi daha belirgin hale gelebilecektir.

Diizeltici tedbirlerin alinmasi1 asamasinda verilecek kararlar, kontrol siirecinin
doruk noktasidir (Can 1997). Yonetici sapmalarin nedenlerini 1yi tespit edebilmeli ve
uygulayacagi tedbirlerin, o sapmalar1 diizeltebilecek etkin ve rasyonel tedbirler olmasina

dikkat etmelidir (Pasaoglu 2013). Diizeltici tedbirler, sapmalar meydana geldikten sonra
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uygulanabilir. Ancak, unutulmamalidir ki, denetimin asil amac1 aksamalar olmadan

gerekli tedbirlerin alinmasidir (Efil 1994).

Simsek ve Celik (2012) ise, kontrol asamalarini asagida gosterildigi sekildeki gibi
izah etmistir. Kontrol islemi Onceden ortaya konan standart ve uygulamalarin

karsilastirilmasini ve gerekirse diizeltici dnlemleri almaktir.

Sonuglarin ¢ Kararla
belirlenen verilme
standartlarla
karsilastirilmasi

Geribildirim (feedback)

Sekil-5 Kontrol Siirecinin Temel Asamalar:

Kaynak: Simsek ve Celik, 2012

2.3.7. Karar verme

Yonetimin baglayici fonksiyonlarindan biride karar verme siirecidir. Sozliik
tanimu itibariyle karar, “Bir is i¢in diislinilip tagimnilarak uygun diye iizerinde durulan ¢are”
seklinde ifade edilmektedir (Sozliik 1974, 454). Isletme yonetiminin bir kavrami olarak
karar bir “se¢im”i (tercihi) ifade eder. "YOneticinin veya herhangi bir kiginin herhangi bir
konuda yaptig1 se¢im “Karar” dir". Yoneticinin konu {izerinde diisiiniip taginmasi sonucu

secim diye kabul ettigi yol yoneticinin kararini ifade eder (Kogel 2010, 111).

Kararsizlik, karar verememe se¢im yapamamay1 ifade eder. Bunun asagida ecle
alacagimiz cesitli nedenleri olabilir. Ancak yoneticilik isinin temelinde karar verme

vardir. Bu nedenle karar veremeyen yonetici isini yapamaz (Kogel 2010, 111).
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Y Onetici

v

Insan Kaynaklar1 ve Maddi
Kaynaklar

v

Hedefler

v

Yapilacak Isler

Ne Yapacak Eilleo¥apma Ne Yapildi

Kontrol

Karar Planlama

Organizasyon Uygulama Koordinasyon

Grafik- 1 Yonetici-Karar Verme iliskisi

Kararin neden yoneticilik isinin temeli oldugunu grafik {lizerinde kisaca sOyle
ifade edilebilir: Yonetici belirli amag ve hedefleri gerceklestirmek {izere emrine verilen
maddi kaynaklar1 kullanan kisidir. Bu kaynaklar kullanilarak 0Orgiitiin amaci
gerceklestirilir. Iste bu noktada karar verme karsimiza ¢ikmaktadir. Yonetici hangi islerin
yapilacagini, hatta nasil yapilacagini belirlemeli ki ¢calisan o isi yapabilsin. Dolayisiyla
yonetici ¢esitli isler arasindan bir tercih yapmak zorundadir. Segilen tercih yoneticinin
kararmi1 ifade eder. Secilen tercihle ilgili diger alt diizeyde kararlarin tamami

“Planlamay1” Ifade eder. Artik ¢alisan hangi isin yapilacagm bilir (Kogel 2010, 111).

Kiiresellesme ve enformasyon donemine girmekle karar olaymin Orgiit
yonetimindeki rolii ve onemi daha da artmustir. Giiniimiizde ydnetici karar verecek

calisanlar buna uyacak anlayisi1 yerine, kararlari, isi bizzat yapanlarin vermesi, en azindan
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yarar1 onlarla birlikte verme yoniinde bir egilim kuvvetlenmektedir. Bazen sade yonetim,
bazen kademe azaltma ve bazen de kademeyi kuvvetlendirme olarak ifade edilen bu
durum, karar vermeysi, isin yapildig1 noktalara yaklastirmay1 amaclamaktadir. Bu durum,
yetki devri olayindan ¢ok daha kapsamli bir yaklagimi ifade etmektedir (Kogel 2010,
112).

Burada belirtmek istedigimiz, karar verici kim olursa olsun veya hangi kademede
bulunursa bulunsun, karar verme Isinin bir se¢im yapma isi oldugunu vurgulamaktadir.
Kararin tek kisi tarafindan veya grup (takim) halinde veriliyor olmasi, bu niteligini

degistirmez (Kogel 2010, 111).

Yonetici, se¢im yapilamiyorsa kaynaklarin ne i¢in ve nasil kullanilacagi
bilmiyor demektir. Ancak en dnemli ve tekrar geri kazanilamayacak bir maliyet unsuru
olarak “Zaman” islemektedir. Yonetici tercih yapamamaktadir. Dolayisiyla yoneticinin
amaca ulagmasi gecikmekte, dolayisiyla dogru mu yanlis mi yaptigini degerleme imkani
ortaya ¢ikmamaktadir. Boylece kit kaynaklar israf edilmis olmaktadir. Bu nedenle “En
koti karar bile kararsizliktan i1yidir” ifadesi literatiirde yerlesmis bulunmaktadir (Kogel

2010, 111).

2.3.7.1. Karar Tipleri

Isletmelerde ydnetim ve organizasyon uygulamalarnda verilen Kkararlari,
degisik kriterlere, gore gruplamak ve tiplere ayrmak miimkiindiir. Bdyle
bir smiflamanmn en Onemli yarari, hem degisik karar tiirlerinin sorunlarin
daha acik gorebilmek hem de farkli karar tiirlerinde farkli teknik ve yaklagimlarin

kullanilabilecegini gostermektir (Kogel 2010, 112).

Karar tipleri ile ilgili en ¢ok su smiflandirma yapilmistir: "Programlanabilen ve
programlanamayan kararlar, stratejik ve operasyonel kararlar, kisi ve grup kararlari, alt
ve list kademe kararlar1 ve belirlilik ve belirsizlik sartlar1 altinda verilen kararlar"

seklinde olmak tizere bes karar ortaya ¢ikmaktadir (Kogel 2010, 112).

Bu smiflamalar arasinda ortligmeler olmakla beraber her karar tipinin vurguladig:
ozellik farklidir, 6rnegin, iist kademelerde verilen kararlarin ¢ogu stratejik nitelikte,

programlanamayan ve belirsizlik sartlan altinda verilen kararlardir. Ancak bu ortak
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ozelliklere ragmen, programlanabilme ve programlanamama, karar vermede Izlenecek
yol ve prosediirler ile se¢cim kriterlerini vurgulamaktadir. Kisi ve grup kararlari ise, karar
stirecini tek kisinin kullanmasi ile ¢ok kisinin kullanmas1 halinde ortaya ¢ikacak sonugtan

vurgulamaktadir (Kogel 2010, 113).

2.3.7.2. Karar Verme Siireci

Yukaridaki agiklamalardan da ¢ikarilacag lizere, hangi tipe girerse girsin, karar
bir sonucu ifade eder. Yani yonetici karar vermekle bir siirecin sonucunu agiklamis olur.
Dolayisiyla karar konusunu incelemek icin sadece nihai sonucu ifade eden se¢im veya
tercihin incelenmesi yetmez, Bunun aksine giderek, bu noktaya yani se¢cim yapmaya

gelinceye kadar nelerin olup bittigine bakmak gerekir (Kogel 2010, 113).

Kogel’e gore (2010), bu agidan ele alindiginda, karar verme isini bir siireg
(proses) olarak gérmek miimkiindiir. Yani karar verme, belirli bir baslangic ve bitis
noktasi olan ve is, faaliyet veya diisiincelerin birbirini izledigi ve sonunda bir tercihin
yapilmasi ile sonuglanan bir igler toplulugu, siire¢ olarak da ele alinabilir. Bu siirecin

safhalarinin neler oldugunu asagida tablo araciligiyla agiklamaya calisalim.

Tablo- 1 Karar Verme Siireci

Safha-1 Safha-2 Safha-3 Safha-4 Safha-5
Amag belirleme Sorunlari irdeleme | Alternatif Alternatifleri Se¢im yapma
belirleme irdeleme

Kaynak: Kogel, 2010

2.4.  Yonetsel Diizeyler

Orgiitler; biiyiik, kiiciik, 6zel, kamu gibi ¢esitlerde oldugu i¢in yonetim diizeyleri
de farkl farklidir. Bu ylizden yonetici kavramindan bahsedildiginde sadece iist yonetici

akla gelmemelidir (Ozalp 2005, 22).
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Orgiitlerde alt, orta ve iist diizey yoneticiler bulunmaktadir. Bu yonetsel diizeyler
arasinda ki temel fark, yoneticilerin sahip oldugu otorite, yetki, sorumluluk ve orgiitsel

faaliyetlerin derecesidir. Bu diizeyler asagida detayli bir sekilde agiklanmistir.

Ust

Orta

Alt

Sekil-6 Yonetsel Diizeyler
Kaynak: Ozalp, 2005

2.4.1. Alt Diizey Yoneticiler

Tepede bulunan iist diizey yoneticiler, glinliik rutin faaliyetlerin yiirtitiilmesinden
ve sonug¢landirilmasindan sorumludurlar. Bundan dolay1 yonetme yetkisi olmayan isci,
memur, hizmetli gibi ¢alisan ve herhangi bir yonetim gorevi olmayan kisileri yoneten,
birim sefleri, postaci basi, ustabasi, kalfa ve diger hizmet birimlerinin baslar1 gibi ¢esitli
calisanlar alt diizey yoneticileri olustururlar (Pasaoglu 2013, 12-14). Banka sefleri,
fabrikalarin ustabaglari, biiro yoneticileri bu tiir yoneticilere 6rnektir (Kavuncubasi

2000). Bunlar isin temelinde yer alan isin mutfaginda yetisen yoneticilerdir.

2.4.2. Orta Diizey Yoneticiler

Boliim, birim ve daire baskanlari, servis seflerinin yardimcilari, is yerlerindeki
genel sekreterler, bolge miidiirleri ve yardimcilar1 gibi unvam olanlar orta diizey
yoneticilerdir. Bu yoneticiler plan gelistirirler, bunlar uygulama asamasindaki isleri
gortirler, yapilanlar1 kontrol ederler, maliyet analizleri yaparlar ve {ist diizey yoneticilere

raporlar olustururlar.
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Orta diizey yoneticiler, iist diizey yoOneticiler tarafindan belirlenen amaglara
ulagsmak i¢in gerekli olan program ve faaliyetlerin organize edilmesinden sorumlu olarak

orglitiin islevsel yonetimi ile ilgili faaliyetlerle ugrasirlar (Eren 2011, 28).

2.4.3. Ust Diizey Yoneticiler

Pasaoglu’na gore (2013), “Isletmenin en iistiinde yer alan ve tepe yoneticileri
olarak ifade edilen yoneticiler; genel miidiir, baskan, boliim ve daire miidiirleri, daire
baskanlari, miistesarlar, miidiirler gibi yoneticilerden olusur. Bu diizey yoneticilerin,
calismalar1 genelde isletme disma doniiktiir ve isletmeyi bir biitiin olarak goriirler.” Ust
diizey yoneticilerin yonetici becerileri; teknik beceri, iletisim becerisi, beseri iliskiler
becerisi, analitik beceri, segme veya karar verme becerisi ve kavramsal beceri gibi

becerilere sahiptirler.

En tepedeki yoneticilerin ¢caligmalar biitiin isletme diizeniyle ilgili olup, iktisadi
sistem i¢cin de isletmenin amaglarini en iyi sekilde gerceklestirmeye yoneliktir. Icranin
basi olarak da ifade edilen CEO bir sirketin, isletmenin veya biriminin en iist dereceli

yoneticisidir (Eren 2011, 29).

Ust, orta ve alt yonetim diizey yoneticilerinin yerine getirdikleri gdrevler farkli
farklidir. Yonetim basamaklar1 c¢alismanin i¢ine almmasmin sebebi yonetimin her
basamagindaki yoneticilerin farkli becerileri ve rollerinin olmasidir. Dolayisiyla yonetsel
diizeylerle direkt baglantili oldugu i¢in ve konu biitiinliigli olusturuldugu i¢in ¢calismanin

icine almmustir. Yonetsel diizeyleri 6zetleyen tablo asagida 6zetlenmistir.
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Tablo- 2 Cesitli Yonetim Seviyelerinde Yerine Getirilen Gorevler

Ust Yonetim

Isletme icin en dnemli kararlar1 alirlar, uzun dénemli planlar1 hazirlar ve yayinlarlar. ana
boliimlerin ¢aligmalarmi gbézden gegirirler, isletme sahipleriyle orgiit arasinda koprii gorevi

goriirler.

Orta Yonetim

Aylik ve yillik iiretim ve satig raporlar1 hazirlarlar, isletmenin teknik planlarini yaparlar, iist

yOnetimin kararlarmi uygulamaya koyarlar, boliim amaglarini saptarlar.

Alt Yonetim

Giinliik islerin yiiriitiilmesini saglarlar, ¢alisanlarla yakin iliskiye girerler, tiretim ve satiglarin

donemsel sonuglarint gézden gegirirler, islerin teknik denetimini saglarlar.

Kaynak: Ozalp, 2005
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2.5. Yonetim Becerileri

Yonetim becerilerini agiklamadan dnce yonetim becerileri, yonetim fonksiyonlari

ve yonetici rolleri arasinda nasil bir iliski oldugunu ortaya koymak gerekir. Oncelikle

sekil yardimiyla bunu ortaya koyduktan sonra neyin anlatilmasi istedigini asagida

aciklanmaya ¢alisilacaktir.

YONETIM
FONKSIYONLARI

Planlama
Orgiitleme
Yiiriitme
Kontrol
Koordinasyon
[letisim
Karar Verme

YONETIM
BECERILERI

Teknik Beceri
[letisim Becerisi
Beseri Iliskiler Becerisi
Karar Verme Becerisi
Analitik Beceri
Kavramsal Beceri

YONETICI ROLLERI

Temsilci

Mliski Saglayict
Lider
Takipei

Dagitic
Sozcii
Girisimci
Problem Coziicti
Miizakereci
Kaynak Dagitict
Stirekli Gelisimci
Egitici

mentor

Sekil-7 Yonetim Fonksiyonlari, Yonetsel Beceriler ve Yonetici Rolleri Arasindaki Iliski

Yonetim bir silire¢ olarak ifade edildigine gore, bu siirecin olmasi i¢in yonetim

fonksiyonlarmin olmasi gerekir. Yani planlama, Orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon,

iletigim, karar verme ve kontrol fonksiyonlarinin olmasi gerekir. Yonetici, fonksiyonlar1



yerine getirirken becerileri gercevesinde yerine getirmektedir. Yani, fonksiyonlar1 yerine
getirirken; kavramsal, beseri iligkiler, karar verme, analitik, teknik beceri ve iletisim

yetilerini kullanarak yerine getirir.

Yonetim becerileri agisindan ise, rollerle birbirini tamamladigmni, i¢ ice gegtigi
goriilmektedir. Hatta ayn1 kavramla ifade edilmektedir. Karar verme ve iletisim yonetim
fonksiyonlar1 iken ayn1 zamanda yonetim becerileri i¢inde de yer almaktadir. Y 6netimin
her basamaginda gorevlerini yerine getiren yonetici aynt zamanda becerilerine uygun
davranmis olur. Kavramsal, analitik, beseri iliskiler, karar verme, iletisim ve teknik
becerisi olmadan problem ¢6zme, kaynaklar1 dagitma, girisimei, bilgi toplayic1 ve lider
ozelliklerini yerine getiremez. YOnetici becerilerine uygun rollerini yerine getirmek

zorundadir.

Yonetim becerileri; teknik, kisisel, iletisim, kavramsal ve karar verme becerileri
olarak smiflandirmistir. YOnetim becerilerini teknik, iletisim, beseri iliskiler, analitik,
karar verme ve kavramsal beceri olmak iizere alt1 kategori seklinde siniflandirmistir

(Mirze 2010).

Efil (1994), kantz’in yonetim becerilerine ek olarak beseri iligkiler ve analitik
becerinin olmasi gerektigini ifade etmistir. Bir yoneticide iist diizey yoOnetici ise
kavramsal; orta diizey yonetici ise beseri iliskiler, analitik ve karar verme becerilerinin;

alt dlizey yoneticilerde ise teknik ve iletisim becerisinin olmas1 gerekir.

Yoneticilerden bahsederken oOrgiitte bulunan tiim diizeydeki yoneticileri
icermektedir. Yalniz, yoneticilerin sahip olmasi1 gereken becerilerinin yani sira
yoneticilerin belli dlgiilerde bazi ozelliklere de sahip olmasi gerekir. Bu ozellikler
yOneticilerin organizasyonda bulunduklar1 basamaga gore farklilik gosterir. Bu farklilik

daha ayrintili ve daha agiklamali olarak sekil yardimai ile gosterilmektedir (Mirze 2010).
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Tablo- 3 Orgiitiin Cesitli Diizeylerinde Gerekli Yonetsel Beceriler

Ust diizey
Yoneticiler Kavramsal

Orta diizey
Y Oneticiler Beseri iliskiler Analitik Karar verme

Alt diizey
Yoneticiler | Teknik Iletisim

Kaynak: Efil, 2010

2.5.1. Teknik Beceri

Yukarida sekilde goriildiigli gibi teknik beceri en alt basamaktaki yoneticilerde
bulunmasi gereken beceridir. Clinkii organizasyonda ¢alisanlarla stirekli iligki icinde olan
ve onlara her tiirlii destegi veren alt yoneticilerdir. Alt yonetimde yer alan ydneticilerin
her biri, bir bilim dalinda teknik bilgiye sahiptir. Ancak, bu teknik bilgiyi kullanabilme
yetenegi en onemli unsurdur. Un fabrikasinda calisan alt diizey bir yoneticisinin tarim

endiistrisi ile ilgili bilgi sahibi olmas1 teknik beceriye bir 6rnektir (Pasaoglu 2013, 12-14).

2.5.2. lletisim Becerisi

Giiniimiizde iletisim becerisi en dnemli faktdrlerden biri olmustur. Isletmelerde
calisanlarin ve yoneticilerin birbirlerini anlamasi, diisiindiiklerini birbirine aktarmalari
cok onemlidir. Ciinkii iletisim ile birlikte ¢alisanlarmm motivasyonlar1 artacak ne tiir
becerilerinin oldugu anlasilacak, isletmeyi daha iyi benimseyerek yoneticinin istekleri
yapacaklardir (Aktepe 2007). Yonetici ile ¢alisan arasinda iletisimsizlik bas

gosterdiginde ¢atisma baslayacak hatta isletmenin basarisizligina sebep olacaktir.

2.5.3. Beseri iliskiler Becerisi

Yonetimde calisanlarla iligki icinde olmak 6nemlidir. Ciinkii calisanlar sayesinde
arzu edilen amaglara ulagilabilir. Bu ylizden ¢alisanlar1 motive edebilmek, onlara yol,

yordam gosterebilmek, problemlerine ¢6ziim liretebilmek, onlar1 sikintilarini1 anlamak ve
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karsilikli paylasimlar1 arttirmak onemlidir. Biitiin bunlar1 gergeklestiren yonetici beseri

iligkiler becerisinde yetenekli olmalidir (Pagsaoglu 2013, 12-14).

2.5.4. Analitik Beceri

Pasaoglu’na gore (2013) “Orgiitiin stratejilerini, hedeflerini, politikalarmn,
planlarini hazirlamak ve biitlin bunlarin sonuglarini tahmin edebilmek, analitik beceridir”
Genel itibariyle tiim yonetim diizeylerinde bulunmasi gereken analitik beceri, en ¢ok {ist
diizey yoneticilerde bulunmasi gereken bir 6zelliktir. Orgiitiin en tepesindeki yoneticiler
ise Orgiit icin ¢ok Onem tasiyan islerle ilgilenirler. Alt ve orta diizeydekiler daha 6nceden
diistiniilmiis veya planlanmis faaliyetlerle ilgilenirken, list diizeydeki yoneticiler daha
karmagik, belirsiz durumlarla i¢ igedir. Tiim bu nedenlerden dolay1 iist diizey

yoneticilerin analitik beceriye sahip olmas1 gerekir.

2.5.5. Karar Verme Becerisi

Karar verme becerisi, isletmenin belirli amaglara ulasmasi i¢cin veya isletmede
karsilagilan problemleri ¢6zmek igin belirlenen tercihler arasindan birini se¢mektir.
Isletmede karar verme becerisi yerine getirildiginde, planlama, yiiriitme ve kontrol gibi
fonksiyonlar yerine getirildigi i¢cin karar 6nemli bir unsur haline gelmektedir (Pasaoglu

2013, 12).

Karar verme becerisi, isletmenin c¢alisanlarmi her kademesinde bulunmasi
gerekmektedir. Ancak karar verme becerisi genellikle iist yoneticiler tarafindan yerine
getirmektedir, diger yonetim diizeyleri ise, daha ¢cok yoneticiler tarafindan verilen diger

emirleri yerine getirmektedir (Pasaoglu 2013, 12).

2.5.6. Kavramsal Beceri

Kavramsal beceri, aslinda karar verme veya tercih yapma ile ilgilidir. Y0onetici
sadece isletme ici durumu dikkate almaz, ayni zamanda isletme dis1 kurum ve kuruluslar

da takip eder (Pasaoglu 2013, 14).

Orgiit disinda yasanacak olaylar1 tahmin etmeye, orgiit durumdan ne kadar

etkileyecegine karar vermeye calisir. Ayrica Orgiit i¢inde yasanan olaylardan ve
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calisanlardan da haberi vardir. Isletmeyi bir biitiin olarak goriir ve dis ¢evre ile iliskilerini
uyumlastiran kararlar alir. Bu tiir becerilere sahip olan kisiler kararlar alabilir, dolayisiyla

orgiitlerinde en iist diizey yonetici olabilirler (Pasaoglu 2013, 14).

2.6. Orgiitlerde Alg1 Kavram

Enformasyon c¢agini yasadigimiz su donemde, hizli bir sekilde gelisen teknolojik
altyapinin yardimiyla toplum ¢ok hizli ve ¢ok kolay bilgiye ulasma imkéanima sahiptir.
Bes duyu organlar1 sayesinde ¢evrede yasanan olaylar1 algilayan insan, bu sayede
bulundugu mekani veya g¢evresini anlama becerisine sahip olmaktadir. Bu beceriye
gecmiste yasadig1 deneyimlerin de katkis1 olmaktadir. Insanoglunun, algi ydnetimi
sayesinde cevresini algilama konusu; uluslar, iilkeler, hiikiimetler, askeri kurumlar ve
isletmelerin ilgisini ¢cekmektedir. Bu tiir orgilitler, hedef kitlelerine yonelik bir algi
olusturmakta ve bu algmnin baskalar1 tizerinde etkili olmasmi gerceklestirmeye

calismaktadir (Bakan ve Kefe 2012, 19).

Insanlar, cevresinde ve dis diinyada yer alan bir siirii bilgi arasindan kendisine
lazim olan1 veya ihtiyaci oldugu diistindiigiinii seger (Baltas ve Baltag 2007, 39). Bu

seciminde insanda var olan bes duyu organi yardimc1 olmaktadir.

Bes duyu organimiz; gorme, duyma, dokunma, tatma ve koklama olup,
beynimizin verdigi komutlar sayesinde diinyayi algilariz. Duyularimiz olmadan diinyay1
algilayamayiz. Duyu organlarimizdaki bir eksiklik ¢evremizdeki ve dis diinyadakileri
tam olarak algilayamayiz (Bakan ve Kefe 2012, 20). Cevremizdeki var olan bilgi y1ginini,

ancak duyu organlar1 sayesinde algilar ve hissederiz.

Insanmn cevresinde gerceklesenleri gordiigii, hissettigi, duydugu, kokladig1 ve
tattig1 her sey, beyinde gerceklesen bir dizi eylemler sonucu olugmaktadir. Bunun
yaninda insan zihninin temel bakim ve beslenme ihtiyaci karsilandig1 zaman, insan zihni
yetenegi sayesinde kendisinde var olan bilgileri yaklasik 100 y1l boyunca muhafaza

edebilmektedir (Bakan ve Kefe 2012, 20).

Insanlarda var olan duygu ve diisiinceler dogumdan itibaren kisilerin yetenek ve
becerileri dogrultusunda gergeklesmektedir. Renkleri birbirinden ayirmak, miizigi

yorumlamak, dokundugumuz bir nesnenin siddetini belirlemek, duyusal mekanizmalarin
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nasil kuruldugunu ve islendigini, 151k, ses, dokunma ve tat duyularina nasil aracilik ettigi

duyusal siire¢lerin anlagilmasi ile agiklanir (Arkonag 1998, 107-112).

Friman (1999), Pepper’m 1967 yilinda yapmis oldugu g¢alismasini ele alarak,
algisal durumun duygular ve ¢evre arasindaki etkilesimini incelemis, algimnin var
olabilmesi i¢in bir nesne ve gdzlemcinin gerektigini belirtmistir. “Bir masa goriiyorum”

denildiginde, masa bir nesne, goren ise gozlemci olmaktadir.

Burada masay1r gormemizi saglayan algi, bagka bir ifade ile beynimizdeki
birikmis bilgiyi aktarir ve gruplandirilmis, karsilastirilmis smirsiz kararlar arasindan
bilin¢li bir secim yapmamizi saglar. Bildigimizin aksine gérme islemini gerceklestiren
aslinda gozler degil beyindir. Gormeyi saglayan beynin bir zarar gérmesi durumunda

gozlere gerekli mesaj1 gonderemez ve gozler gormezler (Coren 1993, 4).

Konu ile ilgili Epicharmus (M.O. 450) sunu sdylemistir: “Akil goriir, akil duyar.
Aklin diginda kor ve sagiriz” (Coren 1993, 4) demistir.

2.6.1. Alg

Alg1 "Igten ve distan gelen uyaricilarm duyumlar araciligiyla anlamli hale
getirilmesine alg1" denir. Ornegin; bir sesi duymak duyum iken, sesin kime ait oldugunu

anlamak algidir (Saydam 2005/a, 38).

Alg1 ile duyum arasinda su noktalarda farklilik olugmaktadir. Duyum basit
fizyolojik bir olaydir. Algi ise karmasik psikolojik bir olaydir. Duyumdan gelen

uyaricilar tek tek degerlendirilir. Algida ise bir biitiin olarak degerlendirilir.

Duyum her seyde ayn1 sekilde gergeklesir. Algi da ise bireyden bireye farklilik
gosterir (Saydam 2005/a, 38).

Bagka bir tanimda ise algimin, "nesneler ve nesneler arasinda gergeklesen bilingli
deneyimler oldugu sdylenebilir" (Coren 1993, 17). Bu tanim kapsaminda algi kavramini
degerlendirdigimizde birilerine goére dogru olan baskalarma gore yanlis olabilir.

(Friman 1999, 6).
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Arkonag'a gore ise, "Duyu organlarimizca tagman duyusal verileri orgiitleyip
yorumlamaktadir". insanlarin ¢evresindeki yer alan uyaranlara anlam verme siirecidir.
Alg1 faaliyeti gerceklesirken beden dili, kullanilan sozciikler, giyim tarzi, ic¢inde

yasanilan mekan algilama i¢in 6nemli birer faktorlerdir (Baltas ve Baltas 2007, 19).

Eren’e gore (2010), “Birbirinden bagimsiz olan gérme, duyma, koklama, tatma
gibi duyu organlarindan gelen duyusal veriler, anlamli bir biitiine doniismesi i¢in bir

araya getirilip anlama ya da yoruma kavusturulur” demektedir.

Insanin genetik yapisi, algiy1 etkileyen faktdrlerin basinda gelmektedir. Algi,
insanin dogusundan gelen yetenekler ve insanin yetigmesi ile sonradan Ggrenilen
becerilerin birlesimidir, ayrica insanin dogum ile gelen yeteneklerini 6grenme ile

sekillenerek gelismesidir (Arkonag 1998, 65-66,107-112).

Stupak (2000), kendi calismasina atifta bulunarak, algiyi, insanin tecriibesi ve
zihinsel algis1 seklinde olustugunu ifade etmistir. Cialdini, “Tecriibeye dayanan algi”nin,
gorme, duyma, dokunma, koklama ve tat alma seklinde duyularimiz ile gelistirildigini,
“Zihinsel algi”’nin ise, bir seyleri bilme seklinde isimlendirdigi altinci his olarak

tanimlanabilecegini ifade etmistir.
2.6.1.1. Alginin Ozellikleri

1. Algida Secicilik (dikkat): Organizma, dikkatini uyaricilardan sadece bir tanesine
odaklastirip onun 6zellikleri algilamasidir. Dikkat, bes duyu organinin tek bir uyarici

iizerinde toplanmasidir (Coren 1993, 14).

2. Algida Degismezlik: Bir kez algilanan nesnelerin, renkleri, biiytikliikleri degistigi
halde, bagka zamanda ayni sekilde algilanmas1 durumudur (Bakan ve Kefe 2012, 22).

3. Algida Organizasyon: Uyaricilarin bir biitiin olarak algilanmasidir. Alginin en 6nemli

ozelligini olusturmaktadir.

4. Mekan ve zaman algisi: Nesnelerin siirekli bir alan veya mekan {izerinde algilanmasi

durumuna mekan ve zaman algis1 denir.
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Nesnelerin tanimlarmi yaparken belli bir mekéna gore tanimlariz. Zaman algis1 ise
nesnelerin yer veya mekan igerisinde pozisyon degistirmesi durumunda organizmada

zaman algisina neden olur (Bakan ve Kefe 2012, 22).
5. Alg1 Alani, Alg1 Dayana@, Derinlik Algisi, Algida Biitiinliik:

Alg1 Alany; Insanlarin belli bir anda ¢evresinde fark ettigi her seydir. Ornegin evin
penceresinden park alanma bakan bireyin gordiigii cocuklar, onun o andaki alg1 alanini
olusturur. Alg1 Dayanagi; Birey, kendisi disindaki dis diinyay1 oldugu gibi algilamaz.
Uyaricilar1 yorumlarken iyi-kotii, hos- hos olmayan, gibi deger yargilar1 dogrultusunda
anlamlandirilir. Derinlik Algisi; nesnelerin iic boyutlu olarak algilanmasi durumuna
derinlik algis1 denir. Algida Biitiinliikk ise Nesneler bir biitiin olarak algilanmasi

durumuna denir (Ozer 2003, 366).
2.6.2. Alg1 Yonetimi

Insan, cevre ile olan iliskisini bes duyu organi sayesinde yiiriitmektedir. Once
cevreden alman veriler beyne iletilmekte ve daha sonra algiladigi durumla ilgili insanin
diisiince siireci baglamaktadir. Bu sekilde insanm beyninde bir anlam yaratilmaktadir.
Insanlarm daha dnce sahip oldugu benzer diisiinceler, hangi yorumlar1 yaptig1, konuya
iliskin var olan inanis kaliplarinin neler oldugu arastirilmaktadir. Insan beyninde
sireklilik gdsteren bu siire¢, mevcut isletme icinde gergeklesen algilama sistemi i¢in de
temel olusturmaktadir (Ugurlu 2008, 148). Bu siireci “Anlama” alg1 yonetiminin temelini
olusturmaktadir. Bir insan veya konuya iligskin farkl diisiincelerin kendi i¢inde mantikli

bir tutarhlik ile olustugu hipotezi anlamanin temelini olusturur (Ozer 2003, 366).

Eren’e gore (2010), alg1 yonetimi agisindan 6nemli olan, algi siirecini “Algilayan
bireyin 6zellikleri, algilanan nesnenin 6zellikleri, algilama ortami” seklinde siralamak

miumkiindiir.

Ugurlu’ya gore (2008) alg1 yonetimi ise, “Bireyler hakkinda elde edilen
anlamlarin, orgiitsel siireglerle yogrulmasi ve algi unsurunun, Orgiitiin ve bireyin
amaclarmin gerceklesmesine katki saglayacak sekilde kullanilmasi” seklinde

tanimlamistir.
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Alg1 yonetimi kavrami, ayn1 zamanda soru sormay1 ve personelden geri bildirim
almay1 gerektirir. Ornegin; bir¢ok ydnetici geri bildirim almaz veya ara sira alir. Ama

etkin geri bildirim yapilacak islerle ilgili bilgi saglar (Bakan ve Kefe 2012, 22).

2.7. Benlik

Yurdakul’a gore (1992), “Benlik, bireyin kisiligine iliskin kanilari, kendini
algilay1s bicimi” olarak 6zetlenebilir. Geng yastan itibaren kisilerin ¢evresiyle kurdugu
iligkiler ve iletisim, kisinin hem kendi i¢ diinyasini, hem de dis diinyasini algilamasini
saglar. Kisinin benlikle iligkilerini yonetme becerisi ile iletisim arasinda gii¢lii bir iligki
vardir. Leonard ve L.L.Beauvais (1995) Benlik kavramini, dort faktdrden olustugunu

ifade etmistir.

2.7.1. Kisilik ozellikleri
Kisinin davramiglar1 arasinda tutarlilik oldugu zaman, disaridan bakanlar ve

kisinin kendisi davraniglari ile kisilik 6zellikleri arasindan bag kurar.

2.7.2. Yetkinlikler
Her birey belli yeteneklere, becerilere, yetilere, bilgi diizeyine ve algiya sahiptir.

Bu da benlik 6zelliginin yetkinligini ortaya koyar (Yurdakul, 1992, s. 7).

2.7.3. Degerler

Kisi kararlaria ve davranislaria degerlerin yon verdigine inanir ve kendisini de
Oyle algilar. Benlik algis1 kisinin etrafi ile veya g¢evresi ile etkilesimi sonucunda olusur.
Cevre tepkileri agik, net ve tutarli oldugu zaman giiclii bir benlik algis1 olusur. Belirsiz ve

tutarsiz tepkiler ise zayif benlik algisma neden olur (Yurdakul, 1992, s. 7).

2.7.4. ideal Benlik

Her insanin kendisinde olmasmi istedigi yetkinlikler ve degerler vardir. Kisi
kendisinde var oldugunu diisiindiigii bu yetkinliklere ve degerlere inanmak ve bagkalarini
da inandirmak ister. Cocukluk yillarinda aile bireylerimizle akranlarimizla kurdugumuz
iletisim, bize ideal benligimizin ne olmasi gerektigini 6gretir. Yakin ¢evremizin kosulsuz
olumlu tepki verdigi, davranislarimizi onaylandigi hissi bizlerde var olur ve bunu

icsellestiririz (Leonard, L.L.Beauvais ve W. 1995).
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2.7.5. Sosyal Kimlikler

Bireyler, i¢inde var olduklar1 ve deger verdikleri gruplar i¢inde kurduklar1 sosyal
iligkiler sonucunda sosyal kimlikler gelistirirler. Birey, is arkadasi grubunda baska, futbol
oynadig1 kuliipte farkli, calistig1 lokalde farkl, is ortaminda farkli roller tstlenir; farkl
davranislarin  gerektirdigi sosyal kimlige uygun davranislar1 sergiler (Leonard,

L.L.Beauvais ve W. 1995).

2.7.6. Oz deger

Oz deger kavrammni soyle tanimlamak miimkiindiir; "ideal benlikle algilanan
benlik arasindaki farktir". Algilanan benlik ideal benlikle eslestigi zaman, 6z deger
oldukca yiiksek cikacaktir. Ancak arasindaki fark, elde edilen sosyal doniitle siirekli
degisir. Bu nedenle 6z deger kavrami, benlik kavraminin aktif bir bilesenidir (Leonard,
L.L.Beauvais ve W. 1995). Ornek vermek gerekirse, cevresinin inatg¢1 biri olduguna dair
hakkinda s6zlii ya da sézsiiz geri bildirim alan biri, kendisini inat¢1 biri olarak algilamaya

baglar.
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ALGI
Algida Segicilik
Algida Degismezlik
Algida Organizasyon

BENLIK Mekan ve Zaman Algisi
Algilanan Benlik Alg1 Alam

Ideal Benlik Algi Dayanagi

Sosyal Kimlikler Derinlik Algist
Ozdegerler Algida Biitiinliik

YONETICI ROLLERI
Temsilci
Mliski Saglayict
Lider
Takipei
Dagitic
Sozcii
Girisimci
Problem Coziicii
Miizakereci
Kaynak Dagitict
Mentor
Stirekli Gelisimci

N Egitici

Sekil-8 Benlik, Alg: ve Yonetici Rolleri Arasindaki Iliski

Alg1 ve benlik kavramlarini yukarida agiklamaya galisilmistir. Ancak algi, benlik
ve yoOnetici rolleri arasindaki iligki ortaya koymak i¢in yukarida tablo iizerinde
gosterilerek, aralarindaki iliskiyi aciklamak miimkiindiir. Igten ve distan gelen
uyaricilarin duyumlar araciligiyla anlamli hale getirilmesine algi denildigi daha once
aciklanmisti. Bunu da 6rnek yardimiyla soyle agiklayabiliriz; bir tat almak duyum iken,
ne tadi oldugunu anlamak algidir. Bir ses duymak duyum iken, kimin veya neyin sesi
oldugunu anlamak algidir. Benlik ise bireyin kisiligine iliskin kanilar1, kendini algilayis
bi¢imi olarak Ozetlenebilir. Ikisi arasindaki farki sdyle dzetlemek miimkiindiir, algi

disaridan bir arag vasitasiyla algilanirken, benlik ise kisinin kendisini nasil gordigii ile
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ilgilidir. Kisi benligi ile ilgili alg1 olusturabilir. Ikisinin rollerle iliskisini ise ydnetici
rollerini yerine getirirken alg1 ve benlik ¢er¢evesinde yerine getirmektedir. Yani yonetici
herhangi bir rolii yerine getirirken kendisi nasil algiliyor veya o roliin benliginde nasil

yorumladigini, alg1 ve benlik ¢ergevesinde hareket ederek yerine getirmektedir.
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BOLUM 111

YONETICI ROLLERININ TARIHSEL GELISIMI,
YONETICILERIN GOREVLERI VE YONETSEL ROLLER

Bir davranis kiimesinin rol olarak adlandirilabilmesi i¢in iki kosulun yerine
getirilmesi beklenmektedir. Birincisi bu davranislarin bireye 6zgii olmaktan ¢ikip, belirli
bir pozisyona 0zgii olmasi; ikincisi, normatif bir Ozellik kazanarak sosyal acidan
beklenen davranislar olarak algilanmasi gerekliligidir. Bu kosullar agisindan bakildiginda
isletme yasantisi icerisinde yoneticilere ait davranig gruplarini, birincisi pozisyona 6zgii
olduklar1 i¢in, ikincisi de isletme icerisinde beklenen davranis gruplar1 olduklar1 i¢in
yonetici rolleri olarak adlandirmak miimkiindiir (Isik 2001, 32). Biz burada daha ¢ok

beklenen davraniglara bakarak yonetici rollerini ortaya koymaya calisacagiz.

Statii rolleri; kisilerin belirli statii rollerini isgal ettiklerini bildigimizde onlarin ne
yapmalar1 gerektigini, nasil davranacaklar1 konusunda bazi beklentilere sahip olmalar1
gerektigini ve kisinin roliiyle iliski i¢inde nasil davranmasi gerektigini bilmek gerekir

(E.C.Cuff, W.W.Sharrock ve D.W.Francis 2013, 100).

Genel diizeyde yedi temel yonetim fonksiyonu agisindan incelenebilecek olan
yonetici rolleri ile ilgili olarak yapilan calismalara bakildiginda degerlendirilen konular

itibari ile farkli sonuclar elde edilmistir.

1930, 1940 ve 1950'li yillarda yapilan c¢alismalarin daha ziyade karakter
ozellikleri dogrultusunda yapildigi, 1960 ve 1970'li yillardaki ¢alismalarin davranigsal
yaklagima odaklanarak yoneticilerin zamanlarmi nasil harcadigi iizerine odaklandigi
goriilmektedir. Burada sunu gorebiliyoruz, 1950 ve oncesi genel karakter yapisi ortaya
cikarken 1960 yillar ve sonrasinda davranigsal yaklasimlar ortaya atilarak performans

kriterleri 6n plana ¢ikmustir (Ozyurt 2010, 57).

1980'l1 yillara gelindiginde ise yoneticilerin davraniglarinin ve aktivitelerinin
belirli rollere ayristirilarak siniflandirildigr gozlemlenmektedir (Ellinger 1997, 42). Bu

noktada Mintzberg'in yapmis oldugu ¢alisma en popiiler olanlarindan biridir
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Davranissal yaklasim konusunda yapilan ilk ¢calismalar yoneticinin zamanini nasil
gecirdigi ile ilgili aktivitelerin listelenmesi ile sonuglandirilmistir. Elde edilen bulgular
sonrasinda yoneticinin daha ziyade organize etme, biitlinlestirme, diizenleme ve astlarin

egitilmesi gibi konularla ilgilendigi belirtilmistir (Ellinger 1997, 42).

Smiflandirma yontemi ile ortaya konulan ¢aligmalar i¢inde Mintzberg'in on
yonetici rolii ¢aligmasi en bilinenlerdendir. Bu alanda gergeklestirilen farkli ¢alismalarda
siniflandirma tekrar edilmis ya da Mintzberg'in bulgular1 genisletilmistir (Ozyurt 2010,
57). Birgok yonetim bilimci, yazar ve arastirmaci yonetsel rolleri agiklamadan once
yoneticinin gorevlerinin neler oldugunu ortaya koymaya calismistir. Cilinkii yOnetici
rolleri ile yOnetici gorevleri es anlamli veya ayni yonde anlamlandirilabilecegini
goriilmiistiir. Dolayisiyla yonetici rollerini incelemeden 6nce, yoneticinin gérevlerinin

neler oldugunu ortaya koymaya ¢alisiimasi gerekmektedir (Ozyurt 2010, 57).

3.1. Yoneticilerin Gorevleri

Yonetici tanimi yapilirken; orgiitsel, planlayici, organizator, lider ve denetleyici
olarak tanimlanmisti. Yani yonetim fonksiyonlar1 yerine getiren ve isleten kisi olarak
tanimlanmistir. Gergekte, her yonetici iginde oldugu 6rgiitiin belirlenen hedefler yoniinde
faaliyet gostermesi icin yukarida belirtilen gorevlerini de asan roller yerine getirmeye
calisir (Oznur 2003, 55-103). Yonetici rollerini incelemeden ydnetim gdrevlerinin ortaya
koymak suretiyle bir yoneticinin kim oldugu ve gercek yasamda islevlerini yerine
getirirken neler yaptigina iliskin gorevlerini ortaya koymaya calisilacaktir (Simsek ve

Celik 2012, 15).

3.1.1. Yonetici Baskalarnyla Calhsan ve Onlar Vasitasiyla Amaca Ulasmaya
Cahisan Kisidir

Burada ki “Diger insanlar veya baskalarr” yalnizca astlar1 ve nezaretcileri degil,
aynt zamanda diger yoneticileri ve aymi statiideki diger yoOnetici arkadaslarini
kapsamaktadir. YOnetici, bir biitiin olarak Orgiitiin amaclarmin gergeklestirmesinde
kendisine yardimi olan her kademe ki personelle ¢alisir. Bunun yaninda, yoneticiler,
gorevlerin basarilmasi icin gereksinme duyduklar: saglikl bilgileri elde etmek i¢in orgiit
icinde birlikte ve dayanisma ic¢inde ¢alisirlar ve en azindan calismak durumdadirlar

(Simsek ve Celik 2012, 15).
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3.1.2. Yonetici Rekabet Halindeki Amaclar Dengeler

Her yonetici, sahip oldugu zaman ve diger kaynaklar yoniinden, benzer
durumdaki yoneticilerle siirekli bir rekabet i¢inde bulunur. S6z konusu kaynaklarin sinirlt
olmalar1 nedeniyle, yonetici ¢esitli amag¢ ve gereksinmeler arasinda bir denge kurmak

zorundadir (Simsek ve Celik 2012, 15).

3.1.3. Yonetici Her Seyden Once Sorumluluk Yiiklenen Kisidir

Yonetici, belirli bir takim gorevlerden ve bu gorevlerin basariyla yerine
getirilmesinden sorumlu tutulan kisidir. Yonetici  sorumlulugunun 6lgiisiinde

degerlendirilir (Simsek ve Celik 2012, 15).

3.1.4. Yonetici Kavramsal (Fikri) Bir Diisiiniirdiir

Her yonetici analitik, kavramsal ve teknik bir disiiniir olmak zorundadir.
Bununla, yoneticinin belirli bir sorun iizerinde yeterince miizakerede bulunabilmesi ve
sonugta s0z konusu problem i¢in gecerli bir ¢oziim getirebilmesi ifade etmek

istenmektedir (Simsek ve Celik 2012, 15).

3.1.5. Yonetici Orgiitte Arabuluculuk Islevini Yerine Getirir

Orgiitler; aralarinda siirekli etkilesim, uyusmazlik ve celiskilerin var oldugu
bireylerden meydana gelir. Orgiitler veya onlarmn alt birimlerindeki ¢alisanlar arasinda
ortaya cikan sorunlar, kurum biitiinliiglinde moral ve verimliligi olumsuz yonde
etkilemek suretiyle islev bozukluklarma yol agabilir (Simsek ve Celik 2012, 15). En
onemlisi, Orgiit ici ¢atismalarin sliriip gitmesi, ¢ogu zaman bunlardan rahatsiz olan
becerikli ve caligkan personelin oOrgiitiinii istemeyerek de terk etmelerine neden
olabilmektedir. Goriildiigii gibi yonetici rollerinden problem ¢oziicii rolii yoneticinin
gorevlerinden olan arabuluculuk goreviyle ayni anlam ifade ettigini goriilmektedir

(Simsek ve Celik 2012, 15).

3.1.6. Yonetici Ayn1 Zamanda Bir Politikacidir

Yoneticinin bir politikact gibi davranmasi gerektigini sdylemek, siiphesiz, onun
politik bir kariyer elde etmek icin gayret gosterdigi manasina gelmez. Boyle bir ifade,

sadece, oOrglitsel amaclar1 gelistirmek icin yOneticinin gereken yer ve zamanlarda

50



profesyonel bir politikact gibi ikna ve uzlastirma becerisini kullanmas1 gerekir (Simsek
ve Celik 2012, 15). Yonetici politikaci gibi davranirken ayn1 zamanda iligki saglayici

roliinii de yerine getirmis olmaktadir.

3.1.7. Yonetici Bir Diplomattir

Her yonetici orgiitiine iliskin toplantilarda kendi biriminin kismi temsilcisidir.
orgiit icinde ve disinda her personeli ile ilgilenir. Isleri yiiriitiirken tiim drgiitiin temsilcisi
olarak hareket eder (Simsek ve Celik 2012, 16). Yonetici olduk¢a gii¢ karar alir. Tiim

zamanlar i¢in diizgiin ve hatasiz bir sekilde isleyen bir 6rgiit cok az gdsterilebilir.

Yukarida, yoneticilerin kendi orgiitlerinde oynadiklar1 ¢ogu kez birbirleriyle

catigma halindeki roller dizisini anahtarlar1 ile 6zetlemeye calisilmastir.

Y Oneticinin niteliklerini belirten 6zelliklerin tizerinde durmadan ydnetici roliiniin
diger baz1 6nemli yonleri izerinde durmakta fayda vardir. Yonetime iliskin tanimimizda,
yeterince aciklanmayan yoneticilerin rolleri ile ilgili iki temel kavram; Hesap verme
sorumlulugu, verimli etkili calisma seklinde 6zetlenebilir. Yoneticilerle diger personel
arasindaki temel farklilik, yoneticilerin sadece kendi ¢alismalarindan degil fakat ayni
zamanda bagkalarmin da ¢alismalarindan sorumlu tutulmalaridir. Buna yonetimde hesap

verme sorumlulugu denir (Simsek ve Celik 2012, 17).

Isler yaptirma ve gordiirme agisindan ydneticilerin baskalarina bagimli olmalar1
kendileri yoniinden &nemli bir risk olusturur. Islerin basarilmasi icin gerekli
sorumlulugun kendilerinde fakat inisiyatifin bagkalarinda bulunmasi, yoneticilerin cogu

kez kusku ve endise i¢inde kalmalarma neden olmaktadir (Simsek ve Celik 2012, 17).

Kogel (2010) ise yonetim nedir, yonetici kimdir, yonetici ne is yapar, yonetici ne
1s yapmal1 gibi sorular1 sorarak yoneticinin gorevlerinin neler oldugunu ortaya koymaya
calismistir. Kogel’in (2010) yonetici gorevleri ile Simsek’in yonetici gérevleri arasinda
pek farkli olmadig1 goriilmektedir. (a)Yoneticilik insanlari yonetmek, onlar1 belirli
amaclar1 gerceklestirecek isleri yapmalari i¢in yonlendirmektir. (b) Yonetim isi bir insan
yonetme isidir (c)YOnetici yonetim igini yapan kisidir. (d) Yoneticilik hem bilgiyi hem
bireysel beceri ve yetenekleri gerektirir. (e) Yoneticilik isi meslekleserek yoneticiler

profesyonel hale gelmektedir, (f) Amacina bagkalar1 vasitasiyla, bagkalarinin ¢aligmasi,
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isleri yapmasi suretiyle ulasmak durumunda olan herkes yoOneticilik rolii oynuyor
demektir. (g) Is ile kendisi arasinda sadece bir kisi olan da ydnetici durumundadir, on
kisi, yiiz kisi, bin kisi olan da yonetici durumundadir. (h) Y 6netilen kisi sayisinin artmasi
yonetim iginin esasmni degistirmez, sadece verilen kararlarin kapsamim ve diizeyini
degistirir. (1) Yonetilen kisi sayisinin artmasi yonetim kademesini (alt, orta, st
kademeler) ve verilen kararlarin igletmenin gelecegi ile dogrudan iligkisini artirr (Kogel

2010, 103).

Yukaridaki sorulara bir baska acidan bakilarak daha sistematik cevaplar da
verilmistir. Bu cevaplardan bir kismi1 yoneticilerin fiilen ne is yaptiklarmi, vurgularken
digerleri “ne is yapmalar1 gerektigi” tizerinde durmustur. Bu konudaki en giizel 6rnek

Henry Mintzberg'in arastirmasidir (Baysal 1993).

3.2. Yonetsel Roller ve Yonetici Rolleri

Yonetici rollerini agiklamadan once, rollerle beceriler ve rollerle fonksiyonlar
arasindaki iliskiyi ortaya koymak gerekir. Yonetim bir siire¢ olarak ifade edildigine gore
bu siirecin olmasi i¢cin yonetim fonksiyonlarmmin olmasi gerekir. Yani planlama,
orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon, iletisim, karar verme ve kontrol fonksiyonlarinin
olmas1 gerekir. Yonetici rolleri genel diizeyde yedi temel yonetim fonksiyonu dikkate
alinarak incelenir. Yonetici, yonetim fonksiyonlarini uygularken ayni zamanda rollerini
de yerine getirmis olur, dolayisiyla roller yonetim fonksiyonlar1 dikkate almarak

incelenir.

Yonetim becerileri ile rollerin, birbirini tamamladigini, i¢ ice gectigi
goriilmektedir. Hatta ayni1 kavramla ifade edilmektedir. Karar verme ve iletisim yonetim

fonksiyonlar1 iken, ayn1 zamanda yonetim becerileri i¢inde de yer almaktadir.

Yonetimin her basamaginda gorevlerini yerine getiren yonetici ayn1 zamanda
becerilerine uygun davranmis olur. Kavramsal, analitik, beseri iligkiler, karar verme,
iletisim ve teknik becerisi olmadan problem ¢6zme, kaynaklar1 dagitma, girisimei, bilgi
toplayict ve lider 6zelliklerini yerine getiremez. YOnetici becerilerine uygun rollerini

yerine getirmek zorundadir.
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Literatiire bakildiginda, yonetsel rollerle ilgili genelde Mintzberg’in on yonetsel
rolii ele alindig1 goriilmiistiir. Ancak Simsek ve Celik (2012) yonetsel rolleri incelerken
yoneticinin bilgi saglama rolii ile karar verici roliinii yoneticilerin bireylerarasi rollerinin
altinda gostermis, farkli bir pencereden incelemistir. Kogel (2010) Mintzberg’i temel
almakla beraber yonetsel rolleri yonetim fonksiyonlar1 ve yonetici ozellikleriyle
iliskilendirerek  aciklamistir. Mintzberg (1980), 1ise yoneticilerin yiiriittiikleri
faaliyetlerin, bulunduklar1 pozisyon i¢in belirlenmis cesitli roller ve davranis setleri
acisindan tanimlanabilecegini vurgulamis ve {i¢ ana grup altinda toplanan on farkli roliin

varligindan bahsetmistir.

Mintzberg, diisiiniilenlerin aksine, yOneticilerin orgiitlerde c¢ok degisik isler
yaptiklarini ve roller oynadiklarini géstermistir. Mintzberg'e gore yoneticiler, kisilerarasi

iligkiler, bilgi toplama ve dagitma ve karar verme olmak {iizere {i¢c ana grupta toplamstir.

Mintzberg, her yoneticinin isinin, c¢alisilan is kolu ve yonetici kademelerindeki
goreceli 6nem farkliliklarma ragmen bu ii¢ islevin birlesiminden meydana geldigini ifade
etmistir. YOneticiler bu rollerden bir¢cogu ile tanimlanabilirler ve roller Fayol'un yonetim
islevleri cercevesine zitlik olusturmaktan ¢ok tamamlayici olarak goriilmelidir (Ciftci

2013, 27-30).

Yoneticinin kisileraras: rolii, asthik-lstliik iligkileri, orgiit ici ve dis1 iliskileri
kurmak seklindeki calismalar1 ve oOrgitiin temsil edici yOniinden olusmaktadir.
Y 6neticinin bilgi toplama ve dagitma seklindeki informational rolii ise, 6rgiit i¢inden ve
disindan ¢esitli yollarla bilgi ve datanin toplanmasi, bunlarin gerekli yerlere aktarilmasi,
orgiit ile ilgili bilgilerin 6rgiit disina aktarilmasi gibi faaliyetleri kapsadigini ifade etmistir

(Kogel 2010, 103).

Nihayet karar verme ile ilgili rolii ise girisimcilik ile yenilikler yapmak, var olan
problemleri ortadan kaldirmak, kaynaklarin adil ve dengeli dagitmasini saglamak, ¢esitli

pazarliklara katilmak gibi faaliyetlerini kapsamaktadir (Kogel 2010, 103).

Orgiit iginde ve disinda rol uyumunun saglanabilmesi i¢in; "Y®dneticinin kendi
roliinli, ¢alisanlarm roliinii, kendi roliinii ¢alisanlar goziiyle, yOnetici roliinii Orgiit

disindaki insanlar goziiyle, algilamasi gerekmektedir" (Gokge ve Sahin 2003, 148).
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3.2.1. Yonetici Rolleri

Yoneticilerin yiiriittiikleri faaliyetlerin, bulunduklar1 pozisyon igin belirlenmis
cesitli roller ve davranis setleri agisindan tanimlanabilecegini vurgulamis ve ii¢ ana grup
altinda toplanan on farkli roliin varligindan bahsetmistir (Mintzberg 1973, 92-93). Bu

rollerin hangi roller oldugunu, yoOneticinin rolleri nasil yerine getirdigi asagida

aciklanmustir.
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Kisilerarasi Roller
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| Bilgi ile Baglantili Roller
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Kaynak dagitici

Miizakereci

Grafik- 2 Mintzbergin Yonetici Rolleri, 1971-1980
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3.2.1.1. Kisilerarasi Roller

Mintzberg (1980) kisilerarasi rolleri lice ayirmistir. Bunlar; temsilci roli, iliski

saglayici rolii ve lider roliidiir.

3.2.1.1.1. Temsilci (figurehead) rolii

Yonetici, Orgiitii simgeleyen ve ikinci/liciincii sahis ya da kurumlar tarafindan,
statiisi ve yetkileri nedeniyle iliski kurulmasi gereken semboller olarak algilanan
kisilerdir. Yonetici, bu rol kapsaminda, Orgiitii disarida gerek sosyal, gerekse resmi
amaglarla temsil etmektedir. Orta kademe yOneticiler ise, kendisine bagl ¢alisanlari st
yonetime kars1 temsil ederken, ayni zamanda, list yonetimi de ¢alisanlar arasinda temsil

edilmektedir (Istk 2001, 33-36).

Bir numarali adam islevi roliinii gormesi, orgiitiiniin bas1 olarak yonetici; bir
takim torensel gorevleri, ziyaretleri kabul etme, orgiit calisanlarinin birinin nisan veya
nikah torenlerine katilma, bir miisteriyi yemeye gotiirme, gezdirme vb. icra etmek {izere
bireylerarasi rollerinden temsilci roliinii yerine getirmis olur (Simsek ve Celik 2012, 17).
Yonetici disarida bir takim torenlere, igerde ise ¢alisanlarinin disaridaki faaliyetlerine

katilarak temsilcilik gorevini yerine getirmektedir.

3.2.1.1.2. iliski saglayici (liaison) rolii

Yonetici kendi calisma arkadaslar1 ve orgiit disindaki kisiler ile iligki iginde
bulunarak, bir bilgi ve iletisim merkezi fonksiyonu iistlenmektedir. I¢ ve dis temaslarmn
devamliligini saglayabilmek i¢cin bir ag olusturmakta; {ist diizey yonetici bu rolii, bilgi
elde etmek i¢cin kullanirken, orta kademe yonetici, rutin is akismin saglanmasinda

kullanmaktadir (Isik 2001, 33-36).

Y Onetici ast ve listlerden bagka saticilar ve miisteriler gibi ¢esitli ¢ikar gruplariyla
ilisk1 kurarak baglayici rolii yerine getirmektedir (Simsek ve Celik 2012, 17). Yonetici
tarafindan toplanan bilgiler orgiit icinde ve disinda paylasarak bilgi ve iletisim merkezi

ag1 gorevini gormektedir.
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3.2.1.1.3. Lider rolii (leader)

Yonetici ile calisan arasindaki iliskiyi tanimlar. YOnetici, astlari i¢in yliksek
performans sergileyebilecekleri ¢alisma kosullarini ve sartlar1 yaratmaktan sorumludur

(Mintzberg 1973).

Liderlik rolii, is gorenlerin ise alinmasi, egitilmesi, yetistirilmesi ve tesvik
edilmesi seklinde yerine getirdigi roldiir (Simsek ve Celik 2012, 17). Iki tanim
birlestirerek; calisanlari, ise almak, performanslarini yiikseltmek, motive etmek,

egitmek ve yetistirmek seklinde tanimlamak miimkiindiir.

3.2.1.2. Bilgi ile Baglantilh (Bilgi Saglayici) Roller

Yoneticilerin bilgi ile baglantili ve bilgi saglayici rolleri, bilgi akislarmin
saglanabilmesi ile ilgilidir. Bilgi ile baglantili roller; takip¢i (monitdr), dagitici ve sdzcii

rolleridir.

3.2.1.2.1. Takipci rolii (monitor)

Yonetici, Orgiitiin performansii ve mevcut durumunu degerlendirebilmek icin
cok farkl kaynaklardan bilgiye ulasmaya calisir ve bilgi toplar (Isik 2001, 33-36). Bu
topladig1 bilgiler; i¢ operasyonlar ve dis ¢evre ile ilgili analizler, yoneticilerin verecegi
kararlar acisindan ve oOrgiitiin etkinligi acisindan c¢ok degerlidir. Boylelikle, orgiitiin
icinde bulundugu dis ¢evredeki degisimi takip edilebilmekte, riskler ve yeni olanaklar
teshis edilebilmekte ve karar vermek icin gesitli senaryolar test edilebilmektedir (Isik

2001, 33-36).

Yonetici takipgi rolii ile siirekli bicimde yararlanilabilecek olan bilgileri arastirir.
Bu amagla c¢alisanlarla iletisime gegerek onlardan bilgiler toplanmaya caligilir. Monitor
rolii, genellikle yonetici kendi grubunun en iyi bilgi saglayan kisisi durumuna getirir
(Simsek ve Celik 2012, 17). Kisaca, yonetici Orgiitiin bilgi deposudur, ayn1 zamanda

toplanan bilgilerle hizli ve kolay karar almasini saglar.

3.2.1.2.2. Dagitici (Haberci) rolii (disseminator)

Yonetici, dig kaynakl fikirleri ve 6zel bilgileri 6rgiit blinyesine tasir ve dagitir;

calisanlar arasindaki orgiit i¢i bilgi akisinin aksamadan ylriitiilmesini destekler. Bu
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amacla, politikalar, kurallar ve yOnetmelikler yayimnlar. Calisanlarla yapilan birebir
temaslar, kullanilan yonetim tarzi ve tespit edilen oncelikler sayesinde, orgiit icinde bir

kiiltiiriin de gelismesini saglamaktadir (Isik 2001, 33-36).

Haberci veya dagitici rolii, yonetici, kendisinde var olan O6nemli bilgileri
calisanlara ve diger birimlere dagitma ve iletme islevini yerine getirir (Simsek ve Celik
2012, 17). Soyle de ifade edebiliriz temsilci goreviyle toplanan bilgilerin yonetici

tarafindan calisanlara ve diger paydaslara dagitilmasidir.

3.2.1.2.3. Sozcii rolii (spokesperson)

Yonetici, orgiitle ilgili bilgileri 6rgiit disindan ilgili kisi ve kurumlara bildirmekle

yikiimliidiir. Yani, halkla iliskiler gérevini tistlenmektedir (Mintzberg 1973).

Simsek ve Celik’e (2012) gore ise, sdzcii rolii, iletici rolii olarak da ifade
edilebilir. Yonetici toplamis oldugu bilgileri bir kismini birimin ve hatta Orgiitiin

disindaki bireylere iletir.

3.2.1.3. Karar Verme ile ilgili Roller

Yoneticiler, orgiit veya departman stratejilerini olusturmaktan, bu stratejilere
uygun kararlar vermekten ve kararlar arasi baglantilar kurmaktan sorumludur. Karar
vermeye iligskin roller; girisimci rolii, problem ¢d6ziicli rolii, kaynak dagitici rolii ve

miizakereci rolii olmak iizere dort’e ayrilmistir.

3.2.1.3.1. Girisimci (entrepreneur) rolii

Yonetici, Orgiit icindeki kontrollii degisimi baslatir. Performans agiklarini ve bunu
kapatacak gelisim programlarini1 tanimlar. Bu gelisimin gergeklesebilmesi i¢in gerekli

kararlar1 alir ve faaliyetleri baglatmak i¢in inisiyatifini kullanir (Mintzberg 1973).

Girisimeilik rolii; sirketi gelistirme, genisletme ve benzeri islevleri yerine
getirmeye ¢alisir (Simsek ve Celik 2012, 18). Ornegin, yonetici bu rolii geregi drgiitii ile
ilgili yeni bir fikir veya Oneri aldig1 zaman bunu gerceklestirmek iizere hemen harekete
gecer. Bir girigsimci olarak degisim siirecini baglatir veya ortaya koyar veya bunlara cevap

vermeye caligir (Simsek ve Celik 2012, 18).
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3.2.1.3.2. Problem ¢oziicii (problem solver) rolii

Y oOnetici, ortaya ¢ikan beklenmedik durumlarla ve daha 6nceden programlanmis
¢Ozlimlerin olmadig1 durumlarla basa ¢ikmak zorundadir. Problem, calisanlara, mevcut
kaynaklara ve dig tehditlere, herhangi bir kisinin yaptig1 bir hataya veya yenilige bagl
olabilir (Mintzberg 1973). Bu rol, duruma sakin bir sekilde hakim olmayi, kaynaklari

tekrar dagitmay1 ve destek hizmeti saglamay1 kapsar.

Y Onetici, miisterilerle, is gorenler, sirketle diger orgiitler arasindaki problemleri
cozer, yeni Oneriler ortaya koyarak, bunlara cevap vermeye calisir (Simsek ve Celik
2012, 18). Yonetici, orgiit iginde meydana gelen sorunlari ile orgiit disindan meydana

gelen sorunlar1 ¢6zmek seklinde tanimlamak miimkiindiir.

3.2.1.3.3. Kaynak dagitici (resourceallocator) rolii

Yonetici, Orgiitlin isgiiciinii ve kaynaklarini nerede kullanacagina karar verir.
Kendi zamanini ve ¢alisanlarmin zamanini, 6rgiit ve departman hedefleri dogrultusunda

planlar, isleri programlar, yetki dagitimini yapar (Mintzberg 1973).

Yonetici, kaynaklarm kimlere nasil verilecegini kararlagtirmakla yiikiimliidiir.
Ayrica yonetici, uygulamaya gegmeden Once orglitte baskalar1 tarafindan alinmis biitiin

kararlar1 mantik siizgecinden geg¢irir (Simsek ve Celik 2012, 18).

3.2.1.34. Miizakereci (negotiator) rolii

Y Onetici, Orgiitii adina {iciincii sahislar ve kurumlarla miizakere masasina oturur
(Mintzberg 1980). Goriis ayrilig1 olan ortamlarda, orgiit ¢ikarlarindan ¢ok fazla 6diin

vermemek i¢in gereken faaliyetleri ytirtitir.

Bagka bir goriise gore ise bir sirket baskani1 herhangi bir isi bir danigman firmasi
ile tartisip ¢coziimleyebilir. Benzer sekilde bir departman sefi de bir sdzlesmeyi bir satici

ile tartisip sonuglandirabilir (Simsek ve Celik 2012, 18).

Yukarida yonetici rollerinin neyi ifade ettigini agiklamaya calistik. Ydneticinin
orgiit icindeki sorumluluktan ve hiyerarsideki yeri, bu rollerden hangilerine daha fazla

zaman ayiracagini belirler. Mintzberg (1980) arastirma bulgularina gore, satis boliimii
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yoneticileri, zamanlarmin biiylik bir dilimini kisilerarasi rollere; iiretimden sorumlu
yoneticiler, karar verme ile ilgili rollere ve personel yoneticileri ise, bilgi ile ilgili rollere

zaman harcamaktadir.

Tepe yoneticiler icin cogu zaman bu roller birbiri i¢ine gegmis durumdadir ve
hangi aktivitenin hangi rol i¢ine girdigini ayristirmak ¢ok miimkiin degildir. Orta kademe
yoneticiler de bu rolleri iistlenir, ancak {ist diizey yoneticilere gore kapsamlar1 farklidir.
Orta kademe yonetimin odaklandigi konularin sinirlarin daha belirgindir ve daha kisa
vadelidir; temsilci rolii daha diisiik oneme sahipken, problem c¢oziicii ve miizakereci
rolleri daha fazla 6nem tasir. Liderlik tiim faaliyetlerin odaginda yer aldigi i¢in, tiim

yonetim kademeleri i¢in en 6nemli rollerden birisidir (Isik 2001, 33-36).

Simgek’e gore, tartisma i¢in gereksinim duyulan bilgiye sadece yoneticilerin
sahip olmalar1 nedeniyle, yoneticilerin zamanlarinin 6nemli bir kismini ¢esitli konularda
ortaya c¢ikan uyusmazliklarm ¢oziimlenmesine tesis etmesi gerekmektedir (Simsek ve

Celik 2012, 18).

Y 6netici rollerini hangi acidan incelersek inceleyelim sonug olarak Minztberg’in
yonetici rolleri 1ile Ortlistiiglinii  goriiyoruz. Olusan farkliik farkli agilardan
orneklendirmeler yapilmistir. Yasama iliskin olay ve durumlarmm kismen onceden
goriisiip denetlenebilecegi, yoneticinin olay ve durumlarla ortaya c¢iktiklar1 haliyle
ilgilenmesi gerektigini belirtmek gerekir. Yukarida agiklamaya c¢alisilan yonetici rolleri

asagida tablo lizerinde aciklanmustir.
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Tablo- 4 Yénetici Rolleri ve Bunlara iliskin Faaliyetler

GRUP ROL FAALIYET
' Resmi torenler ve sembolik gorevlerle, ziyaretgileri kabul etmek, resmi ve hukuki dokiimanlari
Temsi
imzalamak
Astlar1 yonetmek, motive etmek, astlar1 egitmek 6giit vermek, iletisim kurmak
Lider

Kisilerarasi Roller

iliski Saglayic

Orgiit i¢i ve 6rgiit dis1 bilgi iliskileri olusturmak, bu iliskileri yazili mektuplar, telefonlar ve
toplantilar yaparak gergeklestirmek

Bilgi ile Baglantili

Takip¢i (Monitdr)

ihtiya¢ duyulan bilgileri aramak ve elde etmek, periyodikleri ve raporlari taramak, kisisel

iliskiler kurmak

Diger orgiit iiyelerine bilgi aktarmak, onlara bilgi notlart ve raporlar gdndermek telefon

Roller Dagitici
konusmalar1 yapmak
Sozcii SozIi konusmalarla, raporlarla, kisa mesajlarla dis orgiitlere bilgi aktarmak
Girisime Iyilestirici projelere girismek, yeni fikirleri ortaya gikarmak baskalarima fikir olusturma hakki
irigimei

Kararlara iliskin

Roller

vermek

Problem Coziicii

Tartigma ve kriz ortamlarinda diizeltici ¢cabalara girismek, astlar arasindaki ¢atismalar ¢6zmek,

gevresel krizlere adapte olmak.

Kaynak Dagitici

Kaynaklarin kimlere dagitilacagina karar vermek, program ve biitge dnceliklerini belirlemek

Miizakereci

Sendika, satig, satin alma ve biitge kontratlarinin miizakerelerinde boliimlerini temsil etmek ve

boliim gikarlarini savunmak

Kaynak: Mintzberg, 1975
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3.3.Yoneticilerin Giincel Rolleri

Onceki boliimde tartisilan roller arasinda yer almayan rollerden birisi,
yoneticilerin “Ast roliiniin” literatiirde ¢ok fazla incelenmemis olmasidir. Bu rol,
istiiniin beklentilerine uygun faaliyetlerin sergilenmesi ile ilgilidir ve bu kapsamdaki
etkin performans, bagli bulunulan yoOneticinin yaklasim, deger ve perspektifinin

anlasilmasina baghdir (Isik 2001, 33-36).

Diger taraftan, Mintzberg'in yetmisli yillarda ortaya atmis oldugu bu modeli,
doksanli yillarin 6grenen organizasyon ve siirekli iyilesme felsefesi agisindan
degerlendirdigimizde Gelisim ile ilgili rollerin eksikligi fark edilmektedir (Isik 2001,

33-36). Bu kapsamda su alt roller iizerinde durulmalidir.

3.3.1. Egitici

Yoneticinin egitici rolii insan kaynaginmn gelistirilmesi, performansinin
yiikseltilmesi ve kariyer gelisiminin saglanmasi amaciyla, kisilerin yeteneklerini,
becerilerini ve bilgi diizeyini yiikseltecek bir gelisim ortaminin Orgiit icinde

olusturulmasi ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir (Isik 2001, 33-36).

3.3.2. Mentor

Yoneticinin mentor rolii, calisanlarmin kariyer gelisimini saglarken, belirlenmis
yonetici adaylari ile birebir iliski i¢inde olmasini ve bu adaymn gelistirilmesine yonelik
dogrudan bir iligki i¢ine girilmesini kapsamaktadir (Isik 2001, 33-36). Bu iliski uzun
stireli ve gelisimsel niteliktedir. YOnetici adayni, cazip terfi olanaklar1 ortaya ¢iktiginda
aday olarak gosterir ve destekler. Astina, hedeflerine ulagsmasini ve basariy1 yakalamasini

saglamak i¢in pratik ipuglar1 verir rehberlik ve danismanlik yapar.

3.3.3. Siirekli gelisimci

Stirekli gelisimei (continous Improver) rolii ise, yOneticinin sistemlerdeki
aciklanan ve hatalari siirekli takip ederek bunlari ortadan kaldiracak ¢6ziim yontemlerini
hayata gec¢irmeyi ve Orgiitsel sistemlerde stirekli gelisimi saglayacak faaliyetlerin

yiiriitiilmesini kapsamaktadir (Isik 2001, 33-36).
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Boylelikle, Mintzberg’in modelinde yer alan rollere, ast olma rolii ile gelisim ile
ilgili roller de eklendiginde, yoneticilerin listlendigi rolleri 14 sinifta ele alabilecegimizi

ortaya ¢ikmaktadir.

Stirekli gelisimci rolii, bir anlamda siirekli 6grenme kiiltiirii anlayis1 ile ilintilidir.
Yoneticinin gerek sistemlerdeki agiklar1 ve hatalar siirekli takip ederek bunlarin ortadan
kaldirilmasmi gerekse de calisanin ve isletmenin siirekli olarak gelistirilmesini
hedeflemektedir. Boylece astlarin orgiit kiiltiiriinii benimseyerek daha verimli ¢alismasini

saglanmaktadir.

3.4.Astlarin Gelistirilmesinde Yoneticilerin Rolii

Ogrenen organizasyon ya da orgiitsel 6grenme siireci icerisinde her calisanin
istlenmis oldugu sorumlulugun yani sira astlarin gelisiminde ve dolayisi ile astlara rol
model olunmasinda yoneticilerin can alici bir rolii bulunmaktadir. Bu can alici rol, stirekli
degisen cevre sartlar1 icerisinde faaliyet gosteren igletmelerin gelecegi agisindan da ayri

bir dneme sahip bulunmaktadir (Ozyurt 2010, 17).

Rekabet giiclinlin her zaman degisim i¢inde oldugu ve bu degisime uyum
saglayabilen isletmelerin yoluna devam ettigi bilinen bir gergektir. Ornegin; Istanbul
Sanayi Odasi'nin ilk defa 1967 yilinda yaymladig1 ve agirlikli olarak gida, giyim ve
otomotiv sanayi igletmelerinin yer aldigi ilk 100 sanayi listesinde yer alan isletmelerden,
2008 yilindaki listede yer alan igsletme sayisinin sadece 17 olmasi da bu gercgegi destekler

niteliktedir (Ozyurt 2010, 17).

Bu degisim igerisinde Ogretme ve Ogrenme siirecinin siirekliligi 6nem
kazanmaktadir (Ozyurt 2010, 57). Bigimsel egitim sistemlerinin yani sira bi¢imsel
olmayan bir sekilde uygulanan egitim gelistirme faaliyetleri ve yoneticilerin rol almis

olduklar1 uygulamalar, ¢alisanlarin tiimiiniin gelisimini saglayacaktir.

Yoneticilerin (tecriibeli kisilerin) astlarin1 (tecriibesiz kisileri) gelistirme
siirecindeki rolleri yeni giindeme gelen bir husus degildir (Ozyurt 2010, 17). Her toplum
icerisinde daha tecriibeli olanlarin tecriibesiz olan diger kisilerin gelisimine katki

sagladig1 bilinmektedir.
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Mentorluk olgusunun ortaya ¢ikisindaki temel faktor kendi toplumumuzda da var
olan usta-cirak iliskisi veya Osmanl yonetimindeki lala-sehzade iliskisi, tiniversitelerde
var olan o6gretim liyesi — asistan iligkisi gibi g6z ard1 edilmemesi gereken bilgi birikimini

bize sunmaktadir (Ozyurt 2010, 17).

Glinlimiiz uygulamalarinda is basinda egitim, hala yoneticiler tarafindan beceri

gelistirmede en temel kaynak olarak goziikmektedir.

Elde edilmis olan bilgilerin ve yeni fikirlerin tiim igletmeye yayilmasinda da etkin
rol alan yoneticiler sadece bireylerin degil isletmenin gelisimine de katki saglamis
olmaktadir (Ozyurt 2010, 17). isletme diizeyinde grenme siirecinin getirdigi sonug

stirekli 6grenme kiiltiiriiniin devamini da saglayacaktir.
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BOLUM IV

ARASTIRMANIN METODOLOJIiSI

41. YONTEM

Bu béliimde, arastirmanin yiiriitiilmesinde izlenecek yontem, arastirmanin evreni,
orneklemi, veri toplama araglary, veri toplama aracinin uygulanmasi, gecerlik ve

giivenirlik ¢aligmalari, verilerin toplanmasi, ¢éziimlenmesi ve yorumu yer almaktadir.

4.1.1. Evren ve Orneklem

Arastirmanin ¢alisma evrenini, 2014 yili Trabzon Sosyal Giivenlik Kurumu
Karadeniz Sosyal Giivenlik Merkezinde gorevli, 110 yonetici ve calisan olusturmaktadir.
Orneklem ise, 13 yonetici ve 35 calisan olmak iizere toplam 48 kisiden olusmaktadir.
Calismanin Case Study (6rnek olay) olarak ele alinmasi, kurum esasli incelenmesi,
calismanin yapildigi kurumda calisan ve yonetici sayisinin siirlt olmasi, en 6nemlisi

calismanin nitel yontemle yapilmasindan dolay1 6rneklem yeterli goriilmiistiir.

Nitel calismalarda Orneklem biiyiikligiline iliskin olarak, toplanacak verinin
derinligi ve genisligi dnemlidir. Ornekleme dahil edilecek birey ya da bireyler elde
edilmesi planlanan verinin derinligi ve genisligi 6rneklem biiyiikligi ile genellikle ters
orantilidir. Yani arastirmaya katilanlardan toplanacak verinin miktar: arttik¢ca 6rnekleme
dahil edilmesi gereken bireylerin sayis1 azalmaktadir (Simsek ve Yildirim, 143). Nitel
calismalarda siire¢ icinde birbirini tekrar etmeye baglayan kavramlar ortaya ¢ikmaya
basladiginda 6rneklemde tatmin diizeyi ortaya ¢ikar, bu noktada da orneklem yeterli
goriilebilir (Simsek ve Yildirim, 143). Ayrica nitel arastirmalarda Orneklem
biiytikligliniin hesaplamada belli bir kurali yoktur. Yukaridaki nedenlerden dolay1
calismaya katilan kisi sayis1 yeterli kabul edilmistir. Calismanin yapilabilmesi ig¢in
Trabzon Sosyal Gilivenlik Kurumundan izin alinmis, izin ile ilgili yaz1 ek-3’te

gosterilmistir.

Aragtrmanmn  rneklemi  belirlenirken “Kolayda Ornekleme”  yontemi
kullanilmistir. Kolayda 6rnekleme yontemi; kolayca ulasilabilir fertlerin secilmesi ile

olusturulan 6rnekleme yontemidir (Y1ldiz ve Bircan 2010, 176).
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Bu ornekleme yonteminde en az maliyetle en kisa zamanda bilgiye ihtiyag

duyuldugu zaman kullanilan bir yontemdir.

Metafor yontemi ile sorulacak sorularin agik uclu olmasi, zaman almasi ve kurum
is yogunlugunun fazla olmasi nedeniyle kurum i¢indeki kisilere, bilgiye hizli ve kolay

ulagmak i¢in, kolayda 6rnekleme yontemi se¢ilmistir.

4.1.2. Veri Toplama Araci

Calismada hedeflenen amaca ulagmak i¢in, uygulanan ve iki kisimda olusan anket
ile sonuclarm degerlendirilmesi seklindedir. Anket uygulamasi agik uclu sorular,
demografik sorular ve puanlamali sorular olarak belirlenmistir. Ayrica icerik geregi
anketler ¢alisanlar ve yoneticiler olarak iki guruba ayrilmistir. Bu ¢alismada yapilan
anketler, 2014 yili Aralik aymnda Trabzon Sosyal Giivenlik Kurumu, Karadeniz Sosyal
Giivenlik Merkezinde gorevli yoneticilere ve ¢alisanlara uygulanmistir. Anketlerin
olusumu, literatiirde yapilan tarama sonucu farkli ¢aligsmalar incelenmis, inceleme sonucu
Isik (2001)m "Oz vyeterlilik inanci: yonetici rolleri agisindan bir inceleme" konulu

doktora tezinde kullandig1 6l¢ekten faydalanilmistir.

Verilen metafor cevaplarmin yani sira, anketin ilk kisminda demografik sorular
ile; cinsiyet, egitim durumu, pozisyonu, kademesi bilgileri de alinmistir. Bu bilgilerin

yonetici rollerinde alg1 farklilig1 yaratip yaratmadigi ortaya konmustur.

Toplamda yapilan anket sayis1 48 adet olup, bunlardan 13 adedi yoneticiler
tarafindan ve 35 adedi ¢alisanlar tarafindan yiliz yiize goriisme yontemi ile metaforlar
yoluyla toplanmistir. Veriler yiiz ylize goriisme yontemi ile alindigindan, cevaplayicilar

tarafindan anlasilmayan kavramlar, arastirmaci tarafindan agiklanmstir.

Gorlisme yontemi; onceden belirlenmis ve ciddi bir amag i¢in yapilan, soru sorma
ve yanitlama tarzina dayali karsilikli ve etkilesimli bir iletisim siireci olarak tanimlamistir

(Simsek ve Yildirim, 147).

Metaforlarin kullanilmasi sebebi; Betimleme ve bir silireci hizlandirma veya
tyilestirme de kullanilir (Morgan 1980, 25,605-622). Metaforlar, a¢iklanmasi istenen

olguya iliskin 6zelliklerin daha somut bigimde ifade edilmesidir (Simsek ve Yildirim,
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238). Bu ¢aligmada metafor kullanmasinin sebebi, daha fazla bilgiye ulasmak, somut ve
nesnel bilgiyi elde etmek ve agiklanmak istenen konuya iligkin cevaplayicilarin daha

rahat davranmasini saglamaktir.

Anketin ikinci kisminda ise, puanlama yOntemi esas alinarak yOnetim
fonksiyonlari, yonetim becerileri ve yonetici rolleri hakkindaki algi 6l¢tilmiistiir. Benzer

sekilde bu sorulara da 13 yonetici ve 35 calisan personel cevap vermistir.

Puanlama yontemi; islerin goreceli degerini belirlemek i¢in her faktoriin kendi
icindeki derecelendirmesinden ve faktor tanimlamalarindan yararlanmaktadir (Kurgun ve
Yemisci 2007, 8). Derece diizeyleri ilgili is i¢in faktorlerin tanimlanmasinda ortaya
cikacak belirgin farkhiliklar1 yansitan diisiikten yiliksege puan degerlerini ifade
etmektedir. Isler her bir faktér ve ifade edilen derece ile degerlenir. Isin hiyerarsi
icerisindeki yeri her faktor icin verilmis puanlarin toplami ile belirlenir (David ve

Robbins 1988, 483).

Sayisal yontemlerden olan puanlama yonteminde, isin hiyerarsi i¢erisindeki yeri
her faktor i¢in verilmis puanlarmn toplami ile belirlenir (Kurgun ve Yemisci 2007, 8).
Yaygin olarak kullanilan yOntemlerin basinda gelmektedir. Yaygin kullanilmasinin
sebebi, nesnel kurallara baglanmis olmasi gelmektedir (Ataay 1990, 54). Faktor

degerlendirmelerinde her faktore belli sistem i¢inde puan verilmesiyle belirlenir.

Puanlama yontemi ile yonetim fonksiyonlari, yonetim becerileri ve yonetici
rollerine, calisanlar ve yoneticiler tarafindan puanlama yapilarak, faktorlerin 6nem

dereceleri ortaya konmustur.

Son donemde nitel ve nicel yontemler birlikte kullanilmaktadir (Mixed
methodology). Bu ¢alismada da puanlama ve metafor yontemleri birlikte kullanilmistir.
Iki yontemin birlikte kullanilmasinin nedeni, arastirma sonuglarmin daha kapsamli
anlasilmasini saglamak ve arastrmanin gecerliligini artrmak i¢in kullanilmaktadir

(Tashakkori ve Teddie 1998, 40-41).
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4.1.3. Verilerin Analizi

Y 6netici ve kurum algisinin tespit edilmesi i¢in, anketin ilk kisminda yer alan agik
uclu sorular metafor cevaplar igerecek sekilde diizenlenmistir. Metafor cevaplar ile
yonetici ve kurum algismin olusturdugu, kavramsal ifadelerle ortaya konulmaya
calisilmistir. Boylelikle metaforlar araciliyla yonetici ve kurum algisini anlama, baska bir
kavramla acgiklama, calisanlarin zihinsel kivrakliklariyla bu alginin ne derece

sembollestirildigi ortaya konmustur.

Verilen metafor cevaplarinin yam sira anketin ilk kisminda yer alan cinsiyet,
egitim durumu, pozisyonu, kademe bilgileri ile de alginin demografik verilere gore

degisip degismedigi incelenmistir.

Puanlama yontemi ile yonetim fonksiyonlari, yonetim becerileri ve yonetici

rollerinin 6nem dereceleri ortaya konmustur.

Analizlerin gerceklestirilmesi ve sonuglarmin bilimsel agidan degerlendirilmesi
icin SPSS 14.0 paket programi kullanilmistir. Anketlerin gecerliliginin test edilmesi
icin, oncelikle Cronbach's Alpha testi yapilmistir. Cronbach's Alpha Testi; elde edilen
faktorlerin ve tiim Ol¢ek maddelerinin bir i¢ tutarliligidir. Alfa degeri 0,5'in altinda

olmamaly, tercihen 0,8'in tizerinde olmalidir (J.C.Nunnelly 1978).

Veriler hakkinda genel bilgi sahibi olmak amaciyla tanimlayici istatistikler (Mod,
medyan, aritmetik ortalama, standart sapma, aralik, en az en cok) hesaplanmistir.
Aritmetik Ortalama; herhangi seri ile ilgili gdzlemlerin toplammin, toplanan gézlem
sayisina boliimii ile bulunur (Yildiz ve Bircan 2010, 38). Medyan; verilerin kiiclikten
biiyliye dogru siralanmasi halinde tam ortaya diisen deger (veriler tek ise), veya ortaya
diisen iki deger ciftinin ortalamasi (veriler ¢ift ise) medyan olarak bilinir (Yildiz ve
Bircan 2010, 57). Mod; veriler i¢inde en ¢ok tekrarlanan (frekansi en biiyiik olan) deger
olarak ifade edilir. (Yildiz ve Bircan 2010, 62). Standart Sapma; dagilimdaki her bir
degerin ortalamaya gore ne uzaklikta oldugunu gosteren 6lciidiir (Yildiz ve Bircan 2010,

76).

Devam eden analizlerde farkliliklarin-benzerliklerin, iligskilerin ortaya konmasi

icin; hangi istatistiksel yontemlerin kullanilacagi, verilerin normal dagilima uygun olup
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olmamasina gore belirleneceginden "Kolmogorov-Smirnov Z-Testi" ile belirlenmistir.
Kolmogorov-Smirnov Z-Testi; bir 6rnek dagilimmnin teorik dagilima uygun olup
olmadigy, bu test ile tespit edilebilir. Ayni zamanda y* uygunluk testine bir alternatiftir. y°
testinin uygulanabilmesi i¢in beklenen degerin en az S'e esit olmasi gerekir. Eger
beklenen degerler 5'ten kiiciikse, y* uygunluk testinin uygulanabilmesi icin ya 6rneklem
biiytikligl artirilacak ya da smiflarin birlestirilmesi gerekecektir. Boyle bir durumda
bilgi kayb1 s6z konusudur. Kolmogorov-Smirnov testinde ise beklenen degerler icin y*
gibi bir alt limit sart1 yoktur (Yildiz ve Bircan 2010, 305-306). Dolayisiyla verilerin

normal dagilima uygun olup olmadig1 Kolmogorov-Smirnov testi ile ortaya konmustur.

Degiskenlerin normal dagilima uygun olmasi sebebiyle ikili karsilastirmalar i¢in
bagimsiz iki orneklem T testi, ¢coklu karsilastirmalar icin F testi, iliskilerin ortaya

konmasi i¢inde Pearson Rho katsayis1 hesaplamalar1 yapilmistir.

Metaforik verilerde, “Metafor Analizi Teknigi” kullanilarak aciklanmaya
calisilmistir. Metaforlarin analizinde, yonetici ve ¢alisanlarin kurum algis1 ve yonetici
algis1 metaforlarmin frekanslari, ylizdeleri alimmistir. Yoneticilere ve ¢alisanlara gore,
ortaya konmus metaforlara gore, olusturulan gruplamaya gore, olas1 farklilik Ki-Kare

testi ile ortaya konmustur.

Yoneticilerin ve ¢alisanlarin kurum algis1 ve yonetici algis1 puanlama gruplamasi
yapilarak, puanlama ile metaforlarin pozitif, negatif ve notr iligkisi ortaya konulmustur.
Gruplama yaparken indirgeme uygulanmistir. YOnetici rollerine verilen puanlarin
ortalamalar dikkate alinarak diisiik puanlar icin olumsuz (0-4,50 araligi), ortalama
etrafindaki puanlar i¢in nétr (4,51-7,00 araligi) ve yliksek ortalama puanlar1 i¢in

(7,10-10,00 araligr) kullanilmistir.

Ki-Kare Testi; nitel caligmalarda parametrik olmayan iki ya da daha ¢ok grup
arasinda fark olup olmadigi ve iki degisken arasinda bag bulunup bulunmadiginin
testinde kullanilir (Baykul 1999, 387). Ornekleme yoluyla elde edilen rakamlarin, ana
kiitle rakamlarina uygun olup olmadigi; bir baska ifadeyle gozlenen degerin teorik

(beklenen) degerlere uygunluk gosterip gostermedigi ki-kare testi ile belirlenir.
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Beklenen frekans degerleri ile goézlenen frekans degerleri karsilastirilir. Bu
degerler arsinda uyum varsa sifir hipotezi kabul edilir. Gozlenen ve beklenen degerler
arasindaki fark azaldik¢a hesaplanan ki-kare istatistiginin anlamli ¢ikma olasili

diisecektir. Ki-kare degerleri O ile oo arasinda degisir.

Metafor analizi; metaphor yani istiare (mecaz) ifadeyi canli, daha canl giizel,
siddetli ve heyecanli hale getirir (Altun 2003, 1-5). Metaforla a¢iklanmak istenen olguya
iligkin 6zelliklerin daha somut bigimde ifade edilmesidir (Simsek ve Yildirim, 147).
Agiklanmak istenen olguyu daha canli kilarak resmetme imkani saglayan metottur.
Metafor yonteminin kullanilmasinin nedeni, direkt ifade edilemeyen duygu ve
diisiincelerin benzetme yoluyla ifade etmesini saglayarak, daha fazla bilgiye ulagsmasini

saglamaktir (Simsek ve Yildirim, 147).

Bu ¢alismada 54 adet farkli metafor kullanilmistir. Calismada metaforlar yoluyla
benzetme, degismeceli (mecazi) yolla ¢alisanlarin ve yoneticilerin, kurum algis1 ve
yOnetici algis1 ortaya konulmaya ¢alisilmistir. Calismada cevaplayicilar tarafindan ortaya

konulan metaforlar asagida tanimlanmaistir.
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Kaynak:Tiirk Dil Kurumu, http://tdk.gov.tr (Erisim Tarihi: 29 Aralik 2014).
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4.1.4. Veri Analiz Yontemleri

Calismanin analizini uygulamak ve gegerliligini test etmek amaciyla Cronbach’s

Alpha testi uygulanmistir. Test sonuglari, Tablo-5’te gosterilmektedir.
Tablo- 5 Anket Gecerlilik Testi Sonucu

Faktorler Cronbach's Alpha | Soru Sayisi Katilimc1 Sayis1
Y 6netim Fonksiyonlar1 (1) 0,960 7 48
Y 6netim Becerileri (2) 0,940 6 48
Y onetici Rolleri (3) 0,963 13 48
1+2+3 0,971 26 48

Tablo 5'te gorildigii gibi, alfa degerinin tiim faktorlerde ve anketin tamami ele
almdiginda olduke¢a yiiksek oldugu hesaplanmistir. Buna gore yapilan anketin puanlama
kismmin her bir faktér ve tiim anket agisindan bakildiginda “Yiiksek Derecede

Giivenilir” oldugu yorumu yapilmaktadir. Anketin i¢ tutarhiliginin bu noktada uygun

oldugu ve analiz i¢in diger adimlara gegilebilecegi anlasilmaktadir.

Degiskenlerin tanmmas1 amaciyla, tanimlayici

istatistikler hesaplanmistir.

Demografik verilerin kategorik olmasi sebebiyle, frekans tablolar1 olusturulmustur.

Tablo- 6 Demografik Verilerde Tamimlayici Istatistikler

Cinsiyet Egitim Pozisyon Kademe
Deger 48 48 48 13
N Kayip 0 0 0 35
Medyan 1,50 2,00 2,00 2
Mod 1,00 2,00 2,00 2
Aralik 1,00 2,00 1,00 3

a. Birden fazla mod bulundugundan kiiciik degere sahip

olan gosterilmigtir.

Tablo-6'dan anlasilabilecegi gibi;
degiskenleri incelenmistir. Cinsiyet degiskeni i¢cin en sik karsilasilan deger yoktur.

Egitim degiskeni i¢in, en ¢ok karsilasilan deger {liniversite mezunu olmasi; pozisyon
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degiskeni i¢in ¢alisan sayismin fazla olmasi ve kademe degiskeni i¢in ise cogunlukla orta

kademenin oldugu sdylenebilmektedir.

Tablo- 7 Cinsiyet Frekans Tablosu

Kimiilatif
Frekans Yiizde Deger Yiizdesi
Yiizde
Erkek 24 50,0 50,0 50,0
Deger Kadin 24 50,0 50,0 100,0
Toplam 48 100,0 100,0
25
20
w154
c
[
-
d
w 24 24
10+
-
0 T I
Erkek Kadin
Cinsiyet

Grafik- 3 Cinsiyet Frekans Grafigi
Tablo-7’ye gore, katilimcilarin cinsiyetleri esit oranda dagilmistir. Calismaya
katilan erkekler tiim katilimcilar igerisinde %50'lik bir orana sahipken; benzer sekilde

calismaya katilan kadmlar tiim katilimcilar igerisinde %50'lik katilim oranina sahiptir.
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Tablo- 8 Egitim Frekans Tablosu

Frekans

Frekans Yiizde Deger Yiizdesi | Kiimiilatif Yiizde
Orta Ogretim 14 29,2 29,2 29,2
Universite 31 64.6 64.6 93.8
Deger
Yiiksek Lisans 3 6.2 6.2 100,0
Toplam 48 100,0 100,0
40
30
20
31
10 \
14
\3!
0
Orta If:!@retim Univvlal'site Yik=ek Lizans
Egitim

Grafik- 4 Egitim Frekans Grafigi

Tablo-8’den anlagsilabilecegi gibi, ankette belirtilen 4 egitim seviyesi igerisinden,

ne yoneticilerde ne de calisanlarda doktora derecesi alan herhangi bir kisi yoktur.

Katilimcilari %29,2'si Ortadgretim, %64,6's1 Lisans , %6,3" Yiiksek Lisan derecesine

sahiptir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun (%70,9) yiiksekdgrenim kurumlarindan mezun

olduklar1 anlasilmaktadir.
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Tablo- 9 Pozisyon Frekans Tablosu

Frekans Yiizde Deger Yiizdesi | Kiimiilatif Yiizde
Y onetici 13 27,1 27,1 27,1
Deger Calisan 35 72,9 72,9 100,0
Toplam 48 100,0 100,0

40

30
n
=
[
i
T ap+
(1

10

0 |
Caligan
Pozisyon
Grafik- 5 Pozisyon Frekans Grafigi
Tablo-9’a gore, ankete katilan kisilerden % 27,1'1 yonetici, %72,9'u ¢alisanlardan
olusmaktadir.
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Tablo- 10 Kademe Frekans Tablosu

Frekans Yiizde Deger Yiizdesi | Kiimiilatif Yiizde
Ust 2 15,38 15,38 15,38
Deger  Orta 9 69,23 69,23 84,61
Alt 2 15,38 15,38 100,0
Toplam 13 100,0 100,0

10

Frekans

Grafik- 6 Kademe Frekans Grafigi

Yukaridaki (Tablo-10) tabloya gore, ¢alismaya katilan yoneticilerin %15,38'lik
kismi iist diizey yonetici, %69,23"i orta dereceli yonetici ve %15,38'1 ise alt kademe

yOnetici olarak belirlenmistir.
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Tablo- 11 Yéneticilere Gore Faktorlerin Tamimlayici Istatistikleri

N [ Aralik | Minimum | Maksimum | Ortalama Standart | Standart Varyans
Hata Dagilim
Koordinasyon 131 8,00 1,00 9,00 4,92 0,66 2,39 5,74
Karar Verme 131 7,00 2,00 9,00 5,46 0,59 2,14 4,60
Kontrol 131 7,00 1,00 8,00 4,84 0,59 2,15 4,64
[letisim 131 7,00 1,00 8,00 4,84 0,74 2,70 7,30
Yiiriitme 131 7,00 1,00 8,00 5,07 0,66 2,39 5,74
Planlama 131 7,00 1,00 8,00 4,61 0,66 2,39 5,75
Orgiitlenme 13| 7,00 1,00 8,00 4,53 0,69 2,50 6,26
Analitik Beceri 131 9,00 1,00 10,00 5,23 0,77 2,80 7,85
Tletisim Becerisi 131 8,00 1,00 9,00 5,30 0,69 2,49 6,23
Kavramsal Beceri 131 7,00 2,00 9,00 6,07 0,64 2,32 5,41
BeserilliskilerBecerisi| 13 | 8,00 2,00 10,00 6,38 0,65 2,36 5,59
Karar Verme Becerisi | 13| 9,00 1,00 10,00 5,69 0,71 2,59 6,73
Teknik Beceri 131 10,00 ,00 10,00 5,30 0,73 2,65 7,06
SiirekliGelisimciRoli | 13 [ 8,00 1,00 9,00 5,61 0,68 2,46 6,09
Egitici Rolii 131 9,00 1,00 10,00 5,46 0,78 2,84 8,10
Iliski Saglayic1 Rolii | 13| 5,00 3,00 8,00 5,53 0,55 1,98 3,93
Girigimei Roli 131 8,00 1,00 9,00 5,23 0,61 2,20 4,85
Miizakereci Rolii 13| 7,00 1,00 8,00 5,69 0,73 2,65 7,06
Sozcii Roli 13| 7,00 1,00 8,00 5,46 0,68 2,47 6,10
Dagitic1 Rolii 13| 7,00 1,00 8,00 4,92 0,57 2,06 4,24
Mentor Rolii 13| 7,00 2,00 9,00 5,23 0,64 2,31 5,35
Takip¢i Monitor Rolii | 13| 8,00 1,00 9,00 5,23 0,67 2,42 5,85
Kaynak Dagitic1 Rolii | 13] 7,00 1,00 8,00 5,00 0,60 2,19 4,83
Problem Coziicii Roli | 13| 7,00 1,00 8,00 5,38 0,64 2,32 5,42
Lider Rolii 131 9,00 1,00 10,00 6,00 0,74 2,67 7,16
Temsilci Rolii 13 6,00 3,00 9,00 6,00 0,53 1,91 3,66

Yukaridaki (Tablo-11) tabloya gore yoneticiler, koordinasyon fonksiyonuna

ortalama olarak on lizerinden 4,92 puan vermislerdir ve standart sapmas1 + 2,39 olarak

hesaplanmistir. Yoneticiler, karar verme fonksiyonuna ortalama olarak on iizerinden

5,46 puan vermislerdir ve standart sapmasi + 2,14 olarak hesaplanmistir. YOneticiler,

kontrol fonksiyonuna ortalama olarak on {izerinden 4,84 puan vermislerdir ve standart

sapmasi = 2,15 olarak hesaplanmistir. Yoneticiler, iletisim fonksiyonuna ortalama olarak

on iizerinden 4,84 puan vermislerdir ve standart sapmasi + 2,7 olarak hesaplanmistir.
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Yoneticiler, yiirtitme fonksiyonuna ortalama olarak on tizerinden 5,07 puan vermislerdir
ve standart sapmas1 + 2,39 olarak hesaplanmistir. Yoneticiler, planlama fonksiyonuna
ortalama olarak on lizerinden 4,61 puan vermislerdir ve standart sapmas1 + 2,39 olarak
hesaplanmistir.  YOneticiler, orgiitlenme fonksiyonuna ortalama olarak on iizerinden

4,53 puan vermislerdir ve standart sapmasi1 & 2,5 olarak hesaplanmaistir.

Y Oneticiler, analitik beceriye ortalama olarak on iizerinden 5,23 puan vermislerdir
ve standart sapmasi + 2,80 olarak hesaplanmistir. Yoneticiler, iletisim becerisine
ortalama olarak on tlizerinden 5,30 puan vermislerdir ve standart sapmas1 + 2,49 olarak
hesaplanmistir. YOneticiler, kavramsal beceriye ortalama olarak on tizerinden 6,07 puan
vermislerdir ve standart sapmasi = 2,32 olarak hesaplanmistir. Yoneticiler, beseri
iligkiler becerisine ortalama olarak on iizerinden 6,38 puan vermislerdir ve standart
sapmasi = 2,36 olarak hesaplanmistir. YoOneticiler, karar verme becerisine ortalama
olarak on tizerinden 5,69 puan vermislerdir ve standart sapmasi = 2,59 olarak
hesaplanmistir.  Yoneticiler, teknik beceriye ortalama olarak on iizerinden 5,30 puan

vermislerdir ve standart sapmas1 = 2,65 olarak hesaplanmistir.

Yoneticiler, siirekli gelisimci roliine ortalama olarak on iizerinden 5,61 puan
vermislerdir ve standart sapmasi + 2,46 olarak hesaplanmistir. Yoneticiler, egitici
roliine ortalama olarak on iizerinden 5,46 puan vermislerdir ve standart sapmasi + 2,84
olarak hesaplanmistir. Yoneticiler, iliski saglayici roliine ortalama olarak on {izerinden
5,53 puan vermislerdir ve standart sapmasi + 1,98 olarak hesaplanmistir. YOneticiler,
girisimci roliine ortalama olarak on iizerinden 5,23 puan vermislerdir ve standart sapmasi
+ 2,20 olarak hesaplanmistir.  YoOneticiler, miizakereci roliine ortalama olarak on
iizerinden 5,69 puan vermislerdir ve standart sapmasi + 2,65 olarak hesaplanmistir.
Y oneticiler, sdzcii roliine ortalama olarak on tizerinden 5,46 puan vermislerdir ve standart
sapmas1 + 2,47 olarak hesaplanmistir. YOneticiler, dagitici roliine ortalama olarak on
iizerinden 4,92 puan vermislerdir ve standart sapmasi1 + 2,06 olarak hesaplanmistur.
Yoneticiler, mentor roliine ortalama olarak on {izerinden 5,23 puan vermislerdir ve
standart sapmas1 + 2,31 olarak hesaplanmistir. YOneticiler, takip¢i roliine ortalama
olarak on iizerinden 5,23 puan vermislerdir ve standart sapmasi + 2,42 olarak
hesaplanmistir. YoOneticiler, kaynak dagitict roliine ortalama olarak on tizerinden 5,00

puan vermislerdir ve standart sapmasi £ 2,19 olarak hesaplanmistir. Yoneticiler,
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problem ¢oziicii roliine ortalama olarak on iizerinden 5,38 puan vermislerdir ve standart

sapmasi + 2,32 olarak hesaplanmistir. Yoneticiler, lider roliine ortalama olarak on

iizerinden 6,00 puan vermislerdir ve standart sapmasi = 2,67 olarak hesaplanmistir.

Yoneticiler, temsil roliine ortalama olarak on iizerinden 6,00 puan vermislerdir ve

standart sapmas1 = 1,91 olarak hesaplanmistir.

Tablo- 12 Cahsanlara Gore Faktorlerin Tanimlayici istatistikleri

N | Aralik | Minimum | Maksimum | Ortalama | Standart Hata | Standart Dagilim | Varyans
Koordinasyon 351 10,00 ,00 10,00 4,91 0,54 3,20 10,25
Karar verme 351 10,00 ,00 10,00 5,97 0,51 3,03 9,20
Kontrol 351 10,00 ,00 10,00 5,54 0,58 3,44 11,84
fletisim 351 10,00 ,00 10,00 5,71 0,65 3,84 14,79
Yiiriitme 351 10,00 ,00 10,00 5,74 0,52 3,09 9,55
Planlama 351 10,00 ,00 10,00 5,88 0,55 3,28 10,81
Orgiitlenme 351 10,00 ,00 10,00 4,94 0,63 3,75 14,11
Analitik Beceri 351 10,00 ,00 10,00 5,25 0,56 3,32 11,07
fletisim Becerisi 351 10,00 ,00 10,00 6,37 0,59 3,51 12,35
Kavramsal Beceri 351 10,00 ,00 10,00 5,62 0,48 2,88 8,29
Begseri {ligkiler Becerisi | 35| 10,00 ,00 10,00 6,20 0,54 3,25 10,57
Karar Verme Becerisi 351 10,00 ,00 10,00 5,68 0,50 2,95 8,75
Teknik Beceri 351 10,00 ,00 10,00 5,88 0,48 2,88 8,33
Siirekli Gelisimei Rolii | 35| 10,00 ,00 10,00 4,80 0,46 2,74 7,51
Egitici Roli 351 10,00 ,00 10,00 4,68 0,51 3,01 9,10
Mliski Saglayici Rolii 351 10,00 ,00 10,00 4,85 0,49 2,95 8,71
Girigimci Rolii 351 10,00 ,00 10,00 5,05 0,47 2,83 8,05
Miizakereci Rolii 351 10,00 ,00 10,00 4,14 0,51 3,05 9,36
Sozcii Rolit 351 10,00 ,00 10,00 5,02 0,49 2,90 8,44
Dagitict Roli 351 10,00 ,00 10,00 5,02 0,51 3,04 9,26
Mentor Rolii 351 10,00 ,00 10,00 4,80 0,48 2,87 8,28
Takipci Monitor Rolii 351 10,00 ,00 10,00 4,71 0,53 3,15 9,97
Kaynak Dagitici Rolil 351 10,00 ,00 10,00 4,97 0,49 2,90 8,44
Problem Coziicii Rolii 351 10,00 ,00 10,00 5,02 0,56 3,32 11,08
Lider Rolii 351 10,00 ,00 10,00 5,62 0,54 3,24 10,53
Temsil Roli 351 10,00 ,00 10,00 5,48 0,46 2,76 7,66
Yukaridaki (Tablo-12) tabloya gore yoneticiler, koordinasyon fonksiyonuna

ortalama olarak on lizerinden 4,91 puan vermislerdir ve standart sapmas1 + 3,20 olarak

hesaplanmistir. Yoneticiler, karar verme fonksiyonuna ortalama olarak on ilizerinden

5,97 puan vermislerdir ve standart sapmasi + 3,03 olarak hesaplanmistir. Yoneticiler,
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kontrol fonksiyonuna ortalama olarak on {izerinden 5,54 puan vermislerdir ve standart
sapmas1 + 3,44 olarak hesaplanmistir. Yoneticiler, iletisim fonksiyonuna ortalama
olarak on iizerinden 5,71 puan vermislerdir ve standart sapmasi + 3,84 olarak
hesaplanmistir. YOneticiler, yiirlitme fonksiyonuna ortalama olarak on tlizerinden 5,74
puan vermislerdir ve standart sapmasi £ 3,09 olarak hesaplanmistir. Yoneticiler,
planlama fonksiyonuna ortalama olarak on iizerinden 5,88 puan vermislerdir ve standart
sapmasi1 + 3,28 olarak hesaplanmistir. Yoneticiler, orgiitlenme fonksiyonuna ortalama
olarak on iizerinden 4,94 puan vermislerdir ve standart sapmasi + 3,75 olarak

hesaplanmistir.

Y Oneticiler, analitik beceriye ortalama olarak on iizerinden 5,25 puan vermislerdir
ve standart sapmasi + 3,32 olarak hesaplanmistir. Yoneticiler, iletisim becerisine
ortalama olarak on lizerinden 6,37 puan vermislerdir ve standart sapmasi + 3,51 olarak
hesaplanmistir. YOneticiler, kavramsal beceriye ortalama olarak on {izerinden 5,62 puan
vermislerdir ve standart sapmasi & 2,88 olarak hesaplanmistir. Ydneticiler, beseri iligkiler
becerisine ortalama olarak on lizerinden 6,2 puan vermislerdir ve standart sapmasi + 3,25
olarak hesaplanmistir. Yoneticiler, karar verme becerisine ortalama olarak on iizerinden
5,68 puan vermisglerdir ve standart sapmasi + 2,95 olarak hesaplanmistir. Y0dneticiler,
teknik beceriye ortalama olarak on lizerinden 5,88 puan vermislerdir ve standart sapmasi

+ 2,88 olarak hesaplanmustir.

Yoneticiler, siirekli gelisimei roliine ortalama olarak on iizerinden 4,80 puan
vermiglerdir ve standart sapmasi + 2,74 olarak hesaplanmistir. YOneticiler, egitici
roliine ortalama olarak on iizerinden 4,68 puan vermislerdir ve standart sapmasi + 3,01
olarak hesaplanmistir. Yoneticiler, iligki saglayici roliine ortalama olarak on iizerinden
4,85 puan vermislerdir ve standart sapmasi + 2,95 olarak hesaplanmistir. Yoneticiler,
girisimci roliine ortalama olarak on iizerinden 5,05 puan vermislerdir ve standart sapmasi
+ 2,83 olarak hesaplanmistir. YOneticiler, miizakereci roliine, ortalama olarak on
iizerinden 4,14 puan vermislerdir ve standart sapmasi = 3,05 olarak hesaplanmistir.
Y oneticiler, sdzcii roliine ortalama olarak on tizerinden 5,02 puan vermislerdir ve standart
sapmas1 = 2,90 olarak hesaplanmistir. Yoneticiler, dagitici roliine ortalama olarak on
iizerinden 5,02 puan vermislerdir ve standart sapmasi + 3,04 olarak hesaplanmistir.

Yoneticiler, mentor roliine ortalama olarak on {izerinden 4,80 puan vermislerdir ve
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standart sapmasi + 2,87 olarak hesaplanmustir. Y 6neticiler, takip¢i roliine ortalama olarak
on lizerinden 4,71 puan vermislerdir ve standart sapmasi + 3,15 olarak hesaplanmistir.
Yoneticiler, kaynak dagitici roliine ortalama olarak on iizerinden 4,97 puan vermislerdir
ve standart sapmasi = 2,90 olarak hesaplanmistir. Yoneticiler, problem ¢oziicii roliine
ortalama olarak on lizerinden 5,02 puan vermislerdir ve standart sapmas1 + 3,32 olarak
hesaplanmistir. YOneticiler, lider roliine ortalama olarak on {izerinden 5,62 puan
vermislerdir ve standart sapmasi £ 3,24 olarak hesaplanmistir. YOneticiler, temsil
roliine ortalama olarak on iizerinden 5,48 puan vermislerdir ve standart sapmasi =+ 2,76

olarak hesaplanmuistir.

Demografik verilerin ve puanlamadan gelen faktorlerin, tanimlayici
istatistiklerinin hesaplanmasi ve analizin hangi yontem/ler araciligiyla gergeklestirilecegi
problemi dogmaktadir. Bu durumu asmak icin Kolmogorov-Smirnov Z-Testi ile
faktorlerin normallik smmamasi yapilmistir. Test sonuglar1 Tablo-13’e gore asagida

gosterilmektedir.
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Tablo- 13 Yoneticilere ve Calisanlara Gore Kolmogorov-Smirnov Z Testi
Anlamhlik Sonuclar

Faktorler Kolmogorov-Smirnov Z Testi Anlamlilik Seviyesi
Yonetici Caligan
Koordinasyon 0,64 0,37
Karar Verme 0,99 0,43
Kontrol 0,43 0,36
fletisim 0,65 0,11
Yiiriitme 0,75 0,79
Planlama 0,36 0,21
Orgiitlenme 0,74 0,45
Analitik Beceri 0,84 0,52
Tletisim Becerisi 0,60 0,12
Kavramsal Beceri 0,72 0,80
Begseri Iliskiler Becerisi 0,57 0,34
KararVermeBecerisi 0,88 0,55
TeknikBeceri 0,94 0,13
Stirekli Gelisimci Rolil 0,39 0,57
Egitici Rolii 0,86 0,36
Mliski Saglayici Rolii 0,67 0,80
Girisimci Rolil 0,91 0,65
Miizakereci Roli 0,30 0,43
Sozcii Rolil 0,48 0,39
Dagitic1 Rolil 0,93 0,41
Mentor Rolii 0,91 0,82
Takip¢i Monitor Rolil 1,00 0,81
Kaynak Dagitici Rolil 0,99 0,84
Problem Coziicii Rolii 0,95 0,66
Lider Rolii 0,91 0,53
Temsilci Rolii 0,45 0,49
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Yukaridaki (Tablo-13) Tablo'ya gore, faktorlere verilen puanlarin %95 giiven

araliginda reddedilmedigi (p>0,05) anlagilmaktadir. Boylece faktdrlerin normal dagilima

uydugu yorumu yapilabilmektedir. Bu testin sonucunda, veriler ile ilgili yapilacak

testlerde parametrik yontemlerin kullanilabilecegi ortaya ¢ikartilmastir.

Tablo- 14 Cinsiyete Gore Yonetici Rolleri Puanlar T-Testi Tablosu

Esit Varyans i¢in
Levene Testi

Ortalamalarin Esitligi i¢in T-Testi

Bagimsiz Orneklem Testi Stadart Fark.lin %095
F Anlamlilik t sd Anlamlilik Ortalama Hata Guve'n
Farklar1 Farklart Aralig1
Alt Ust
Esit Varyans
Siirekli Gelisimei Rolii Varsayimi 0.05 0.83 0.81 | 46.00 0.42 0.63 0.77 -0.93 | 2.18
Farkli Varyans
Varsayimi 0.81 | 4594 0.42 0.63 0.77 -0.93 | 2.18
Esit Varyans
By, o . . Varsayimi 1.35 0.25 0.83 | 46.00 041 0.71 0.86 -1.02 | 2.44
Egitici Rolii
Farkli Varyans
Varsayimi 0.83 | 44.80 041 0.71 0.86 -1.02 | 2.44
Esit Varyans
1 . Varsayimi 0.00 0.99 0.00 | 46.00 1.00 0.00 0.79 -1.60 | 1.60
Iliski Saglayict Rolit Farkl Varyans
Varsayimi 0.00 | 4593 1.00 0.00 0.79 -1.60 | 1.60
Esit Varyans
e . Varsayimi 0.02 0.89 -0.16 | 46.00 0.87 -0.13 0.78 -1.69 | 1.44
Girisimei Roli
Farkli Varyans
Varsayimi -0.16 | 45.92 0.87 -0.13 0.78 -1.69 | 1.44
Esit Varyans
. . = Varsayimi 0.02 0.89 043 | 46.00 0.67 0.38 0.88 -1.39 | 2.14
Miizakereci Roli
Farkli Varyans
Varsayimi 043 | 4598 0.67 0.38 0.88 -1.39 | 2.14
Esit Varyans
I . Varsayimi 043 0.52 0.67 | 46.00 0.50 0.54 0.81 -1.08 | 2.16
Sozcii Rolii
Farkli Varyans
Varsayimi 0.67 | 45.84 0.50 0.54 0.81 -1.08 | 2.16
Esit Varyans
- . Varsayimi 1.06 0.31 0.51 | 46.00 0.61 0.42 0.81 -1.22 | 2.05
Dagitic1 Rolii
Farkli Varyans
Varsayimi 0.51 | 45.21 0.61 0.42 0.81 -1.22 | 2.05
Esit Varyans
. Varsayimi 0.19 0.66 0.11 | 46.00 0.92 0.08 0.79 -1.51 | 1.68
Mentor Rolii
Farkli Varyans
Varsayimi 0.11 | 4547 0.92 0.08 0.79 -1.51 | 1.68
Esit Varyans
Takipgi. Monitér Rolii Varsayimi 0.21 0.65 0.14 | 46.00 0.89 0.13 0.86 -1.61 | 1.86
Farkli Varyans
Varsayimi 0.14 | 4557 0.89 0.13 0.86 -1.61 | 1.86
Esit Varyans
. . . . . . . -0.4 2.
Kaynak Dagitict Rolii Varsayimi 0.02 0.90 1.46 | 46.00 0.15 1.13 0.77 0.43 68
Farkli Varyans
Varsayimi 146 | 4592 0.15 1.13 0.77 -0.43 | 2.68
Esit Varyans
Problem Céziicii Rolii Varsayimi 0.32 0.57 0.19 | 46.00 0.85 0.17 0.90 -1.64 | 1.97
Farkli Varyans
Varsayimi 0.19 | 4585 0.85 0.17 0.90 -1.64 | 1.97
Esit Varyans
. . Varsayimi 0.52 0.47 -0.61 | 46.00 0.55 -0.54 0.89 -2.34 | 1.26
Lider Rolii
Farkli Varyans
Varsayimi -0.61 | 45.51 0.55 -0.54 0.89 -2.34 | 1.26
Esit Varyans
o . Varsayimi 0.17 0.68 0.45 | 46.00 0.66 0.33 0.74 -1.17 | 1.83
Temsilci Rolii
Farkli Varyans
Varsayimi 045 | 45.76 0.66 0.33 0.74 -1.17 | 1.83
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Katilimcilarin cinsiyetlerine gore yapilan puanlamalarda, bir farkliligin olup
olmadigini test etmek amaciyla bagimsiz 6rneklem T- Testi uygulanmigtir. Test sonuclart
yukaridaki tablodan (Tablo-14) incelenebilmektedir. Sonuglara gore, verilen cevaplarin
herhangi birinde katilimcilarin cinsiyetlerine gore farklilik goriilmemektedir (p;i>0,05).
Boylece cinsiyete gore, katilimcilarin yonetici rolleri skorlar1 arasinda, istatistiksel olarak

anlaml bir farklilik bulunamamaistir, denilebilmektedir.
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Tablo- 15 Egitime Gore Yonetici Rolleri Puanlarn F-Testi Tablosu

ANOVA Kareler Toplamu | sd OE:{:E;SI F Anlamlilik
Gruplar Arasi 50.32 2 25.16
Siirekli Gelisimci Rolii Grup I¢i 284.66 45 6.33 3.98 0.03
Toplam 334.98 47
Gruplar Arasi 31.52 2 15.76
Egitici Rolii Grup Ici 380.96 45 847 1.86 0.17
Toplam 412.48 47
Gruplar Arasi 13.36 2 6.68
Iliski Saglayic1 Rolii Grup Ici 334.55 45 743 0.90 0.41
Toplam 347.92 47
Gruplar Arasi 17.39 2 8.70
Girigimei Roli Grup I¢i 315.09 45 7.00 1.24 0.30
Toplam 332.48 47
Gruplar Arasi 3.33 2 1.67
Miizakereci Rolii Grup Ici 422.48 45 B 39 0.18 0.84
Toplam 425.81 47
Gruplar Arasi 4.20 2 2.10
Sozcii Roli Grup I¢i 357.78 45 T 0.26 0.77
Toplam 361.98 47
Gruplar Arasi 13.20 2 6.60
Dagitic1 Rolii Grup Ici 352.80 45 9 0.84 0.44
Toplam 366.00 47
Gruplar Arasi 22.12 2 11.06
Mentor Rolii Grup Ici 325.55 45 73 1.53 0.23
Toplam 347.67 47
Gruplar Arasi 23.29 2 11.64
Takip¢i Monitér Rolii Grup Ici 388.69 45 % 64 1.35 0.27
Toplam 411.98 47
Gruplar Arasi 18.88 2 9.44
Kaynak Dagitic1 Rolii Grup Ici 326.10 45 795 1.30 0.28
Toplam 344.98 47
Gruplar Arasi 25.22 2 12.61
Problem Coziicii Rolii Grup I¢i 418.03 45 929 1.36 0.27
Toplam 443.25 47
Gruplar Arasi 24.00 2 12.00
Lider Rolii Grup Ici 421.48 45 9.37 1.28 0.29
Toplam 445.48 47
Gruplar Arasi 3.51 2 1.76
Temsilci Rolii Grup I¢i 303.74 45 6.75 0.26 0.77
Toplam 307.25 47
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Egitime gore, yonetici rolleri skorlar1 karsilastirilmak istenmistir. Dort farkl
egitim maddesi oldugundan analiz F-Testi ile gerceklestirilmistir. Yukaridaki tablo
(Tablo-15) incelendiginde, faktorlerden sadece siirekli gelisimei rolii ile ilgili olarak bir
farkliliktan bahsetmek miimkiindiir (p;i>0,05; Psiirekii Gelisimei Roli=0,05).

Tablo- 16 Siirekli Gelisimci Rolii i¢cin Egitim Degiskeni LSD Testi Tablosu

N o) o Ny
Baglmh (I) Egitim | (J) Egitim Ortalama | Standart Anlamlilik 95% Giiven "Arahgl
Degisken Farki (I-]) Hata Alt Sinir Ust Sinar
Universite 1.68 0.81 0.04 0.05 3.31
Ortadgretim | Yiiksek
_ Lisans 4.02 1.60 0.02 0.80 7.25
swrekdi | Ortadgretim | -1.68 0.81 0.04 331 | -0.05
GCRISFIHCI Universite |Yiiksek
o Lisans 2.34 1.52 0.13 -0.72 5.41
Yiksek | Ortadogretim -4.02 1.60 0.02 -7.25 -0.80
Lisans | (jpiversite -2.34 1.52 0.13 -5.41 0.72

F-Testi sonuglari, farklilik olmasi durumunu belirtmektedir. Ancak farkliligin
nereden kaynaklandigmi géstermemektedir. Bu sebeple Post Hoc testlerden LSD testi,
siirekli gelisimei rolii puanlarina uygulanarak, farkhiligin hangi egitim kademesinden
kaynaklandigi bulunmustur. Yukaridaki tablodan (Tablo-16) farkliligin ortadgretim
mezunlar1 ile yiliksekdgrenim mezunlar1 arasinda oldugunu gérmek miimkiindiir.

(pOr‘ta('jgretim,UniversiteZOa044 V€ Dortadgretim,Yiiksek Lisans—0,01 6)

"En Kiigiik Onemli Fark (LSD) Testi", deneme hatasidaki biiyiimeyi dnlemek
icin, hi¢ bir tedbir 6ngérmeyen, dolayisiyla karsilastirma hata oranini dnemli 6lciide artan

testtir (Y1ldiz ve Bircan 2010, 409).
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Tablo- 17 Kademeye Gore Yonetici Rolleri Puanlarn F Testi Tablosu

Kareler Kareler
ANOVA Toplami sd | Ortalamasi| F |Anlamlilik
. . L Gruplar Arasi 2.35 2 1.18
Stirekli Geligimet Grup Ici 7072 |10 0.17| 0.85
Rolii 7.07
Toplam 73.08 12
Gruplar Arasi 2.73 2 1.37
Egitici Rolii Grup Ici 94.50 10 0.45 0.14 0.87
Toplam 97.23 12 ’
Gruplar Arasi 0.01 2 0.00
Iliski Saglayici Rolii Grup Ici 47.22 10 472 0.00| 1.00
Toplam 47.23 12 '
Gruplar Arasi 1.42 2 0.71
Girigsimci Rolii Grup Ici 56.89 10 5.69 0.12 0.88
Toplam 58.31 12 '
Gruplar Arasi 2.27 2 1.13
Miizakereci Rolii Grup Ici 82.50 10} ¢ s 0.14| 0.87
Toplam 84.77 12 ’
Gruplar Arasi 3.84 2 1.92
Sézcii Rolii Grup I¢i 69.39 10 Py 0.28| 0.76
Toplam 73.23 12 ’
Gruplar Arasi 0.03 2 0.02
Dagitic1 Rolii Grup Ici 50.89 10 509 0.00| 1.00
Toplam 50.92 12 ’
Gruplar Arasi 0.42 2 0.21
Mentor Rolii Grup Ici 63.89 10} (g 0.03| 0.97
Toplam 64.31 12 '
Gruplar Arasi 4.42 2 2.21
Takipgi Monitdr Rolii | Grup I¢i 65.89 10 6.59 0.34 0.72
Toplam 70.31 12 ’
Gruplar Arasi 12.61 2 6.31
Kaynak Dagitic1 Rolii | Grup Ici 45.39 10 454 1.39 0.29
Toplam 58.00 12 ’
Gruplar Arasi 6.35 2 3.18
Problem Céziicii Rolii|  Grup Ici 58.72 10 s g7 0.54| 0.60
Toplam 65.08 12 ’
Gruplar Arasi 2.61 2 1.31
Lider Rolii Grup Ici 83.39 10 234 0.16 0.86
Toplam 86.00 12 '
Gruplar Arasi 1.00 2 0.50
Temsilci Rolii Grup I¢i 43.00 10 430 0.12 0.89
Toplam 44.00 12 ’
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Yoneticilerin, kademelere gore puanlamalar1 arasinda, bir farkliligm olup
olmadig1 F-Testi ile incelenmistir. Yukaridaki tabloda (Tablo-17) gorildigi gibi,
yoneticilerin kademelerine gore; yonetici rolleri skorlar1 arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo- 18 Yonetim Fonksiyonu, Yonetim Beceri ve Yonetici Rolleri Korelasyon

Tablosu
Yonetim Fonk. Ort. | Yonetim Bec. Ort. | Yonetim Rol. Ort.
Korelasyon - .
1 ,856 ,625
Yonetim Fonk. Ort. | Katsayisi
Anlamlilik ,000 ,000
Korelasyon " e
,856 1 ,603
Yonetim Bec. Ort. | Katsayisi
Anlamlilik ,000 ,000
Korelasyon o .
,625 ,603 1
Ydénetim Rol.Ort. Katsayis1
Anlamlilik ,000 ,000

** Korelasyon 0,01 (P<0,01) diizeyinde anlamlidur.

Pearson korelasyon katsayisi, kesin sinirlamalar olmamakla beraber, 0,50'nin
altinda korelasyon zayif, 0,50 ile 0,70 arasi korelasyon orta, 0,70 ve {izeri korelasyon

kuvvetlidir (Durmus vd. 2013:145).

Yukaridaki (Tablo-18) tablo'ya gore, yonetim fonksiyonlar1 ile yonetim becerileri
arasinda istatistiksel olarak 0,01 anlam seviyesinde pozitif yonlii giiclii bir iliski
(r=0,856); yonetim fonksiyonlar1 ile yOnetici rolleri arasinda istatistiksel olarak 0,01
anlam seviyesinde pozitif yonlii orta dereceli bir iliski (r=0,625) ve yonetim becerileri ile
yonetici rolleri arasinda istatistiksel olarak 0,01 anlam seviyesinde pozitif yonlii orta

dereceli bir iliski (r=0,603) vardur.
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Tablo- 19 Yoneticilerin Kurum Algisi

Metaforlar Metafor Frekansi Yiizde
Aslan 1 7.69
Baba 3 23.08
Cadi 1 7.69
Esek 1 7.69
Ihtiyar kar1 koca 1 7.69
Inek 1 7.69
Kanguru 1 7.69
Odun 1 7.69
Semsiye 3 23.08
Toplam 13 100.00

Yukaridaki (Tablo-20) tabloya gore; yoneticiler, kurum algisi i¢in 9 farkli metafor
kullanilmistir. 7 metafor 1 defa kullanilirken, 2 metafor 3’er defa kullanilmistir. Aslan ve
semsiye metaforu, kurum algismin % 46,16’sm1 olustururken diger metafor ise

%53,54’°nii olusturmaktadir.
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Tablo- 20 Cahsanlarin Kurum Algisi

Metaforlar Metafor Frekansi Yiizde
Aslan 2 5.71
At 3 8.57
Bosluk 1 2.86
Bukalemun 1 2.86
Cadi 1 2.86
Casper 1 2.86
Cicek 1 2.86
Do6nme Dolap 1 2.86
Ejderha 1 2.86
Enflasyon 1 2.86
Esek 1 2.86
Fareli koy 1 2.86
Gargamel 1 2.86
Hamsi | 2.86
Heykel 1 2.86
Kanguru 1 2.86
Kaplan 1 2.86
Kaplumbaga 3 8.57
Karinca 3 8.57
Kedi 1 2.86
Kopek 1 2.86
Kumbara 1 2.86
Perili kosk 1 2.86
Polyanna 1 2.86
Sivrisinek 1 2.86
Siiriingen 1 2.86
Semsiye 1 2.86
Tilki 1 2.86
Toplam 35 100.00

Yukaridaki (Tablo-21) tabloya gore; calisanlar, kurum algisi i¢in 28 farkli metafor
kullanilmistir. 24 metafor 1 defa, 1 metafor 2’ser defa kullanilirken, 3 metafor 3’er defa
kullanmilmistir. 3’er ve 2’ser defa kullanilan metaforlar kurum algisinin %31,42’sini

olustururken, diger metafor ise %68,58ini olusturmaktadir.
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Tablo- 21 Yoneticilerin Yonetici Algisi

Metaforlar Metafor Frekansi Yiizde
Agac 1 7.69
Anne 1 7.69
Baba 1 7.69
Giilen insan 1 7.69
Karinca 3 23.08
Kole 1 7.69
Kus 1 7.69
Pamuk Prenses 1 7.69
Polyanna 2 15.38
Semsiye 1 7.69
Toplam 13 100.00

Yukaridaki (Tablo-22) tabloya gore; yoneticiler, yonetici algisi i¢in 10 farkl
metafor kullanilmistir. 8 metafor 1 defa, 1 metafor 2 defa kullanilirken, 1 metafor 3’er
defa kullanilmistir. 2°ser ve 3’er defa kullanilan metaforlarin, yoneticilerin yonetici
algisinin %38,46’s1n1 olustururken, diger metafor ise %61,54’linii olusturmaktadir.

Tablo- 22 Calisanlarin Yonetici Algisi

Metaforlar Metafor Frekansi Yiizde
Agustos bocegi 2 5.71
Aslan 2 5.71
At 1 2.86
Bukalemun 3 8.57
Ciplak kral 1 2.86
Diktator 1 2.86
Film 1 2.86
Gilivercin 2 5.71
Hayalet 2 5.71
Heykel 2 5.71
Kaplan 1 2.86
Kaplumbaga 2 5.71
Karmca 1 2.86
Kegi 2 5.71
Kedi 1 2.86
Kirik merdiven 1 2.86
Kunduz 1 2.86
Kurt 1 2.86
Marti 1 2.86
Seyis 1 2.86
Su aygir1 1 2.86
Sirin baba 2 5.71
Tilki 1 2.86
Ugur bocegi 1 2.86
Yaprak 1 2.86
Toplam 35 100
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Yukaridaki (Tablo-23) tabloya gore; calisanlar, yonetici algist i¢cin 25 farkl
metafor kullanilmistir. 16 metafor 1 defa, 8 metafor 2 defa kullanilirken, 1 metafor 3’er
defa kullanilmistir. 2’ser ve 3’er defa kullanilan metaforlarin, ¢alisanlarin yonetici
algisinin %49,93’iinii olustururken, diger metafor ise %50,07’sini olusturmaktadir.

Tablo- 23 Yonetici ve Calisanin Kurum Algis1 Capraz Tablosu

Kurum Algisi Notr Pozitif Negatif Total
0 1 2
Pozisyon Ydnetici 0 9 4 13
Calisan 5 6 24 35
Total 5 15 28 48

Yoneticiler ve c¢alisanlar tarafindan ortaya konmus metaforlar; olusturulan
gruplamaya gore, olas1 farklilik Ki-Kare testi ile ortaya konmustur. Analiz sonucunda
yoneticilerin kurum algisinin pozitif, ¢alisanlarin kurum algisinin negatif yonde oldugu

istatistiksel olarak (y*=12,409) ispat edilmistir.

Tablo- 24 Yonetici ve Calisanin Yonetici Algis1 Capraz Tablosu

Yonetici Algist Notr Pozitif Negatif Total
0 1 2
Pozisyon  Yonetici 3 6 4 13
Calisan 5 9 21 35
Total 8 15 25 48

Yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan konmus metaforlar; olusturulan gruplamaya
gore, olast farklilik Ki-Kare testi ile ortaya konmustur. Analiz sonucunda yoneticilerin
yonetici algisinin ve calisanlarin yonetici algisinin, istatistiksel olarak farkli oldugu

(x*=3,262) ispat edilmistir.

Tablo- 25 Yoneticilerin Kurum Algis1 ve Yonetici Algis1t Capraz Tablosu

Yonetici Algis Notr Pozitif Negatif Total
Kurum Algisi 0 1 2
Notr (0)
Pozitif (1)
Negatif (2) 2 4 3 ?

1 2 1 4
Total 3 6 4 13

Yoneticilerin, kurum algis1 ve yonetici algis1 arasinda metaforlara gore
olusturulan gruplamada, farkliligm olup olmadigi Ki-Kare testi ile incelenmistir. Analiz
sonucunda yoneticilerin bu iki algi i¢in de, farkli bir durumda olmadigi ispatlanmistir

(x*=0,090).
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Tablo- 26 Cahsanlarin Kurum Algis1 ve Yonetici Algis1t Capraz Tablosu

Yonetici Algisi Notr Pozitif Negatif Total
Kurum Algisi 0 1 2
Notr (0)
Pozitif (1) 3 1 1 5
Negatif (2)

0 4 2 6

2 4 18 24
Total 5 9 21 35

Calisanlarin, kurum algis1 ve yonetici algis1 arasinda metaforlara gére olusturulan
gruplamada, farkliligin olup olmadig1 Ki-Kare testi ile incelenilmistir. Analiz sonucunda
calisanlarin bu iki alg1 icin de farkli bir durumda olmadig1 ispatlanmustir (y*=1,645).

Tablo- 27 Yoneticilerin Metaforla Kurum Algis1 ve Puanlamayla Yonetici Rolleri
Gruplamasi Tablosu

Metafor Metafor Gruplamasi | Yonetici Rolleri Puan Gruplamasi

Baba

1

2

Semsiye

Cadi

Ihtiyar kar1 Koca

Baba

Baba

Inek

Kanguru

Aslan

Odun

Esek

Semsiye

Semsiye

—t = [ = (DN = | DN DN [ = [ = [ = [N | =

SO == NN |—=OO
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Sekil-9 Yoneticilerin Metafor Kurum Algisi ve Yonetici Rolleri Puanlama
Gruplamasi1 Gosterimi

Sekil-9’a gore; yoneticilerin, kurum algisi igin belirttikleri metaforlar ile yonetici
rollerine verdikleri puanlar arasinda bir tutarlilik bulunmamaktadir. Her iki gruplama igin

dogru eslesme oran1 %38,46 olarak hesaplanmistir.
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Tablo- 28 Cahisanlarin Metafor Kurum Algisi ve Yonetici Rolleri Puanlarn
Gruplamasi Tablosu

Metafor

Metafor Gruplamasi

Yonetici Rolleri Puan Gruplamasi

Cigek

1

Enflasyon

Kumbara

At

Donme dolap

Perili kosk

Bosluk

Polyanna

Cadi

At

Kopek
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Sekil-10 Calisanlarin Metafor Kurum Algisi ve Yonetici Rolleri Puanlarn
Gruplamasi1 Gosterimi

Sekil-10’a gore; ¢alisanlarm, kurum algisi i¢in belirttikleri metaforlar ile yonetici
rollerine verdikleri puanlar arasinda, bir tutarlilik bulunmaktadir. Her iki gruplama i¢inde
dogru eslesme orani, %77,14 olarak hesaplanmistir.

Tablo- 29 Yoneticilerin Metafor Yonetici Algis1 ve Yonetici Rolleri Puanlan
Gruplamasi Tablosu

Metafor Metafor Gruplamast Yonetici Rolleri Puan
Gruplamasi
Karinca 2 >
Semsiye 1 1
Baba 1 0
Tulum elbiseli insan 1 1
Karinca 2 >
Karinca 2 >
Kole 2 >
Polyanna 0 0
Anne 1 1
Pamuk prenses 1 1
Polyanna 0 0
Kus 0 0
Agac 1 1
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Sekil-11 Yoneticilerin Metafor Yonetici Algis1 ve Yonetici Rolleri Puanlar
Gruplamasi1 Gosterimi

Sekil-11’e gore; yoneticilerin, yonetici algist i¢in belirttikleri metaforlar ile
yonetici rollerine verdikleri puanlar arasinda, bir tutarlilik bulunmaktadir. Her iki

gruplama i¢inde dogru eslesme orani, %92,31 olarak hesaplanmistir.
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Tablo- 30 Cahisanlarin Metafor Yonetici Algis1 ve Yonetici Rolleri Puanlar
Gruplamasi Tablosu

Metafor Metafor Gruplamasi Yonetici Rolleri Puan
Gruplamasi
Giivercin 1 1
Aslan 1 0
Giivercin 1 1
Heykel 2 2
Kunduz 0 0
Kedi 2 2
Tilki 0 0
Diktator 2 2
Sirin baba 1 1
Ugur bocegi 0 0
At 2 0
Kaplumbaga 2 2
Seyis 2 2
Bukalemun 2 2
Karinca 1 0
Hayalet 2 2
Kurt 2 2
Ciplak kral 2 2
Aslan 1 0
Marti 0 0
Keci 2 1
Keci 2 1
Film 0 0
Bukalemun 2 2
Kaplan 1 0
Heykel 2 2
Kaplumbaga 2 2
Agustos bocegi 2 2
Su aygir1 2 2
Bukalemun 2 2
Kirik merdiven 2 2
Sirin baba 1 1
Hayalet 2 2
Agustos bocegi 2 2
Yaprak 1 1
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Sekil-12 Calisanlarin Metafor Yonetici Algisi ve Yonetici Rolleri Puanlar
Gruplamasi1 Gosterimi

Sekil-12’ye gore; calisanlarm, yonetici algisi igin belirttikleri metaforlar ile
yonetici rollerine verdikleri puanlar arasinda, bir tutarlilik bulunmaktadir. Her iki

gruplama i¢inde dogru eslesme orani, %80 olarak hesaplanmuistir.

4.1.5. Bulgular ve Yorumlar

Metafor ve puanlama yOntemi ile alinan verilerin, analiz edilmesi sonucu
asagidaki sonuglara ulasilmistir: Puanlama yontemi ile alinan verilerin gegerliligini
O0lgmek amaciyla Cronbach’s Alpha testi uygulanmis (Tablo-5), alfa degeri yonetim
fonksiyonlarinda 0,960, yonetim becerilerinde 0,940, yonetici rollerinde 0,971, tiim
faktorlerde ise (0,971) bulunmustur. Buna gore puanlama kismmin “Yiiksek derecede
giivenilir” oldugunu yorumu yapilabilmektedir. Puanlama kismimnin yiiksek derecede
giivenilir olmasi, anketin i¢ tutarliligmin uygun olmasi nedeniyle diger analizlere de adim
olusturmustur. Puanlamanimn yiiksek derece giivenilir olmasi, puanlamanin ¢ok isabetli

yapildig1 yorumu yapilabilmektedir.

Calismada demografik verilerle; cinsiyet, egitim, pozisyon ve kademe
degiskenleri incelenmistir (Tablo-6). Cinsiyet degiskeni i¢cin en sik karsilasilan deger

bulunmamistir. Ciinkii cevaplayicilarin  %50’si  Kadinlardan, %50’si erkeklerden
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olusmustur. Egitim degiskeni icin ise en ¢ok karsilagilan deger iiniversite mezunudur.
Yiiksek oranda yliksekd6grenim mezunu olmasi (%70,9) cevaplayicilarin ¢aligmaya
katkisini1 artirabilecektir. Pozisyon degiskeni icin, 35 ¢alisan katilmis (%72,90)
dolayisiyla yiliksek oranda calisanlardan olusmaktadir. Kademe degiskeni igin ise
cogunlukla (%69,23) orta kademeden olugsmaktadir. Dolayisiyla alian verilerden, egitim
diizeyi yiliksek oldugu ve yoneticilerde de agirlikli olarak orta kademe yoneticilerin yer

aldig1 soylenebilmektedir.

Ankette, 4 egitim seviyesi belirtilmistir. Belirtilen 4 egitim seviyesi icerisinden ne
yoneticilerde ne de g¢alisanlarda doktora derecesi olan herhangi bir kisi olmamistir.
Katilimcilarin %29,2’s1 Ortadgretim, %64,6’s1 Lisans , %6,3°1 Yiiksek Lisan derecesine
sahiptir. Katilimcilarm ¢ogu (%70,9) yiiksek6grenim mezunlarindan olugmaktadir
(Tablo-8). Ozellikle cevaplayicilarin egitim diizeyinin yiiksek olmasi, sorulara verilen

cevaplarin ve sonuclarin isabetli olabilecegi diistiniilmektedir.

Calismada, ankete katilanlarin %27,1°’1 yoOnetici ve %72,9’u calisanlardan
olugsmaktadir (Tablo-9). Anketin yapildig1 kurumda yonetici sayisinin smirlt olmasi
nedeniyle, yiizdelik dilim i¢inde yOnetici sayis1 diisiik kalmistir. Ancak degerlendirme

mevcut oran lizerinden yapilmistir.

Calismaya katilan yoneticilerin, %15,38’lik kismai iist diizey, %69,23°1i orta diizey
ve %15,38’1 ise alt diizey yoneticilerden olusmaktadir (Tablo-10). Calismaya katilan
yoneticilerin yiiksek bir orani kendini orta kademeli yonetici olarak tanimlamistir.
Calismanin yapildig1 kurumda yonetici sayisinin sinirli olmasi ve kurum hiyerarsik yapisi
disiiniildiigiinde yiiksek oranda orta diizey yoneticinin ¢ikmasi sasirtict bir durum olarak

goriinmemektedir.

Yoneticilerin  puanlamast  sonucu; yonetim fonksiyonlarmin, yOnetim
becerilerinin ve yonetici rollerinin ortalamalar1 alinmistir (Tablo-11). Buna gore, yonetim
fonksiyonlarmi 0-10 arasinda puanlayan yoneticiler; karar verme fonksiyonuna 5,46
ortalamayla en yiiksek, Orgiitlenme fonksiyonuna ise 4,53 ortalamayla en diisiik puan
vermislerdir. YOneticiler agisindan orgiit icinde en Oonemli karar verme fonksiyonu

iken, en dnemsiz ise drgiitlenme fonksiyonu olmustur, yorumu yapilabilmektedir.
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Yonetim becerilerini 0-10 arasinda puanlayan yoneticiler; beseri iligkiler
becerisine 6,38 ortalamayla en yiiksek, analitik beceriye ise 5,23 ortalamayla en diisiik
puan vermislerdir. Yoneticiler agisindan orgiit icinde en dnemli beceri; begseri iliskiler

iken, en 6nemsiz ise analitik becericidir, yorumu yapilabilmektedir.

Yonetici rollerini 0-10 arasinda puanlayan yoneticiler; lider ve temsilci rollerine
6,00 ortalamayla en yiiksek, dagitici roliine ise 4,92 ortalamayla en diisiik puan
vermislerdir. Yoneticiler agisindan orgiit iginde en 6nemli temsilci ve lider rolii iken, en

onemsiz ise dagitict rolii oldugu yorumu yapilabilmektedir.

Calisanlarin puanlamasi sonucu; yonetim fonksiyonlarinin, yonetim becerilerinin
ve yonetici rollerinin ortalamalar1 almmistir (Tablo-12). Buna goére, yonetim
fonksiyonlarmi1 0-10 arasinda puanlayan calisanlar; karar verme fonksiyonuna 5,97
ortalamayla en yiiksek, koordinasyon fonksiyonuna ise 4,91 ortalamayla en diisiik puan
vermislerdir. Calisanlar agisindan en onemli karar verme fonksiyonu olurken, en

onemsiz ise koordinasyon fonksiyonu oldugu yorumu yapilabilmektedir.

Hem yoneticiler hem de calisanlar karar verme fonksiyonuna yiiksek puan
verirken, dnemsiz gordiikleri i¢in diisiik puan verdikleri fonksiyonlar farkl ¢ikmistir. Bu
da gosteriyor ki, karar verme bir Orgiitte vazgeg¢ilmez fonksiyonlardan biridir.
Yoneticilerin ve calisanlarin ortak diisiindii§i karar verme fonksiyonu ¢ikmasi, bu
fonksiyonunun hem yoneticiler hem de c¢alisanlar tarafindan ayni yonde algilandigi

yorumu yapilabilmektedir.

Yonetim becerilerini 0-10 arasinda puanlayan ¢alisanlar; iletisim becerisine 6,37
ortalamayla en yliksek, analitik beceriye ise 5,25 ortalamayla en diisik puan
vermislerdir. Calisanlar acisindan en onemli iletisim becerisi olurken, en 6nemsiz ise,

analitik beceri oldugu séylenebilmektedir.

Hem yoneticiler hem de calisanlar, analitik beceriye en diisiik puan verirken, en
yliksek puan verdikleri beceriler farkli ¢ikmistir. Yoneticilerin ve calisanlarin ortak
disiindiigii analitik becerinin ¢ikmasi, hem yoneticiler hem de calisanlarin analitik

beceriyi ayn1 yonde algiladiklar1 yorumu yapilabilmektedir.
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Yonetici rollerini 0-10 arasinda puanlayan calisanlar, lider roliine 5,62
ortalamayla en yliksek, miizakereci roliine ise 4,14 ortalamayla en diisik puan
vermislerdir. Calisanlar agisindan en Onemli lider rolii olurken, en Onemsiz ise

miizakereci rolii oldugu sdylenebilmektedir.

Yoneticiler ve ¢alisanlar, en yliksek puani lider roliiniin vererek 6nemini ortaya
koyarken, diisiik puan verdikleri roller farkli ¢ikmistir. Calisanlar ve yoOneticiler
tarafindan lider roliinlin benimsenmesi, roliin ayni yonde algilandigi yorumu

yapilabilmektedir.

Demografik  verilerin ve puanlamadan gelen faktorlerin, tanimlayici
istatistiklerinin ~ hesaplanmas1  i¢in, analizin hangi yontem/ler araciligiyla
gerceklestirilecegi  problemi  dogmustur (Tablo-13). Bu durumu asmak i¢in,
Kolmogorov-Smirnov Z-Testi ile faktorlerin normallik sinamasi yapilmistir. Faktorlere
verilen puanlarin, %95 giliven araliginda reddedilmedigi (p>0,05) anlagilmaktadir.
Boylece faktorlerin normal dagilima uydugu yorumu yapilabilmektedir. Bu testin
sonucunda, verilerle ilgili yapilacak testlerde, parametrik yontemlerin kullanilabilecegi

ortaya c¢ikartilmistir.

Cinsiyete gore, yonetici rolleri puanlari i¢cin T-Testi yapilmis; buna gore, yonetici
rollerine verilen cevaplarin cinsiyete gore degismedigi yorumu yapilabilmektedir
(Tablo-14). Calisanlarin ve yOneticilerin, cinsiyetlerinin calismanin yapildigi kurumda
farklilik yaratici bir faktér olmadigi anlagilmaktadir. Boylece gecmisten gelen, cinsiyet

faktoriiniin kisilerde farklilasma yarattig1 yoniindeki algisi ¢iiriitiilmiis olmaktadir.

Yonetici rollerine verilen cevaplarin egitime gore degismedigi yorumu
yapilabilmektedir (Tablo-16). Calisanlarin ve yoneticilerin, egitimlerinin ¢alismanin
yapildig1 kurumda, farklilik yaratici bir faktér olmadigi anlasilmaktadir. Boylece, farkli
egitim seviyelerine sahip olsalar da yoneticilerin ve ¢alisanlarin, bir ydneticinin
benimsemesi gereken rollerdeki goriisii benzer olmaktadir. Bu durum tiim ¢alisanlarin
ortak bir isi yiiriitmelerinden kaynaklanan ortak bilincin sonucudur, seklinde
yorumlanabilmektedir. Ancak egitime gore siirekli gelisimci roliindeki; orta dgretim
mezunlar1 ile yliksekdgrenim mezunlar1 arasinda farklilik hesaplanmis; buna gore orta

ogretim mezunlarinin siirekli gelisimci roliindeki puanlar1 yiiksek 6gretim mezunlarina
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gore daha distiktiir. Boylece, orta 6gretim mezunlarmin yoneticilerdeki gelisim roliine

aldirmadiklar1 yorumu yapilabilmektedir.

Arastirma verilerinden yola c¢ikarak, yonetici rollerine verilen cevaplarin
kademeye gore degismedigi yorumu yapilabilmektedir (Tablo-17). Ydnetici
kademelerinin, calismanin yapildigi kurumda farklilik yaratici bir faktor olmadig:
anlagilmaktadir. Boylece kademe faktoriiniin, yOneticilerin y0Onetici rolleri

puanlamasinda herhangi bir etkiye sahip olmadigi anlagilmaktadir.

Yonetim Fonksiyonlar1 ile Yonetim Becerileri arasinda, istatistiksel olarak 0,01
anlam seviyesinde pozitif yonlii giiclii bir iliski (r=0,856) varken, Y6netim Fonksiyonlari
ile Yonetici Rolleri arasinda istatistiksel olarak 0,01 anlam seviyesinde pozitif yéonlii orta
dereceli bir iliski (r=0,625) vardir (Tablo-18). Yonetim Becerileri ile Yonetici Rolleri
arasinda ise istatistiksel olarak 0,01 anlam seviyesinde pozitif yonlii orta dereceli bir

iliski (r=0,603) vardir.

Y oneticiler, kurum algisi i¢in 9 farkli metafor kullanilmistir (Tablo-20). 7 metafor
1 defa kullanilirken 2 metafor 3’er defa kullanilmistir. Aslan ve semsiye metaforu kurum

algisini % 46,16’sm1 olustururken diger metafor ise %53,54 nii olusturmaktadir.

Daha 6nce literatiirde yonetim tarzlarini belirten metaforlar kullanilmistir. Bunlar;
otoriter yonetim bicimi ile goril tipi yoOnetici, insancil yonetim bicimi ile kumru tipi
yonetici, liberal yonetim bi¢imi ile giivercin, orta yol yonetim bigimi ile tilki ve
demokratik yonetim bigimiyle aslan yOnetim bi¢cimi ortaya konulmaya c¢aligilmistir
(Ydmaz 2005, 31-35). Bu calismada da, verilerin toplanmasi esnasinda ydneticilerin

kurum algisi ile ilgili kullandig1 metafor ve metafor yorumlar1 agagida siralanmistir:

Baba metaforu ile “ciinkii vatandasa hizmet eden bir kurum oldugu i¢in, topluma
fayda saglayan bir kurum, baba nasil ¢ocuklarina davrantyorsa kurum da tiim topluma
hizmet eden bir baba vazifesi gormektedir. insanlara sosyal haklar: agisindan hizmet
sunan yardimct olan bir kurumdur.” "Semsiye metaforu ile tiim vatandaslara hizmet eden
kucaklayan, herkese kol kanat gelen bir kurumdur, tiim insanlart bir ¢ati altinda
toplayarak hizmet eden bir kurumdur.” "Cadi metaforu ile plami, programi, diizeni

olmayan, cadi kazam gibi olan bir kurumdur.” "Ihtiyar kari koca metaforu ile sosyal
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giivenlik sistemi oldugu i¢cin dogumdan oliime kadar insanlara hizmet eden bir
kurumdur.” "Inek metaforu ile insanlara her acidan hizmet veriyor. A dan z ye kadar
herkes bu hizmetten yararlaniyor, dolayisiyla biiyiik bir yiik olusturuyor.” "Kanguru
metaforu ile tiim vatandagslarin yiikii sirtinda tasiyor, is yiikii agwr oldugu icin, artik bu
yiikii tasiyamiyor, bitmek tiikenmek tizere.” "Aslan metaforu ile istedigi gibi yonetme ve
hiikmetme becerisi var olan bir kurumdur.” "Odun metaforu ile oyulmasi, sekillenmesi
gereken bir kurumdur, islenmesi, diizeltilmesi gereken bir kurumdur” "Esek metaforu ile
tiim vatandagin yiikiinii sirtinda tagiyan bir kurumdur, toplumun yiizde yiiziine hitap eden
ve bunu tasimak zorunda olan bir kurumdur, hizmet etmek temel esastir.” yukarida
yoneticiler tarafindan kullanilan kurum algis1 ile ilgili metaforlar olumlu ydnde

algilandigini, sdylenebilmektedir.

Calisanlar, kurum algis1 icin 28 farkli metafor kullanilmistir (Tablo-21). 24
metafor 1 defa, 1 metafor 2’ser defa kullanilirken, 3 metafor 3’er defa kullanilmistir. 3’er
ve 2’ser defa kullanilan metaforlar kurum algismin %31,42°sini olustururken diger
metafor ise %68,58’ini olusturmaktadir. Calisanlarin kurum algis: ile ilgili kullandig:

metafor ve metafor yorumlar1 asagida siralanmistir:

"Heykel, metaforu ile ne yaptigi, ne isle mesgul oldugu kimse tarafindan
anlasilmayan, duragan bir kurumdur.” "Semsiye metaforu ile tiim insanlari, kucaklayan,
bir damla yagmurdan bile zarar gérmesini istemeyen kurumdur.” "Kumbara metaforu ile
donanmimli, bilgili bir kurum olup bu bilgilerini yeri geldiginde dagitan yeri geldiginde
elinde tutan.” "Donme dolap metaforu ile kurum diizeni hep ayni siirekli yerinde sayan,
ayni konu etrafinda donen kurumdur.” "Enflasyon metaforu ile siirekli tiiketen, kisileri
vipratan bir kurumdur.” "Cigek metaforu ile bir biitiin olarak insanlarin mutlu oldugu bir
kurumdur.” "Kaplumbaga metaforu ile hantal, yavas isleyen, is yiikii ¢ok agir olan bir
kurum diyenler oldugu gibi sivrisinek gibi siirekli vizildayan, bir seyler yapiyormus gibi
gortinmesine ragmen hi¢bir sey yapmayan hantal bir kurumdur. ” "Stirtingen metaforu ile
tiim topluma hizmet etmesine ragmen hak ettigi yeri bulamamustir.” "Aslan metaforu ile
tiim vatandaslara yardimct olan, vatandaslarin islerini goren, gii¢li bir kurumdur.”
"Karinca metaforu ile ¢aliskan, siirekli iireten, siirekli hizmet eden bir kurum olmasi

nedeniyle ¢ekilmez hal almaktadwr.” "Kanguru metaforu ile sirtindaki yiikii tasiyamaz

hale gelmis kurumdur.” "Esek metaforu ile ¢ok ¢alisan, bitmek tiikenmek bilmeyen is yiikii
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olan bir kurumdur, hem ezilen hem kendinden veren kurumdur.” "Kedi metaforu ile
insanlara deger vermeyen bir kurumdur.” "Ejderha metaforu ile kaba, korkung, sert bir
kurumdur” "Hamsi metaforu ile ilkesel olmayan bir kurumdur.” "Kaplan metaforu ile
toplumu kucaklayici degil, her seyi kendine yontan, siirekli avinin pesinde kosan bir
kaplan gibi kurumdur.” "Fareli koy metaforu ile yoneticileri ¢iplak kral ve etrafinda bir
sirii kavalci, ashinda zarar veren, icindeki her seyi tahrip eden bir kurumdur.”
"Bukalemun metaforu ile tutarli olmayan bir kurumdur.” "Gargamel metaforu ile is
tireten degil engel olan, problem ¢ikartan kurum kurumdur.” "At metaforu ile siirekli
kosturan, durmaksizin ¢alisilan bir kurumdur.” "Kopek metaforu ile yeri geldiginde
topluma sadik, yeri geldiginde bu sadiklig1 yok sayan bir kurumdur.” "Hayalet casper
metaforu ile hizmetinden dolayi sevilen bir kurum.” "Polyanna metaforu ile hi¢ sorun
yokmus gibi, sorunlari olmayan, her sey yerli yerindeymis gibi goriinen bir kurumdur.”
"Perili kosk metaforu ile her yerden girip ¢ikmaya korkulan, insanlarin bir birilerinin
arkasindan kuyu kazdig, insanlarin yiiziine konusulmayanlarin arkasindan konusuldugu
bir kurumdur.” "Bosluk metaforu ile ne yaptigi belli olmayan bir kurumdur.” "Cadi
metaforu ile ¢alisanlarin birbiriyle ugrastigi, kimin ne is yaptigimin belli olmayan bir
kurumdur.” ""Sivrisinek metaforu ile hep vizildiyor, bir seyler yapilmis gibi goriiniiyor.
ama higbir sey yapmuyor, boyle bir kurum.” "Tilki metaforu ile kurnaz her tarafa oynaya
bilen bir kurum, yeri geldiginde vatandas: yeri geldiginde kendi menfaatlerini korur.”

yukarida ¢alisanlar tarafindan kullanilan kurum algist ile ilgili metaforlar olumlu yonde

algilanmadigini sdylenebilmektedir.

Yoneticiler, yonetici algis1 icin 10 farkli metafor kullanilmistir (Tablo-22). 8
metafor 1 defa, 1 metafor 2 defa kullanilirken; 1 metafor 3’er defa kullanilmistir. 2’ser ve
3’ser defa kullanilan metaforlarin, yoOneticilerin yonetici algismin  %38,46’smn1
olustururken, diger metafor ise %61,54 linli olusturmaktadir. Yoneticilerin yonetici algisi

ile ilgili kullandig1 metafor ve metafor yorumlar1 asagida siralanmigtir:

"Karinca metaforu ile bitmek tiikenmek bilmeyen bir enerji ile siirekli ¢alisiyorum
bu da beni tiiketiyor, ¢ok yoruyor." "Semsiye teli metaforu ile kurumum bir semsiye ise
bende onun teliyim, c¢iinkii ancak semsiyenin teli gérevini gorerek hizmet ederim, yani
gorevin kiiciik bir boliimiinii yapabilirim, gorevi paylasirim.” "Baba metaforu ile sefkatli

kucaklayict biriyim." "Tulum elbiseli insan metaforu ile tiniformali gérev adamiyim, ne
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gorev verirlerse yaparim.” "Kéle metaforu ile siirekli ¢alistyorum ama hi¢bir degerim
yvo, gece giindiir ¢aliymama ragmen kiymet bilen yok, siirekli tizerine koyuyorum.”
"Polyanna metaforu ile sorunlara pozitif bakmaya ¢alistyorum, Sorun ¢ok yilmamaya
calistyorum, nefes almaya ve aldirmaya c¢alistyorum, durumu idare ediyorum da
diyebilirim.” "Anne metaforu ile bir anne sefkati gibi ¢alisanlarima yaklasiyorum,
Herkese esit davraniyorum, En problemli durumlarda bile sabreden sefkatle ¢oziim
arayan biriyim.” "Pamuk prenses metaforu ile stirekli veriyorum ama karsiligini hi¢ ama
hi¢ alamiyorum, varsin olsun yeter ki ben hizmet edebileyim.” "Kus metaforu ile bazen
yvanlarina konup dinlerim, bazen de uzak durmak gerektigini diistiniirim” "Agag
metaforu ile herkese el uzatiyorum, yardimct oluyorum, egitiyorum, yetistiriyorum.”

yukarida yoneticiler tarafindan kullanilan yonetici algisi ile ilgili metaforlar olumlu

yonde algilanmustir, sdylenebilmektedir.

Calisanlar, yonetici algis1 i¢cin 25 farklh metafor kullanilmistir (Tablo-23). 16
metafor 1 defa, 8 metafor 2 defa kullanilirken 1 metafor 3’er defa kullanilmistir. 2’ser ve
3’er defa kullanilan metaforlarin, calisanlarin yonetici algismnin  %49,93’linii
olustururken, diger metafor ise %50,07 sini olusturmaktadir. Calisanlarin yonetici algisi

ile ilgili kullandig1 metafor ve metafor yorumlar1 asagida siralanmastir:

"Giivercin metaforu ile yumusak huylu, etliye siitliiye ¢cok dokunmayan biridir.”
"Aslan metaforu ile demokratik, adil, esitlik¢i davranan biridir, yumusak huylu biridir.”
"Heykel metaforu ile varligi ile yoklugu belli olmayan biridir.” "Kunduz metaforu ile
islere engel koymaya ¢calisan, is ¢ikartan, is yogunlugu yaratip engel ¢ikartan biridir,
isine geldigi gibi davranan nereye koyacagini bilemezsin.” "Kedi metaforu ile nankor
olmasi, ne yaparsan yap yaranamazsin.” "Tilki metaforu ile orta yolcudur, iki tarafi iyi
idare eden biridir.” "Diktator metaforu ile her seyin kendi kontrolii altinda olmasi ister,
calisanin fikrinin hicbir onemi yoktur.” "Sirin baba metaforu ile sevecen, babacan,

’

personelini anlayan biridir.” "Ugur bdécegi metaforu ile ¢ok tembel, sistemi iyi
isletmeyen biridir, hem de sevecen biri olabiliyor.” "At metaforu ile gururlu, kibirli, bir
adim herkesten kendini uzak tutan, ulasilmas: zor biridir.” "Kaplumbaga metaforu ile
yvavas ¢alisan, hizli karar alamayan biridir.” "Seyis metaforu ile ¢alisanlardan verim
almasi gerekirken, ¢calistirmayr bilmeyen biridir. ” "Bukalemun metaforu ile her sarta her

ortama uygun davraniyor, tutarll degil, duruma goére degisiyor.” "Karinca metaforu ile
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karinca gibi siirekli basimizda bir dakika nefes aldirmaz.” "Hayalet metaforu ile varligi
ile yoklugu pek fark edilmeyen biridir.” "Kirmizi bashkl kizdaki kurt metaforu ile énce
sirin goriiniip sonra bildigini okuyan biridir.” "Ciplak kral metaforu ile gercekleri
gormeyen, ¢evresindeki insanlar ne derse onlart yapan biridir.” "Marti metaforu ile yeri
gelir sefkatli yeri gelir hir¢in olan, ne yapacagi belli olmayan biridir.” "Ke¢i metaforu ile

’

inat¢i, bildigini okuyan, bildiginden vazge¢meyen biridir.” "Film metaforu ile
seyrettigim de bazen keyif veren bazen de sikici olabilen biridir.” "Kaplan metaforu ile
herkesi kucaklayan, kaplamin yavrularint korudugu gibi ¢alisanlarint da koruyan
biridir.” "Agustos bocegi metaforu ile karincalar ¢alisir onlar yatar, ¢calisanlar ¢alisir
yoneticiler yatar” "Su aygirt metaforu ile hi¢bir seye yaramaz, bir sorun ¢ozemedikleri
gibi, problemleri de ¢ozemezler.” "Kirtk merdiven metaforu ile engelleri ¢ozeceklerine,
engel c¢ikaranlardir.” "Hayalet metaforu ile varligi ile yoklugu pek fark edilmiyor.”
"Yaprak metaforu ile duruma gore pozisyon alir, en moralsiz durumunda bile yaninda
olur kisaca sevincinde de kederinde de yanmindadir.” yukarida caliganlar tarafindan

kullanilan yonetici algist ile ilgili metaforlar olumlu ydnde algilanmadigi

sOylenebilmektedir.

Yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan ortaya konmus metaforlara gore, olusturulan
gruplamaya gore, olas1 farklilik Ki-Kare testi ile ortaya konmustur (Tablo-24). Analiz
sonucunda, yoneticilerin kurum algis1 pozitif olurken, calisanlarmm kurum algisinin
negatif ydnde oldugu istatistiksel olarak (y*=12,409) ispat edilmistir. Su yorum rahatlikla
yapilabilmektedir: Metafor analizi sonucu ¢alisanlarin kurumlarina karsi algisi olumsuz
iken, yoneticilerin ise kurumlarina karsi algist olumludur, denilebilmektedir. Bu
farklibgm kurum kiiltiiriinden  kaynaklanabilecegi diisiiniilmektedir. ~Ozellikle

calisanlarin is yiikiiniin agir olmasi bu alginin olusmasinda en biiyiik etkendir.

Ozdemir ve Akkaya’nm (2013), daha 6nce kurum algis1 ile ilgili yaptig:
calismada, calisanlarin kurumlarma karsi olumsuz bir tutuma sahip olduklar1 tespit

etmistir.

Yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan ortaya konmus metaforlara gore, olusturulan
gruplamaya gore, olas1 farklilik Ki-Kare testi ile ortaya konmustur (Tablo-25). Analiz
sonucunda, yoneticilerin yonetici algisinin ve ¢alisanlarin yonetici algisinin istatistiksel

olarak farkli oldugu (3°=3,262) ispat edilmistir. Metaforlardan ¢ikan sonuca gore
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yoneticilerin yoneticiye olan algis1 pozitif iken, ¢alisanlarin yonetici algisinin negatif
oldugu yorumu yapilabilmektedir. Calisanin; caligma sartlari, yoneticilerin ¢alisanla
iletisimsizligi calisanlarda olumsuz bir algmmin olugmasina sebep olabilecegi
diistiniilmektedir. Erginer’in (2011), daha once alg1 ile ilgili yaptig1 caligmada,

yoneticilere yonelik olarak genel algilarinin olumlu oldugu tespit etmistir.

Yoneticilerin, kurum ve yonetici algis1 arasinda metaforlara ve olusturulan
gruplamaya gore, farkliligin olup olmadig:i Ki-Kare testi ile incelenmistir (Tablo-26).
Analiz sonucunda, yoneticilerin bu iki algi i¢cin de farkli bir durumda olmadig:
ispatlanmustir (3°=0,090). Kisaca sdyle de yorumlanabilir: Yoneticilerin hem kurumuna
hem de yOneticisine kars1 algis1 pozitiftir. Yoneticilerin pozitif algisinda en 6nemli faktor,
tim yetki ve sorumlulugun kendilerinde toplanmasindan kaynaklanabilecegi
diistiniilmektedir. Olumsuz algiladig1 zaman sorumlu olarak kendi eksikliklerini ortaya

koyacagindan, boyle bir algiya girismemektedir.

Calisanlarin, kurum ve yoOnetici algis1 arasinda metaforlara ve olusturulan
gruplamaya gore farkliligm olup olmadig1 Ki-Kare testi ile incelenmistir (Tablo-27).
Analiz sonucunda, c¢alisanlarmm bu iki algi i¢in de farkli bir durumda olmadig:
ispatlanmustir (x*=1,645). Calisanlarin metaforlara ve gruplamaya gére, hem kurum hem
de yonetici algis1 negatiftir. Calisanlarin hem kurum hem de ydnetici algis1 negatif
olmasmin nedeni; is ylkiiniin ¢ok agir olmasi, sorunlarmin yoneticiler tarafindan
¢oziilmedigini diisliniilmesi, kendilerini degersiz hissetmeleri, hiyerarsik basamaklari
asamamalar1, vatandasla yasanan problemler tiim bunlar olumsuz bir alginin olusmasina

sebep olabilecegi diistiniilmektedir.

Yoneticilerin, kurum algis1 i¢cin belirttikleri metaforlar ile yonetici rollerine
verdikleri puanlar arasinda bir tutarlilik bulunmamaktadir (Sekil-9). Her iki gruplama
icinde dogru eslesme orani, %38,46 olarak hesaplanmistir. Yoneticiler, kurum algist i¢in
belirledikleri metaforlarla kurumunu olumlu algilarken, yonetici rolleri i¢in verdikleri
puanlarla olumsuz degerlendirilmistir. Metaforlar ile puanlama sonucu, kurum algis1 ve

yonetici rolleri arasindaki iligki diisiiktiir, denilebilir.

Calisanlarin, kurum algist i¢in belirttikleri metaforlar ile yoOnetici rollerine

verdikleri puanlar arasinda, tutarlilik bulunmaktadir (Sekil-10). Her iki gruplama igin
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dogru eslesme orami %77,14 olarak hesaplanmistir. Calisanlarin kurum algis1 i¢in
belirledikleri metaforlarla, yonetici rollerine verdikleri puanlama arasinda pozitif yonlii
gliclii bir iliski vardir. Metaforla olumsuz bir algi ortaya konulmusken, ayni algiy1

puanlama i¢inde ortaya koymustur, denilebilmektedir.

Yoneticilerin, yonetici algist i¢in belirttikleri metaforlar ile yonetici rollerine
verdikleri puanlar arasinda, tutarlilik bulunmaktadir (Sekil-11). Her iki gruplama igin
dogru eslesme oran1 %92,31 olarak hesaplanmistir. Yoneticilerin, metafor algisi ile
yonetici rolleri algis1 pozitif ayn1 yonde oldugu sdylenebilir. Metaforlarla, yoneticiler
kurumunu olumlu algilarken, ayni zamanda puanlamayla da rolleri olumlu yonde

algiladiklar1 sdylenebilmektedir.

Calisanlarin, yonetici algis1 icin belirttikleri metaforlar ile yOnetici rollerine
verdikleri puanlar arasinda, tutarlilik bulunmaktadir (Sekil-12). Her iki gruplama igin
dogru eslesme oran1 %80 olarak hesaplanmistir. Calisanlar, metafor yoluyla yoneticisini
olumsuz algilarken, puanlama ile de yoOnetici rolleri algisi olumsuz olmustur

denilebilmektedir.

Yukarida verilen eslesmeleri iceren tablolara bakildiginda, yonetici algilarina
verilen metafor ve yonetici rollerine ait gruplamalarmin; kurum algilarina verilen
metaforlara gore daha tutarl oldugu goriilmektedir. Boylece, yonetici rolleri i¢in yapilan
puanlamanin, yoneticiler agisindan bakildiginda kurum ve yonetici kavramlar1 agisindan

degerlendirilemeyecegi diisiiniilmektedir.

Ancak yonetici pozisyonunda olmayan calisanlar agisindan, kurum ve yonetici
metaforlarina verilen betimlemelerin, yonetici rolleri agisindan ¢ok da farkli olmadig:
goriilmektedir. Buradan yola ¢ikarak ¢calisanlarin hem kurumu hem de yoneticileri benzer

sekillerde betimledikleri sonucuna ulasmak zor olmayacaktir.
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SONUC VE ONERILER

Metafor ve puanlama yontemleri ile alman verilerin analizi sonucu asagidaki
sonuglara ulasilmistir: Metaforlara gore, yoneticilerin kurum algisinin  pozitif;
calisanlarin kurum algisinin negatif yonde oldugu istatistiksel olarak ispat edilmistir.
Metafor analizi sonucu, ¢alisanlarin kurumlarina kars1 algis1 olumsuz iken; yoneticilerin

ise, kurumlarina kars1 algis1 olumludur denilebilmektedir.

Metaforlara gore, yoneticilerin yonetici algist ile ¢alisanlarin yonetici algisinin
istatistiksel olarak farkli oldugu ispat edilmistir. Metaforlardan ¢ikan sonuca gore,
yoneticilerin yoneticiye olan algisi pozitif iken; ¢alisanlarin, yonetici algisnin negatif

oldugu yorumu yapilabilmektedir.

Yoneticilerin, kurum algis1 ve yoOnetici algisi arasinda metaforlara gore
olusturulan gruplama farkliliginin olup olmadigi incelenmistir. Analiz sonucunda
yoneticilerin bu iki algi i¢in de farkl bir durum ve anlayista olmadig1 ispatlanmistir.
Yoneticinin hem kurumuna karsi hem de yoOneticisine kars1 algis1 pozitiftir,

denilebilmektedir.

Calisanlarin, kurum algis1 ve yonetici algis1 arasinda metaforlara gére olusturulan
gruplama farkliliginin olup olmadig1 incelenmistir. Analiz sonucunda ¢alisanlarin bu iki
alg1 icin de farkl bir durumda olmadig: ispatlanmistir. Calisanlarin metaforlara gore;

hem kurum algis1 hem de yonetici algis1 negatiftir, denilebilmektedir.

Yoneticilerin kurum algist i¢in belirttikleri metaforlar ile yonetici rollerine
verdikleri puanlar arasinda bir tutarlilik bulunmamaktadir. Yoneticiler kurum algisi i¢in
belirledikleri metaforlarla kurumunu olumlu algilarken; yonetici rolleri i¢in verdikleri

puanlar olumsuz degerlendirilmistir, denilebilmektedir.

Calisanlarin kurum algis1 i¢in belirttikleri metaforlar ile yonetici rollerine
verdikleri puanlar arasinda bir tutarlilik bulunmaktadir. Calisanlarin kurum algis1 i¢in
belirledikleri metaforlarla, yonetici rollerine verdikleri puanlama arasinda pozitif yonlii
giiclii bir iliski vardir. Yani metaforla olumsuz bir alg1 ortaya konulmusken, ayn1 algiy1

puanlama i¢inde de ortaya koymustur, denilebilmektedir.
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Yoneticilerin, yonetici algis1 i¢in belirttikleri metaforlar ile yonetici rollerine
verdikleri puanlar arasinda bir tutarlilik bulunmaktadir. Yoneticilerin metafor algisi ile
yonetici rolleri algis1 pozitif yonde oldugu sodylenebilir. Yani metaforla yoneticiler

yoneticilerini olumlu algilarken, ayn1 zamanda puanlamayla rolleri de olumlu yonde

algiladiklar1 sdylenebilmektedir.

Calisanlarin yonetici algist i¢in belirttikleri metaforlar ile yonetici rollerine
verdikleri puanlar arasinda bir tutarlilik bulunmaktadir. Calisanlar metafor yoluyla
yOneticisini olumsuz algilarken, ayn1 zamanda puanlama ile de yonetici rolleri algismin

olumsuz oldugu tespit edilmistir, denilebilmektedir.

Yonetim fonksiyonlari, yonetim becerileri ve yonetici rolleri arasindaki iliski
ortaya konmus, buna gore; yoneticiler acisindan orgiit icinde en 6nemli fonksiyon karar
verme iken, en Oonemsiz orgiitlenme fonksiyonu olmustur. Beceriler icinde ise begseri
iliskiler onemli iken, en Onemsiz analitik beceri olmustur. Roller icinde en 6nemli

temsilci ve lider rolii iken, en 6nemsiz dagitict roliidiir.

Calisanlar acisindan en 6nemli karar verme fonksiyonu olurken, en Onemsiz
koordinasyon fonksiyonu olmustur. Beceriler icinde ise iletisim becerisi 6nemli iken,
analitik onemsiz beceri olmustur. Roller i¢in en 6nemli lider rolii olurken, en 6nemsiz

miizakereci rolii olmustur.

Yoneticiler ve calisanlar karar verme fonksiyonuna yiiksek puan verirken,
becerilerde ise, ortak yiiksek puan verdikleri beceri olmamistir. Ancak rollerde hem
calisanlar hem de yoneticiler lider roliine en yiiksek puan vermistir. Bu da gosteriyor ki
fonksiyonlar acisindan karar verme, roller acisindan lider rolii bir 6rgiitte vazgecilmez
faktorlerdir. Becerilerde begeri iliskiler ve iletisimin 6nemi ortaya konulmusken, analitik

beceri hem yonetici hem de ¢alisan tarafindan en 6nemsiz faktor olarak kabul edilmistir.

Yonetim fonksiyonlari, yonetim becerileri ve rolleri arasindaki iliski ortaya
konmustur. Yonetim fonksiyonlar: ile yOnetim becerileri arasinda istatistiksel olarak
pozitif yonlii giiclii bir iliski, yonetim fonksiyonlar1 ile yOnetici rolleri arasinda
istatistiksel olarak pozitif yonlii orta dereceli bir iliski ve yonetim becerileri ile yonetici

rolleri arasinda ise, istatistiksel olarak pozitif yénlii orta dereceli bir iliski vardir.
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Arastirmada, yonetici rollerine verilen cevaplarin cinsiyete gore degismedigi
goriilmiistiir. Calisanlarin ve yoneticilerin cinsiyetlerinin ¢aligmanimn yapildigi kurumda
farklilik yaratict bir faktor olmadigi anlasilmistir. Bdylelikle cinsiyet faktoriiniin
gecmisten gelen kisilerde farklilasma olmasi yoniindeki algisi ¢iiriitiilmiis olmaktadir,

denilebilmektedir.

Arastirmada, yOnetici rollerine verilen cevaplarin egitime gore degismedigi
gorilmiistiir. Calisanlarin ve yoneticilerin egitimlerinin ¢alismanin yapildigr kurumda
farklilik yaratici bir faktor olmadigi anlasilmaktadir. Boylelikle farkli egitim seviyelerine
sahip olsalar da yonetici ve ¢alisanlarin bir yoneticinin benimsemesi gerektigi rollerdeki

goriisii benzer olmaktadir, denilebilmektedir.

Arastirmada, yonetici rollerine verilen cevaplarin kademeye gore degismedigi
gOriismiistiir. Yoneticilerin kademelerinin ¢calismanin yapildigi kurumda farklilik yaratici

bir faktor olmadig1 anlasilmaktadir.

Oneriler

Calisanlarin ve yoneticilerin iliski igerisinde olduklar1 ¢alisma ortamlarinda,
olumlu ¢alisma iklimi olusturmasinda, yonetici davraniginin ve roliiniin ¢ok Onemli

oldugu ortaya ¢ikmistir. Yonetici calisma ortaminda olumlu iklim olusturabilir.

Orgiitlerde yoneticilere bicilen geleneksel roller hiyerarsik ve gii¢ odaklidir.
Ancak gilinimiiz oOrgiit sistemlerinde, yoOneticilerin kontrol ve komuta rolleri
sergilemekten ¢ok; paylasimei, yetkiyi dagitan, degisimi kolaylastiran ve yapilandirmaci
roller sergilemeleri beklenmektedir. Bu tiir yaklasimlar X ve Y kurammin, Y tipi yonetici
modelini dogrulamaktadir. Yoneticilerde Y tipi modelini benimseyerek, olumsuz olan

kurum ve yOnetici algisin1 olumluya ¢evirme imkanini elde edebilir.

Orgiit ydneticilerinin sergileyecekleri doniisiimsel ve vizyoner liderlik rolleri,

calisanlarin giidiilenme ve kurumlarmi benimsemesinde katkida bulunabilir.

Is yiikiiniin ¢ok agir olmasi, sorunlarinin ydneticiler tarafindan ¢oziilmedigini
disiiniilmesi, kendilerini degersiz hissetmeleri, hiyerarsik basamaklar1 asamamalari,

vatandasla yasanan problemler, kurum ve yonetici algisinin olumsuz olmasma sebep
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olmaktadir. Yonetici problem yaratan degil; problem ¢dzen, miizakere eden, iletisim
kanallarin1 acik tutan, dagitici ve sdzcii rollerini oynayarak olumsuz olan algiy1 olumluya

¢evirme imkani elde edebilir.

Arastirmada, kararlara iligkin ve kisilerarasi rollere iliskin rollerin 6nemi ortaya
konulurken, bilgiye iliskin monitor, dagitici ve sozcii rollerinin ¢alisanlar tarafindan
olumsuz algilandig1 ortaya ¢ikmistir. YOnetici, 6zellikle var olan bilgilerini hem kurum
icinde hem de kurum diginda kullanarak bilgi saglayici rollere kars1 olan olumsuz algiy1

olumluya ¢evirme imkani elde edebilir.

Arastirmada; egitim, cinsiyet ve kademe faktorleri agisindan yonetici rollerinin
farkl algilanmadig1 ortaya ¢ikmistir. Bu li¢ faktor arasinda rekabet faktoriinii isleterek

alg1 farklilig1 olusturulabilir.

Arastirmada, yonetici ve c¢alisan algismin farkli olmasi, Orgilitte iletisim
eksikliginin oldugunu gdstermektedir. Yonetici orgilit i¢inde 1yi bir iletisim agi

olusturarak alg1 biitlinliigiinti saglayabilir.

Orgiitte alg1 catismasinmn yasanmasi nedeniyle; yonetici, birbirine giivenen,
birbirine agik, aldatilma korkusunun olmayan, seffaf, ortak amaclar belirleyen, ast ile {ist

arasinda biitlinciil bir yapinmn kurulmasimi saglayabilir.

Orgiit yonetimi, belli siireden sonra terfi kuralini getirerek, calisanin
performansin artirilabilir, ayrica ast-iist arasindaki kapali duvarlar kaldirilarak astin ve
iistiin birbirini tanimasim saglayarak, karsilikli adil bir degerlendirmenin yapilmasini

saglayabilir.

Orgiit yonetimi, dnemli konulara iliskin, tiim ¢alisanlarin goriislerini alarak ortak
karar almasini saglayabilir. Boylece calisanin kendini 6nemli hissetmesini saglayarak

olumsuz alg1 olumluya ¢evrilebilir.

Orgiit yonetimi, her personelin orgiitii bir biitiin olarak tanimasi i¢in tiim
birimlerde caligtirarak, orgiitii bir biitiin olarak tanimasini saglanabilir. Boylece orgiit

kiiltiirli olusturarak olumsuz alg1 olumluya cevrilebilir.
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EKLER/METINLER

EK-1: Puanlama Formu

Yoneticilerin ve Calisanlarin Karsilikli Rol Algis1 (Yoneticilerin ve Calisanlarin Goziiyle

Kurum ve Yonetici Algist)
Saymn Katihmei;

Bu arastirma, Avrasya Universitesi, Yonetim Bilimleri Anabilim Dali, Tez galismasi
kapsaminda ylriitiilmektedir. Bu formda toplanan veriler, kisi veya sirket 6zelinde
degerlendirilmeyecektir. Bu sebeple sorulara dikkatle, objektif bir sekilde ve eksiksiz
olarak cevap vermeniz arastirmanin saglikli bir veri tabani lizerine oturmasini saglamak

acgisindan son derece onemlidir.

Arastirmaya katilmaniz ve gosterdiginiz hassasiyet i¢in ictenlikle tesekkiir ederiz.

Puanlama Yontemi
Puanlama yontemi kullanarak; 0-10 puan araligi iizerinden degerlendirme yaparak
orgiitiiniizii de dikkate alarak; Yonetim Fonksiyonlarini, Yonetim Becerilerini ve

Yonetici Rollerini ayr1 ayr1 puanlaymmiz?  (Not: Bir puami birka¢ defa kullanabilirsiniz)
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YONETIM FONKSIYONLARI (asagidaki kavramlari 0-10 puan
araligi iizerinden puanlayimz)

PUANLAMA

Koordinasyon (Esgiidiimleme)

Karar verme

Kontrol

Iletisim

Yiiriitme

Planlama

Orgiitlenme (Organizasyon)

YONETIM BECERILERI (asagidaki kavramlari 0-10 puan arahg
iizerinden puanlayimz)

Analitik Becerisi

Iletisim Becerisi

Kavramsal Beceri

Beseri Iliskiler Becerisi

Karar verme Becerisi

Teknik Beceri

YONETICI ROLLERI (asagidaki kavramlar 0-10 puan arahig
iizerinden puanlayimz)

Siirekli Gelisimci Rolii

Egitici Rolii

Iliski Saglayici Rolii

Girigimci Rolii

Miizakereci Rolu

Sozci Roli

Dagitici Rolii

Mentor Rolu

Takip¢i (Monitor) Rolii

Kaynak Dagitic1 Rolil

Problem Coziicii Rolii

Lider Roli

Temsilci Roli
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EK-2: Demografik ve Metafor Soru Formu

Yoneticilerin ve Calisanlarin Karsilikli Rol Algis1 (Yoneticilerin ve Calisanlarin Goziiyle

Kurum ve Y06netici Algist)
Saymn Katihmei;

Bu arastirma, Avrasya Universitesi, Yonetim Bilimleri Anabilim Dali, Tez
calismasi1 kapsaminda yiirtitilmektedir. Bu formda toplanan veriler, kisi veya sirket
ozelinde degerlendirilmeyecektir. Bu sebeple sorulara dikkatle, objektif bir sekilde ve
eksiksiz olarak cevap vermeniz aragtrmanin saglikli bir veri tabani iizerine oturmasini

saglamak a¢isindan son derece 6nemlidir.
Arastirmaya katilmaniz ve gosterdiginiz hassasiyet i¢in i¢tenlikle tesekkiir ederiz.

Demografik ve Metaforik Ozellikler

1. Cinsiyetiniz? oErkek  oBayan

2. Egitim seviyeniz? 0Orta Ogretimo Universite oYiiksek Lisans ~ oDoktora
3. Pozisyonunuz? o Yonetici o Calisan
4. Kademeniz? o Ust o Orta o Alt

5. Calistigiiz bu kurumu bir nesne, bir sekil, bir hayvan, bir masal kahramani, bir
tarthsel kimlik ya da bir canliya benzetmenizi istesem neye benzetirdiniz? Neden?

Nasil? (hem yoneticiler hem de ¢alisanlar tarafindan cevaplanacaktir)

6. Calistiginiz bu kurumdaki yoneticileri/yoneticinizi bir nesne, bir sekil, bir masal
kahramani, bir tarihsel kimlik, ya da bir canliya benzetmenizi istesem neye

benzetirdiniz? Neden? Nasil? (sadece ¢alisanlar cevaplayacaktir).
7. Yonetici olarak kendinizi bir nesne, bir sekil, bir masal kahramani, bir tarihsel

kimlik, ya da bir canliya benzetmenizi istesem neye benzetirdiniz? Neden? Nasil?

(sadece yoneticiler cevaplayacaktir).
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EK-3: Uygulama izin Yazis1

T:C.
SOSYAL GUVENLIK KURUMU BASKANLIGI
Trabzon Sosyal Giivenlik 11 Mudiirligii

GK

SOBYAL GUVARLIL KURIME

Say1 72917533/ 17.658.644 19.12.2014
Konu :Tez Caligmasi

AVRASYA UNIVERSITESI REKTORLUGU
TRABZON

flgi  :02.12.2014 tarih, 69268593-100-943 sayili yaziniz,

Universiteniz Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim Bilimleri Anabilim Dali Tezli
Yiiksek Lisans 6grencisi Recai Cengiz tarafindan yiriitilen ‘Yoneticilerin ve Calisanlarin
Kargilikli Rol Algilayislari® konulu tez ¢aligmasi igin ilgide kayith yazimiz ekinde bulunan
soru formuyla Karadeniz Sosyal Giivenlik Merkezimizde arastirma yapmasi uygun
gorulmistir.

Bilgilerinize arz ederim.

sa
Sosyal Giivenlik TT Miidiini

Adres : Kemerkaya Mah. Atatiirk Alant Karsist No:31 PK: 61200/TRABZON Ayrintili bilgi igin: C.
YAZICI Telefon : 0462 32142 01 Faks : 04623214245  e-posta: trabzonsgim@sgk. gov.tr
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EK-4: Ozgecmis

Recai CENGIZ, 1977 yilinda Diyarbakir’da dogdu. Ilkokul &grenimini
Diyarbakir da, orta ve lise 6grenimini Ankara'da tamamladi. Lisans egitimini Karadeniz
Teknik Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Maliye Boliimii’nde tamamladh.
2004-2007 tarihleri arasinda Ozel sektdrde pazarlama ve satig danigsmanligi yapti
2007-2010 tarihleri arasinda Tiirkiye Istatistik Kurumu Trabzon Bélge Miidiirliigiinde,
2010-2012 tarihleri arasinda Cumhuriyet Universitesi T1p Fakiiltesi Dekanliginda gérev

yapt1. 2013 tarihinden itibaren ise Tiirkiye Istatistik Kurumunda gérev yapmaktadir.
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