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ONSOZ

Giiniimiizde sporun birey ve toplum hayatinda ne kadar 6nemli bir yere sahip
oldugu herkes tarafindan kabul edilmektedir. Bu sebeple; sporda uluslararas:
platformda basarili olmus, kitle sporu istenen diizeye ulagmig ve spor bilimsel
temellere dayah yaklagimlarla ele alinmug tilkelerdeki kadar olmasa bile tilkemizde
de spor bilimsel bir yaklagimla ele alinmaya ve bilimsel ¢aligmalar tegvik edilmeye
baglamugtir.

Her tegkilatta oldugu gibi spor tegkilatinda da “y6netim” en dnemli olgudur.
Bu sebeple ozellikle spor yonetimi, tiirk sporunun geligmesi ve tiirk spor tegkilatinin
¢agdag bir yonetim anlayigina kavugmast agisindan, iizerinde en gok durulmast
gereken konularin baginda gelmektedir. Iyi bir spor yonetimi ile sporun kapsamina
giren biitiin konularda bir kalkinma ve diizelme 56z konusu olacaktir.

Bu ¢aligmada amag; sporun yonetilmesini ve yonlendirilmesini saglayan ve
sporun merkez teskilatt olan GSGM’deki yonetim uygulamalariun yonetim
siiregleri agisindan degerlendirilmesini yapmak ve Oneriler sunmaktir.

Caligmalarim esnasinda benden hig bir yardim esir'gemeyen ve sabirla
cahsmamim her agamasinda beni yonlendiren tez danigmanim sayin Dog.Dr. A Faik
Imamoglu’na, tezimin istatistiksel degerlendirme kisminda giinlerce bana yardimci
olan meslektagim ve arkadagm Emine Caglar’a, Genglik ve Spor Genel
Miidirliigiiniin tiim yonetici ve personeline ve emegi gegen herkese igtenlikle
tesekkir ederim,

Tennur YERLISU



ICINDEKILER

Sayfa No.

ONSOZ ii
ICINDEKILER iid
TABLOLAR LISTESI vi
SEKILLER LISTESI xi
KISALTMALAR Xii
1. GIRIS VE ARAC 1
2. GENEL BILGILER 8
2.1. Orgiitiin Tammi, Anlami ve Onemi 8
2.1.1. Orgiitiin Tanim 8

2.1.2. Orgiitiin Anlam 14

2.1.3. Orgiitiin Onemi 15

2.2. Yonetim ve Yoneticinin Tamumi, Anlamt ve Onemi 18
2.2.1. Yonetim ve Yoneticinin Tanimt 18

2.2.2. Yonetim ve Yoneticinin Anlami | 22

2.2.3. Yonetim ve Yoneticinin Onemi 23

2.3. Yonetim Diigiincesinin Geligmesi 25
2.3.1. Yonetim Teorileri Oncesi Gelisme 25

2.3.2. Klasik Yonetim Diigincesi 28

2.3.3. Neo-Klasik Yonetim Digtincesi 38

2.3.4. ModernY6netim Diigiincest 42

2.4. Yonetim Stiregleri ‘ 47



Sayfa No.

2.4.1. Karar Verme 49

2.4.2. Planlama 55
2.4.3. Orgiitleme 61
2.4.4. lletisim _ 67
2.4.5. Koordinasyon (Esgtidiim) 76
2.4.6. Yonetme (YOneltme) 81
2.4.7. Kontrol (Denetleme) 88
2.5. Turkiye’de Spor Yonetimi 93
2.5.1. Turkiye’de Spor Tegkilatinin Tarihsel Geligimi 93
2.5.1.1. Cumhuriyet Oncesi Spor Tegkilatlanmast 93
2.5.1.1.1. Istanbul Futbol Birligi 94

2.5.1.1.2. Istanbul Futbol Kuliipleri Ligi 95

2.5.1.1.3. Cuma Ligi 96

2.5.1.2. Cumhuriyet Dénemi Spor Tegkilatlanmast 97
2.5.1.2.1. Tiirkiye Idman Cemiyetleri iﬁifakx 97

2.5.1.2.2. Turk Spor Kurumu 101

2.5.1.2.3. Turkiye’de 1938 Yilindan Glinimiize Kadar
Spor Tegkilatlanmast 103
2.5.1.3.3.1. Beden Terbiyesi Genel
Miidiirliigi (3530 Sayili
Kanun Dénemi) 103

2.5.1.3.3.2. Genglik ve Spor Genel

v



Miidiirliigi (3289 Sayils
Kanun Dénemi)
2.5.2. Turkiye’de Anayasa’da ve Kalkinma Planlarinda Spor
2.5.3. Turkiye’de Spor’da Devlet Orgiitlenmesinin Digindaki
Tlgili Kurum ve Kuruluglar
2.5.3.1. Tirkiye Milli Olimpiyat Komitesi
2.5.3.2. Turkiye Futbol Federasyonu
2.6. Segilmis Bazs Avrupa Ulkelerin Spor Yonetim Anlayigt
2.6.1. Hollanda
2.6.2. Almanya
3. MATERYAL VE YONTEM
3.1. Materyal
3.2. Yontem
3.2.1. Anket Formu
3.2.2. Veri Toplama
3.2.3. Verilerin Analizi ve Kullanilan Istatiksel Yénten'ller
4. BULGULAR
5. TARTISMA VE SONUC
OZET
SUMMARY
KAYNAKLAR
EKLER

OZGECMIS

106

113

118

118

119

121

121

123

127

127

127

128

124

132

134

170

187

189

191

205

220



10.

11.

12.

13.

TABLOLAR LISTESI

Personel ve Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore Dagilimlart............
Yoneticilerin Yaglarina Gore Dagihmlar.........................c..oo.
Personelin Yaglanna Gére Dagihmlar..................cccoooeeennennen.

Personel ve Yoneticilerin Egitim Kurumuna Gére Dagilimlar.....

Personel ve Yoneticilerin Lisansiistii Egitim Yapip-Yapmamalarina

Gore Dagilimlar...........cccooviiiiiiiiieeceeeee e _
Personel ve Yoneticilerin Meslekle Ilgili Hizmet-igi Egitim
Programina Katilip-Katilmamalarina Gore Dagilimlarn.................
Hizmet-igi Egitim Programina Katilan Yonetici ve Personelin
Kag Kez Katildiklarinin Dagilimu.............ooocoveniiniiniiiiinee,
Personel ve Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Midiirligiinde
Toplam Hizmet Siirelerine Gore Dagilimlari..............c.cccveeieennenne.
Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Mudiirliiginde Yoneticilik
Gorevlerine Gore Dagilimlart...............cooooviveeiiiiiiieciieienee,
Personelin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigiinde Gorevli
Olduklar Birime Gore Dagilimlar...............cccooieieiriinrnienns
Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Mudiirliiiinde Yonetici
Olarak Caligma Siirelerine Gore Dagihmlari...............ccccoeeveeeeennn
Personelin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigiinde Halen Gorevli
Oldukian Birimde Caligma Siiresine Gore Dagilimu......................

Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Midiirliigii iginde Bagka

135

136

138

139

140

141

142

143

144

145



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Birimde Yoneticilik Yapip-Yapmadiklannin Dagilim..................

Yoneticilerin ve Personelin Genglik ve Spor Genel Miidurligi
Disinda Bagka Bir Kurumda Calisip-Caligmadiklarinin Dagidim..
Yoneticilerin ve Personelin Yonetim Stireglerine Iliskin
Uygulamalarla Ilgili Goriiglerinin Puan Ortalamalar...................
Yoneticilerin ve Personelin Yonetim Siireglerine Iliskin
Uygulamalarla Ilgili Gériiglerinin Puan Ortalamalar: Arasinda
Farkin Onemlilik Testi.......................... e
Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore Yonetim Siirelerine Iliskin
Uygulamalarla Iigili Gériislerinin Puan Ortalamalari Arasinda
Farkin Onemlilik Testi..........c..c.ccoovrviiiieeiiniiiiieire e
Personelin Cinsiyetlerine Gére Yonetim Siireglerine Iligkin
Uygulamalarla Iigili Goriiglerinin Puan Ortalamalart Arasinda
Farkin Onemhlik Testi.............ocoveevevrveremniiiiieirie e,
Yoneticilerin Yaglarina Gore Yonetim Siireglerine 'Ilisk’in
Uygulamalarla Iigili Goriiglerinin Puan Ortalamalarinin Tek

Tek Yonli Varyans Analizi............cccocveevieereeeniienennerenieeneene
Personelin Yaglarina Gore Yonetim Siireglerine Iligkin

Uygulamalarla Iigili Goriislerinin Puan Ortalamalannin Tek

Yoneticilerin Mezun Olduklar1 Egitim Kurumuna Gore

Yénetim Siireglerine Iligkin Uygulamalarla Ilgili Gortiglerinin

vii

146

147

149

150

151

152



22.

23.

24.

25.

26.

27.

Sayfa No.

Puan Ortalamalaninin Tek Yonli Varyans Analizi.......................
Personelin Mezun Olduklar1 Egitim Kurumuna Gére

Yonetim Siireglerine Iligkin Uygulamalarla Ilgili Goriiglerinin
Puan Ortalamalarinin Tek Yonlii Varyans Analizi........................
Yoneticilerin Meslekle Ilgili Hizmet-igi Egitim Pogramina Katilip-
Katilmama Durumuna Gére Yonetim Siireglerine Iligkin
Uygulamalarla Ilgili Gériislerinin Puan Ortalamalan Arasinda
Farkin Onembilik TeSti............ccoevevvvereeriirirerereeeieneec s
Personelin Meslekle Ilgili Hizmet-igi Egitim Pogramina Katilip-
Katilmama Durumuna Gore Yonetim Siireglerine Iliskin
Uygulamalarla Ilgili Gériiglerinin Puan Ortalamalar Arasinda
Farkin Onemlilik TeSti............ccorvvurvrverereeiriereiecieeeeees e,
Yoneticilerin Hizmet-igi Egitim Programina Katilma Sayisina
Gore Yonetim Siireclerine iliskin Uygulamalarla Ilgili
Goriiglerinin Puan Ortalamalarinin Tek Yonla Varyan; Analizi.....
Personelin Hizmet-igi Egitim Programina Katilma Sayisina

Gore Yonetim Siireglerine IliskinUygulamalarla Iigili

Gortglerinin Puan Ortalamalarinin Cok Degigkenli Varyans Analizi.

Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Mudiirligiinde Toplam
Hizmet Siirelerine Gore Yonetim Siireglerine iligkin
Uygulamalarla Iigili Goriislerinin Puan Ortalamalarinin

Cok Yonlii Varyans Analizi..............cccceevveeierienieenieieeeecescenenn

154

155

157

158

159

160

161



28.

29.

30.

31.

32,

33.

Sayfa No.

Personelin Genglik ve Spor Genel Midurliigiinde Toplam
Hizmet Siirelerine Gore Yonetim Sireglerine Iligkin
Uygulamalarla Iigili Goriiglerinin Puan Ortalamalarmin
Tek Yonli Varyans Analizi..........c.ccocevevvreviieceniiicieiiieennenn
Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Miudiirligiinde Yoneticilik

Gorevierine Gore Yonetim Siireglerine Iligkin Uygulamalarla

Ilgili Gorisglerinin Puan Ortalamalarinin Tek Yonlii Varyans Analizi.

Personelin Genglik ve Spor Genel Miidirlhigiinde Gorevli Olduklan
Birime Gore Yonetim Siireglerine Iliskin Uygulamalarla Ilgili
Gériiglerinin Puan Ortalamalan Arasinda Farkin Onemlilik Testi...
Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Midirliiginde Yonetici
Olarak Toplam Hizmet Siirelerine Gére Yonetim Stireglerine
lliskin Uygulamalarla ilgili Gértslerinin Puan Ortalamalarinin
Cok Degiskenli Varyans Analizi..............cocoevvvevvinneeeniinnneenncenne
Personelin Genglik ve Spor Genel Mudiirliigtinde Halé'n Gorevli
Olduklan Birimde Caligma St:lrelerine Gore Yonetim Stireglerine
Iliskin Uygulamalarla Ilgili Gériiglerinin Puan Ortalamalannin
Tek Yonli Varyans Analizi........................ et enrernae e e e e riaes
Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Miidiirligii Iginde Baska

bir Birimde Yoneticilik Yapip-Yapmadiklarina Gore Yo6netim
Siireglerine Iliskin Uygulamalarla Ilgili Goruglerinin Puan

Ortalamalart Arasinda Farkin One.mlilik Testt..oooevrneeeeerereeeeennnn,

162

163

164

165

166

167



34.

35.

Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Miidirliigii Diginda Bagka
Bir Yerde Gorev Yapip-Yapmamalarina Gore Yonetim
Siireglerine Iligkin Uygulamalarla Iigili Goriiglerinin Puan
Ortalamalan Arasinda Farkin Onemlilik Testi..................cccco......
Personelin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigt Disinda Baska
Bir Yerde Gorev Yapip-Yapmamalarina Gore Yonetim
Siireglerine Iliskin Uygulamalarla Ilgili Goriiglerinin Puan

Ortalamalan Arasinda Farkin Onemlilik Testi............ccvoovvveennn.n..

Sayfa No.



SEKILLER LiSTESI

Sekil 1: Organizasyonlardaki Yénetim Sistematigi Grafigi
Sekil 2: Bir Siireg Olarak Y6netim Semast

Sekil 3: Basit bir Acik Sistem Modeli

Sekil 4: Yonetim Siirecinin Dairesel Semast

Sekil 5: letisim Siirecinin Semast

Sekil 6: Temel Iletisim Aglani

Sekil 7: Orgiitlerde Haber Akist

Sekil 8: GSGM’nin Tegkilat Semasi

Sayfa No.

20
34
44
49
68
73
75

112



ASB
BTGM
CHP
DPT

GSGM

TiCI
TMOK

TSK

KISALTMALAR

xii

Alman Spor Birligt

Beden Terbiyesi Genel Miidiirligu
Cumhuriyet Halk Partisi |
Devlet Planlama Tegkilat1

Genglik ve Spor Genel Mudurligu
Kanun Hitkmiinde Karaname
Tiirkiye Idman Cemiyetleri ttifak1
Tiirkiye Milli Olimpiyat Komitesi

Tiirk Spor Kurumu



1. GIRIS ve AMAC

“Ekonomik, sosyal ve kiiltiirel kalkinmanmn en 6nemli unsuru insandir”?.
Insanin her agidan gelismesini salamada sporun yeri ve &nemi tartigilamaz. Spor
“fiziki giig ile irade ve azmin, akil ile teknigin bir sentezi”*® dir. En genel anlamuyla,
organizamanin biitiinligi ilkesine dayali olarak tiim kigiligin egitimi, genel egitimin
tamamlayicist ve onun ayrilmaz bir pargast olup, amaci insanlarin fiziksel, zihinsel,
ruhsal ve sosyal geligmelerine katkida bulunmaktir’.

Cagimuzda sporun toplumlann gelisme diizeylerini gosteren gostergelerden
birt olarak da anlam kazandig1 bilinmektedir. Tﬁrkiyé gibi geligme ¢abalan iginde
olan bir tlke i¢in, sporun iilke genelinde yayginlastirma, kitle sporunun &nem
kazanmasi, saglikli, zinde ve ¢aliskan nesillerin yetigtirilmesinin gergeklestirilmesi,
genglik arasinda birlik ve beraberlik ve kaynagmanin olusturulmas: ve elit sporun
diinyada basanlt olan tilkelerin seviyesine gelmesi amaciyla izlenecek politikalarin
bityiik bir 6nem tasidigina kugku yoktur.

Ulkelerin uluslararast diizeyde spordan beklentileri ise yapilan spor
organizasyonlann baganyla diizenlemek surettyle tlkenin, 'ulaslm, iletigim gibi
teknolojik geligmigliklerini turizm ve kiiltiirel zenginlikleri ile siyasi rejiminin
propogandasint yaparak cesitli tamtici reklamlarla faydalar saglamaktir. Sporun
uluslararasi boyutunda tilkeler bagarili sporcular ¢ikarmak suretiyle de ayrica
tanttim yoluyla faydalar saglamaktadnlarm.»

Tiirkiye’de spor konusu ilk kez 1982 Anayasasinda yer Aalmlstlr. Bu

Anayasaya gore; “Genglik ve Spor konusunda iki hikim bulunmaktadir.

“Gengligin korunmast” baghikh ilk hikim, devleti, gengleri alkol diigkiinliitinden,



uyusturucu maddelerden, sugluluk, kumar ve benzeri kot aligkanliklardan
korumak igin gerekli tedbirleri almakla yiikiimlii kilmakta (m.S8/II), “Sporun
Gelistirilmesi” baslikli hitkiimde (m.59), devletin her yagtaki Turk vatandaginin
beden ve ruh sagligin gelistirecek tedbirleri almasini, sporun kitlelere yayilmasini
tesvik etmesini ve basanli sporcuyu korumasimm ongormektedir. Bu hitkmiin
gerekcesinde, sagltk hizmetlerinin bir pargasini beden sagligmn spor yaparak
korunmasinin tegkil ettii, sporun Kkitlelere yayilmasinin bu amacin teminine
yarayacak aréglardan en etkini oldugu, sporun sadece fiilen spor yapanlara degil,
seyircileri igin de egitici ve saglik kurallanina uygun bir ortamda yasamaya sevk
edici etkileri sebebiyle sporun gelistirilmesinin devletge ele alinmasinin 6ng6rﬁ1dﬁgﬁ
belirtilmektedir'*.

Bununla birlikte iilkemizde biigiine kadar gesitli ¢abalara ragmen, sporun
heniiz istenilen diizeye ulagmadig bir gergektir. Geligmis iilkelerin ana &zelligi her
alanda oldugu gibi, beden egitimi ve sporda da, toplumun ihtiyaglarma kargilik
veren, dinamik karakterli, etkili organizasyon ve yonetim yapisina sahip olmalarina
baglamak gerekir’". |

Bu agidan; Tirkiye’deki mevcut durumdaki sorunlarin nedenlerinden biri
olan sporun yonetim yapisini ele almak ve spor teskilatindaki spor yoneticisini ve
personelini daba iyi tanimak onun ¢6ziimi yolunda 6nemli adimlardan biridir.

Spor yonetimi ve spor yoneticisi su gekilde tanimlanabilir: Spor yénetimi
devletin spor politikalannt ve yeterli organlarin bu politikalar dogrultusunda tespit
ettii, sporun genel ve Ozel amaglanm gergeklestirmekle yikiimlidir.?” Genel

yonetimin ilke, yontem ve kurallanmin spor alamina uygulanmast olarak kabul



edilebilir. Temel amact da, spor faaliyetlerinin akilct ve bilimsel bir bigimde
yuritilmesinin ~ yollanimi  aragtirmak, bulmak ve bunlan genel ilkelere
doéniigtirmektir. Spor yonetimi, spor alanina iliskin politika, karar ve hedeflerinin
gergeklesmesine yonelik faaliyetlerle ilgilenir®™. Spor .yi')neticisi ise spor
politikalarinin milletleraras: seviyede ve ilke iginde en kigik birime kadar her
kademede, iilke g¢ikarlan dogrultusunda ve ¢agdas spor anlayigina uygun olarak
yiriitiilmesini saglayacak nemli bir faktordir®.

Tiirkiye}’de spor yonetimi gesitli agamalardan gegerek bugiinkii konumuna
gelmigtir. 1863-1903 yillann arasinda Tirkiye’ye ¢esitli spor dallann girmeye
baglamistir. 1903 yilinda Istanbul Futbol Birligi, bunun arkasindan Istanbul Futbol
Kuliipleri Ligi ve Cuma Futbol Ligi adiyla yeni teskilatlanmalara gidildigi
bilinmektedir. Dogal teskilatlanma 1921 yiina kadar énemli sorunlarla devam
etmistir. Sporun topluma yaygnlagarak yeni kuliiplerin kurulmasi ve spor dallaninin
sayisinin artmast sonucunda, daha dnceden tegkilatlanmis olan kuliiplerin yeniden
diizenlemelere gitmelerine neden olmugtur. Bu diizenlemeler sonucu 1922 yilinda
Tirkiye Idman Cemiyetleri Ittifaki kurulmug ve 1936 y111na'kadar tarihteid yerini
almustir. 1936 yilinda “Tegekkiil tarzindaki 6zel durum nedeniyle biitiin sporcularca

muta bir otorite haline gelemediginden”'®®

son genel kongresinde ismini “Tirk

‘ Spor'Kurumu” olarak degistirmis ve kongrenin ¢cogunlukla aldig: bir karar sonucu

Cumbhuriyet Halk Partisine baglanmgtir®. “Onceki tecriibelerin ve gesitli Avrupa

iilkelerindeki gelismelerin, sporun milli egitim ve saglik gibi kamu hizmeti olarak
:3>103

diizenlenip, yuriitilmesi gerekgesiyle yerini Beden Terbiyesi Genel

Miidiirligiine birakmugtir.



Turk Spor Kurumu’nun bitin mallartyla hukuk ve vecibelerini devralan
Beden Terbiyesi Genel Mudirligi 29.06.1938 tarih ve 3530 sayii kanunla
Bagbakanlhia bagh c;larak kurulmugtur. 1942-1960 yillaninda Milli Egitim
Bakanligina, 1960-1970 yillainda yeniden Bagbakanliga, 1970-1983 yillarinda
Genglik ve Spor Bakanligma, 1983-1989 yillannda Milli Egitim Genglik ve Spor
Bakanligina bagh olarak faaliyetlerini siirdiirmiis, 1989 yilinda Genglik ve Spor
Genel Midirligiine doniistiiriilerek tekrar Bagbakanhga baglanmustir'™.

1938 yilinda gikarilan Beden Terbiyesi Kanununun yerine 1986 yilinda 3289
sayih Kanun ytiriirlige girmigtir. 21.05.1986 tarih ve 3289 sayili kanun, 29.06.1938
tarih ve 3530 sayih kanunun esaslarina sadik kalinarak giiniin kosullarina ve
thtiyaglarina cevap vermeyen maddelerin bazilann.  degistirilerek
giincellestirilmigtir'™*,

Goriildugi gibi Genglik ve Spor Genel Mudurlugii, dogal tegkilatlanmasinin
bagladift 1903, yasal tegkilatlanmasmn bagladigt 1922 wyillanindan itibaren
giinimiize kadar bir¢ok defa yeniden diizenleme girigimlerine konu olmustur.

Giinimiizde ise spor tegkilatinin etkinlii, bagta spdrdan sorumlu devlet
bakanina bagl olan ve merkez tegkilatini meydana getiren Genglik ve Spor Genel
Mudirliginde bulunan genel miidiir, genel miidiir yardimcilan, daire bagkanlar,
sube midirleri, genel sekreterler, federasyon bagkanlan, gefler ve memurlar ile
tagra tegkilatin1 olusturan Genglik ve Spor 11 ve Ilge Miidiirliiklerini olugturan il-ilge
miidiirleri, sube miidiirleri, il temsilcileri ve oradaki memurlar olmak iizere tiim

6gelerin uyumlu bir bigimde islevlerini ortaklaga yerine getirmelerine bagldir. Bu

olgu ise ¢agdas bir yonetim anlayiginin varh@im gerekli kilmaktadir. Insana énem



ve deger veren, demokratik yaklagim i¢inde yonetimde iggoren katiimina olanak
saglayan gagdas yonetim anlayisinin spor drgiitiine uygulama alani bulmasi, sporun
temel amaglanmin gergeklestirilmesi bakimindan énemlidir.

Yonetimin arzu edilicr bir bigimde iglerlik kazanmasinda, verimlilik ve
etkinligin saglamp geligtirilmesinde ve boylece basariya ulagmasinda en etkili rolia
oynayan etkenlerin baginda kuskusuz yonetim siirecleri gelmektedir. En kiigiik
Orgiitten en biyik ve genig Orgiite kadar bagarili bir ¢aligma ancak yonetim
siireglerine verilen deger olgiisiinde elde edilir.

Yonetim siireglerinin ele alinigt ve siralanigi 6rgiit ve yonetim bilimcilerince
cesitli bic;imlerdev yapilmigtir. Yonetime ilk kez bilimsel olarak yaklagan ve ’y(‘)netim
sureglerini ele alan yonetim bilimci Henri Fayol (1841-1925) dur. Fayol yonetim
siirelerini planlama, orgiitleme, emir verme (yonetme), esgiidiim (koordinasyon)
ve denetim olarak gruplandirmugtir™®.

Son yillarda ise liderlik, grup siireci ve insan iligkileri kavramlarinin tizerinde
daha ¢ok duruldugu ve wvurgulandigt gorilmektedir. Yonetim siirecinin
diizenlenmesinde bu kavramlarin dikkate alinip allnmdcagl sorusu ortaya
cikmaktadir. Russell T. Gregg, bu soru iizerinde durularak yoénetim siirecinin
yonetimsel davranigin temel hedeflerine gére daha saglikli olarak tartigilabilecegine
inandigim belirtmektedir. Gregg’e gore liderlik, grup siireci ve insan iliskileri
tarigmasiz bir bi¢imde y('inetitﬁ siireglerinin onemli yanlanimi olusturmaktadir.
Bunlar planlama, eggiidiimleme, iletisim ve diger tiim etkinlikleri karakterize

etmektir. Gregg, yonetim siireglerini karar verme, planlama, orgiitleme, iletigim,



yénetme, esgiidimleme ve degerlendirme olmak iizere yedi grupta toplamigtir’”.
Caliymamizda da bu yedi siireg esas alinmugtir.

Orgiit amaglarimin etkili bir bigimde gergeklestirilebilmesinin ancak iyi bir
yonetimle olanakli oldugu bir gergektir. Giinlimiizde iyi bir yonetimin kogullan
artik insana deger ve 6nem veren, isgoren katthmim 6zendiren, demokratik bir
yonetim anlayisinda aranmaktadir®. Yonetim siireglerini igine alan bu yonetim
anlayig1 gliniimiiz 6rgiitlerinde hakim olmasi beklenen bir durumdur.

Tirkiye’deki sporu yoneten ve yonlendiren Genglik ve Spor Genel
Miidiirliigiindeki yonetim anlayigimin da yukanda sozi edilen anlaytga uygun olmasi
dogal olarak beklenmektedir. Aragm*nanm problemi bu beklentiler yontinde
olusmakfadlr. Buna bagh olarak temel sorun Genglik ve Spor Genel
Miidiirliigiinde giiniimiizdeki yonetim uygulamalarinin yénetim siiregleri agisindan
ne oldugu konusunda yogunlagmaktadir. Genglik ve Spor Genel Miidurliigiinde
hakim olan anlayiy nedir? Giintimiizdeki gercek uygulama. ne tiir bir yonetim
anlayisi gergevesinde olusmaktadir? Yoneticiler ve personel ‘Genglik ve Spor Genel
Midurligindeki yonetime ilisgkin uygulamalar hakkinda n'asﬂ bir disiinceye
sahiptirler? Bu konuda yonetici ve personel farklt disiincelere mi sahiptirler?
Yonetici ve personelin yonetime iligkin uygulamalar hakkinda sahip olduklar
diiginceler kisilik 6zelliklerine gére degigmekte midir? gibi sorular ara$t1mianm
problemini olugturmaktadir.

Amag; sporun yonetilmesini ve yonlendirilmesini saglayan ve sporun merkez
teskilat: olan Genglik ve Spof Genel Miidiirliigiindeki yonetim uygulamalarinin

yonetim siiregleri agisindan uygunlugunun degerlendirilmesidir.



Bu amagla cevaplandinlacak sorular sunlardir: Genglik ve Spor Genel
Muduarligiinde ¢aligan yc‘inétici ve personelin yonetim siireglerine (karar verme,
planlama, orgitleme, iletisim, koordinasyon, yonetme ve denetleme) iligkin
uygulamalarla 1lgili gorusleri nelerdir? Yoénetici ve personelin goriigleri arasinda bir
fark var mdir? Bu niteliklerin (kigisel zelliklerin) hem yénetici hem personelin
yonetim stireclerine (karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim, koordinasyon,
yonetme ve denetleme) iliskin uygulamalarla ilgili gériislerine etkisi nedir?

Genglik ve Spor Genel Miidiirligiinde gorev yapan yonetici ve personelin
yonetim streglerine iligkin goriiglerinin tespit edilmesi, bu uygulamalarin etkinligini
artirmasi, boylece tiirk spor yonetiminin daha rasyonel galigabilmesi bakimindan

Onem tagimaktadir.



. 2. GENEL BILGILER

2.1.  Orgiitiin Tanumi, Anlam ve Onemi

2.1.1.  Orgiitiin Tanmm

Toplumsal ihtiyaglarin kargilanmasi, toplumsal sorunlarin ¢éziilmesi zorunlulugu
insamt toplumun diger bireyleri ile isbirligi yapmaya, birlikte galismaya zorlamaktadir.
Bundan dolayr da dogal bir sonug olarak toplumda orgiitler (toplumsal birimler)
ortaya cikmustir. Bu nedenle orgiitlenme toplumsal bir olay olup; toplumlarin var
oldugu giinden bu yana siiregelmektedir.

Toplumsal kurumlarin dogal sonucu olan toplumsal birimlerin tiimii de
orgutlenme sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle toplumsal birimlerin her biri bir 6rgiit
Ozelligi gc‘isterir.}

Orgiit ve yonetim kavramlan icige gegmis iki kavramdir. Orgiit olmadiginda
yonetimden s6z etmek olanaksizdir. Yonetim olmadiginda da orgiitlenme olgusu
olusamaz, orgiit ortaya ¢ikamaz. Bu yiizden kimi kez yonetim sdzciigii ile Orgiit
sdzciigii birbirinin yerine kullanihir™?,

Orgiit, en bilinen ve benimsenen yaklagimla, “iki ya da ;laha ¢ok kiginin bilingli
bigimde esgidimlenmis eylem ya da giglerinden olusan sistem™ olarak
tanimlanabilir. Bir yapmn “orgiit” olarak kabul edilebilmesi igin, Gi¢ 6genin varlig
gerekmektedir*”'';

Birincisi s6z konusu yapwnin iki ya da daha gok kisiyi igermesi zorunludur. Ikinci

olarak, bu kisileri biraraya getiren ve birarada tutan temel yaptirim, neden



orgiitlendirildiklerinin ve ne yapmak istediklerinin bilincidir. Ugiincii olarak, 6rgiitsel
eylem, birden gok kisinin bireysel eylemlerinin basit bir toplami degil, bu bireysel
eylemlerin yonlendirilip eggiidiimlenmesiyle olugan bir biregimdir.

“Bir organizasyonun en yaygin resmi tanimu ise bir hedefi ya da misyonu yerine

getirmek i¢in uzmanlagmis ya da birbirine bagimh bir faaliyette bir araya gelen insanlar
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| toplulugu” * seklindedir.

Amagh o6rgutlerin, gok gesitli olduklan bir gergektir. Amaca dayalt olarak, tek
amagh ve ¢ok amagh orgiitler vardir; gegici ve siirekli orgiitler bulunmaktadir.
“Orgiitler, ayrica biiyiikliklerine, karmagikliklarina, uyumluluklarina, mali
istikrarhiliklarina, kullandiklan yapmin tiriine ve pek ¢ok diger ozelliklere gore de
gesitlilik gostermektedir. Bu gozle goriinen gesitliliklerin yani sira, yonetim tarzlarinda,

liderlik etkinliginde, organizasyon ikliminde, yeniligin nicelik ve niteliginde, yonetimsel

kararlarin ve eylemlerin diger etkilerinde 6nemli farkliliklar da vardir””.

Orgiitiin niteligini daha derinligine incelemek gerekirse'*:

Toplumsal gereksinme: Bir Orgiit toplumsal bir gereksinmeyi
kargtlamak tzere kurulur. Toplumsal gereksinme, toplumda bir kesim
insanin bir triind satin almak igin istemde bulunmasidir. Bu iriin bir mal,
bir hizmet ya da bir diigiince olabilir. Bir orgiitiin olugabilmesi igin
toplumda gereksinilen tiriin, birden ¢ok kisiyi yeter bir siire galigtirabilecek
kadar ¢ok olmalidir ve iiretilecek iiriiniin ancak bu konuda ustalagmug
kisilerce yapilmast gereklidir. Bir iiriin nicel ve nitel yonden bir orgiitiin
kurulmasina, sitirdiiriilmesine yetecek diizeyde toplumca gereksinilmedikce
bu Urini dretecek Orgiit kolay kolay ortaya ¢ikamaz. Toplumsal
gereksinmenin nicelidi, niteligi arttikca Orgiit, giderek daha ¢ok biiyiir,
gelisir. _ '

Amag: Orgiitsel agidan amag tretilecek tirtindiir. Bir 6rgiit bir iriin
tiretecek ise Orgiitin amaci tekdir. Ama kimi 6rgiitler birden gok {iriin
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iiretirler. Orgiitler uzun yasamak igin birden ¢ok iiriin tretmeye egilim
gosterirler. :

Insanlar: Orgiit insanlardan olugur. Orgitiin olusabilmesi igin birden
¢ok insanin, igleri paylagarak ¢ahismas1 gerekir. Orgiit birbirine dayah igleri
yapan insanlarn karsihkli etkilesimidir. Insanlann kargihikli etkilegimi
orgiitte bir toplumsal iligkiler dokusu yaratir. Orgiitte ¢aligan insanlarin
oOrgiitsel ad1 ise iggorendir.

Toplumsal agik sistem: Orgiiti olugturan insanlarmn birbiriyle olan
etkilesimi  geligiglizel degildir. Bu etkilesim 6rgitin = amaglanm
gerceklestirmeye doniik iligkilerden olusur. Bu iligkiler o6rgiitii bir
toplumsal sistem Ozelliine kavugturur. Bir toplumsal sistem, gevresinden
etkilendigi igin de gervesine agik niteliktedir

Bir orgit, ne tiirde olursa olsun, toplumda belirli evrelerden gecerek ortaya
¢ikar. Bu evreler girisim, yerlesme ve gelisme agamalaridir. ;‘Orgﬁtﬁn yasayabilmesi
icin baz1 kogullar vardir. Bu kosullar yerine gelmedikge orgiitin evrelerini
tamamlamas: olanaksizdir. Orgiit yasal olmahdir, 6rgiit gevresine agtk olmak
zorundadir ve 6rgiit iiriiniinii satmak zorundadir. Bu kosullara uygun olarak kurulan,

caligan bir orgiit girisim asamasindan yerlesme, gelisme evresine dogru biyiiyerek

toplumun mah haline gelir’"2.

Toplumsal gereksinmeleri kargilamak igin kurulan Orgiitler bes tirde
sinflandirilabilinir. Bunlar sirastyla';

Mal orgiitleri: Bu orgiitler topluma gerekli olan mallan iretirler.
Hizmet orgiitleri: Bunlar toplumun gereksedigi hizmetleri yerine
getirmek i¢in kurulmuglardir. Hizmet orgiitlei ¢ogunlukla kamu
kuruluglanidir;  saglik, egitim, spor gibi devlet hizmetlerinin
gergeklestirilmesini saglarlar, ki Genglik ve Spor Genel Midirlugii bu
orgiitlerden biridir. Giivenlik drgiitleri: Bu tir orgitler devletin savunma
ve giivenlik goérevlerini yerine getirmek i¢in kurulmuslardir. Meslek
orgiitleri: Bir ¢aligma alimindan, bir meslekten, bir igyerinden ya da aym
tir dretimi yapan kisilerden olugan oOrgiitlerdir. Dernek, sendika,
kooperatif, oda, siyasal parti vb. bu gruba girerler. Bu orgiitlerin amaglan
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Uyelerine yardim etmektir. Arac orgiitler: Bu tir Orgiitler iiretim
orgitler ile tiiketici arasinda galisan orgiitlerdir. Oregin reklam hizmetleri
sunan bir igyeri buna 6rnek gosterilebilinir.

Orgiit yapilar iki sekilde ele almmugtur.

1. Bigimsel (Formal) Orgiit

Bigimsel oOrgiitiin basit bir tammim, “igletmenin haberlesme agi diye yapmak
mimkiindiir. Bir bagka ifadeyle, her tiirlii bilgilerin gegtii kanallarin olugturdugu
yapr”* diye tammlanmaktadir. Bilgi algverisinin olmas: igin kigilerin kargihikh
haberlesmeye ve ortak amacin gergeklestirilmesine katkida bulunmay1 istekii olmalan
gerekmektedir. Bigimsel orgiite, formal Orgiit, resmi Orgut gekli oOrgut de
denilmektedir.

Bigimsel orgiit, personlin gérev veya yetkilerini belirleyen emirler, yonerge, ilke,
kural ve yontemlerden olusur; kimin kime bagli oldugunu, kimden emir aldigim
bigimsel orgiit belirler”' ™.

Bu tir oOrgiit yapisn prensiplerini de etkinliklerin verimliligi, fonksiyonel
benzerlik, emir kumanda birligi, yetki iliskileri, yonetim alani, iglevsel biiyiime diye
siralamak miimkiindir.

2. Bicimsel Olmayan (Informal) Orgiit

Yukanda belirttigimiz bigimsel Orgiitlerde var olan yasal iligkilerin diginda,
personelin ayni yerde galigyor olmasindan, benzer seylerden zevk almalanndan veya

ayni seylere sempati veya antipati duymalarindan, benzer niteliklere veya mesleksel

deneylere sahip olmaktan ileri gelen yakinliklar veya gruplagmalar vardir. Iste 6rgiit
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icindeki tirli yakinlagmalardan otiirii, bigimsel o6rgiitiin diginda yeni ve bigimsel
Orgiitten ayn olarak bigimsel olmayan orgiitler veya gruplar dogar. Bu tiir 6rgutlere
bigimsel olmayan orgiitler denmektedir'®®.

Bigimsel olmayan 6rgiit tammlamasi diginda bu orgiitlere literatiirde informal
Orgiit, resmi olmayan, gayri resmi orgiit gibi ifadelen'n'de kullanildigt goérilmektedir.

Bigimsel olmayan orgiit, bigimsel 6rgiitiin aksine, kigisel iligkilerin bir sentezidir.
“Bigimsel orgiit rol iligkileri olarak tanimlanablirse, dogal orgiit bigimsel o6rgiit
rollerinin diginda kalan ve kisilik ézelliklerinin tatmini nedeniyle ortaya gikan temel
insan iliskileri olarak belirlenebilir’*.

Bigimsel olmayan 6rg1'itlerd¢ her iiyenin belirli ve 6zel bir isi vardir®. Bu
orgutlerin hig:.bir resmi yonii ve niteligi, aynca hukuksal yonden de bir dayanagi
yoktur. Caligmalan ¢ok kez yalniz o gruba girenler tarafindan bilinir. Bigimsel olmayan
bu tiir bir érgiitte bulunanlar galigmalanim saklama yoluna da gidebilirler. Bu orgute
iiye olanlar arasinda ortak bir kader birligi duygusu oldugu soylenebilir. “Aralarinda
dayamigma, bazi sorunlan birlikte ¢éziimleme yolunda at111m}an olur. iclerinden biri
hakkinda yapilan islem hepsini ilgilendirir. Birine karst yapilan bir saldiri, 6rgiit iginde
bulunanlarin hepsinde bir mukavemet duygusu uyandirir. Bu durum kisisel gikarlardan
daha gok, mesleksel dayanigma ve gururla ilgilidir”'®.

Iyi bir orgitin nasil gergeklestirilebilecegine iliskin ayrintiyr Tosun'® su sekilde

vermektedir:
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- Orgitih olusturan tim ogeler ortak amaca yonelik olmalidir.
Biribirine kargit olan yargt ve kurallar 6rgiitiin etkinligini ve rasyonelligini
Onlemektedir. ‘

- Yoneticilerin yetenek, goriig ve kavrama (yonetim) alanlarini agan
gorev ve sorumluluklarla yiiklememelerine 6zen gosterilmelidir.

- Yonetsel igbolmiinden olanaklar 6lgiisiinde yararlanilmalidir.

- Is, yetki ve sorumluluk, karsiliklar (iicret, vb.) agik ve kesin olarak
belirlenmig olmalidir.

- Alt basamak yoneticilerine, karsilikli iligkiler i¢in izin verilmelidir.
Boylece, 6nemli zaman tasarrufu saglanabilir (Kisa devre ilkesi).

- Yiksek yOnetim basamaklari, ancak aylhik ve olaganisti
durumlarda meggul edilmeli, ginlik siradan (rutin) iglerden uzak
tutulmalidir (Aynilik ilkesi)

- Her astin yalmzca bir Gstten emir almasi saglanmalidir. Boylece,
kumnda birligi ilkesi uygulanmig olur.

- Aym amaca yonelik etkinlikler igin tek bir wst saptanmalidir
(Yonetim birligi ilkesi). .

- Ustlere astlarin etkinliklerinden sorumlu olduklart gibi, astlarda
tistlere kargi sorumlu tutulmalidir.

- Otorite, yetki ve sorumluluk ile kargiliklar kosut gitmelidir.

- Orgitiin ¢esitli 6geleri arasida denge saglamak ve orgiitiin
sureklilik 1le esneklik niteliklerini bagdasgtirmak da etkinlik ve rasyonelligi
artiran etmenlerdendir.

- Iyi bir orgiit, merkezcil yonetim ile merkezkag yonetim arasinda en
uygun bir denge saglar.

- Iyi bir orgit, yonetici, girisimci, alicilar, saticilar personel,
sendikalar, rakip firmalar kredi kurumlan gibi gesitli ¢ikar gruplannin
isletmede temsil edilmesini saglar.

- Yiiriitme, kurmay, denetim, vb. baglhica personel simiflarinin yetki ve
sorumluluklari arasinda kesin bir aymm yapmak da, iyi bir orgiitiin
niteliklerindendir.

- Iyi bir orgiitin en onemli ozelliklerinden birisi de planlama,
yuriitme, egglidiim ve denetleme gibi temel yonetim iglevlerinin etkin ve
verimli bir bigimde bagarilabilmeleri igin gerekli olan ¢nlem ve
diizenlemeleri de beraberinde getirmesidir.

- lyi bir orgit, igler ile iggorenler arasinda nicelik ve nitelik
yonlerinden koordinasyon saglar.

- Isboliimii ile uzmanlasma dereceleri optimal olmalidir,

- Orgiit, esneklik niteligine sahip olmalidir.

- Iyi bir 6rgiit, merkezcil ve merkezkag yonetim arasinda optimal bir
denge gerceklestirmelidir.
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2.1.2.  Orgiitiin Anlam

“Orgiit dnceden belirlenen amaglan tiretmek igin kurulan yapidir. Bu yapy, iginde
¢abisan isgorenlerin birbirleriyle olugturduklan iligki ve etkilesimden olusur. Yonetim
bu yapiy1 isletmekle gorevlidir” ™.

Herbert A. Simon, orgiit ve yonetim kuraminda ¢i§ir agan Orgiitler
(Organizations) adli kitabinda “6rgiitleri (formal) tanimlanmaktansa, onlara 6rnek
vermek daha kolay ve belki de daha yararlidir”* diye baglar.

Edgar, H. Shein; “Orgiit nedir? sorusuna cevap ararken, orgit kavraminin
dayandig temel diistinceleri soyle agiklamaktadir®:

a) Insanlarin baz istek ve ihtiyaglarinin tek baglanina yerine getirememelerinin
zorunlu sonucu olarak, c¢abalanin eggiidiimii yoluyla karsilikli yardinlagma, b)
Cabalarin eggiidimlemenin ortak amag¢ ya da amaglann gergeklesmesine yonelik
olmasi,c) Ortak amaglarin gergeklesmesi igin farkll kigilerin farkli igleri yapmalart da
gergeklestiginden, iy bolimiiniin gerceklestirilmesi, d) Ozellikle i bolimi ve
esgiidiimle yakin iligkisi bulunan hiyerarsik otorite ya da bir otorite hiyerargisinin
bulunmasidir.

Bu degisik ifadeler ve tammlardan sonra, 6zetle sunu soylemek miimkiindiir®";

“Etkin orgiit kendi g¢evresi ile arasinda mimkiin oldugu kadar bir uyum
saglamaya galigir. Orgiit hangi gevresel faktorlerin (insan, fiziksel kaynaklar ve ilkim,

ekonomi ve pazar kogullari, tiitumlar ve yasalar) onemli oldugunu bilir ve kontrol

edebilecedi faktorleri degistirmeye ¢ahigir. Kendisinin kontrol edemeyecegi faktorlere
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de uymaya galigir. Boylece 6rgiit kendi Orgiitsel amaglarina en iyi bigimde ulagmak igin
kaynaklarint kullanir ve kendisi ile ¢evresi arasinda meydana gelebilecek bir
siirtiigmede kaynaklarini gereksiz bigimde harcamaktan kaginir”.

Bunun diginda; bir 6rgitiin kurulmadan énce ve kurulusu tamamlandiktan sonra

daima gozoniinde tutulmas: gereken baz temel ilkeleri vardir. Bunlar'®,

-Orgiitiin amaclan ve biyikligt, -Orgitiin diger orgiit ve kisilerle
iligkilerin niteligi ve bigimi, -Orgiitiin siiresi, siirekli veya gegici olup
olmadipy, -Orgiitiin ileride biyime ve kiigiilme olasiliklari, -Orgiitiin
kurulug yeri ve yayilma alanlar, -Orgiit igin gerekli olan kaynaklarin neler
oldugu ve nasil saglanacag, -Orgitiin personel (yonetici ve memur)
gereksinmesinin nasil karsilanacag, -Orgiitiin yasal yetkilerinin neler
oldugu, -Orgiitiin kurulus nedenleri vb.

Orgiit kurulmadan once vyapilan hazirthk swrasinda yukanda
siraladigimiz konular dikkate alinmali ve 6rgiit buna gére kurulmalidir.

Orgiitler bir defa kurulmakla herseyin bittigi sanitmamalidir. Orgiitiin
kurulduktan sonra beklenen gorevlerin siirekli olarak yerine getirilmesi
icin, de@isen kosullara uymasi ve denetlemesi zorunludur. Orgiitlerin
kurulmalarindan sonra goziiniinde tutulmas: gereken ilkeleri de agagidaki
gibi saptayabiliriz.

-Sorumlu memurlanin 6rgiitiin genel siyasetini iyi kavramalarnnin
saglanmasi, -Plan ve programlann yapilmast ve Orgiitin bunlara yanmit
verecek bigimde diizenlenmesi, -Plan ve programlann yuritiilmesi igin
gerekli olan personel, para ve malzeme gibi kaynaklarin saglanmasi, -
Orgiit igindeki bigimsel ve bigimsel olmayan haberlesmelerin ilgili yénetim
tarafindan bilinmesi, -Orgiitin amaglari, yeri ve ¢aligma alaninin dikkate
alinarak kurulmug olmast ve alt kademelerin alinan kararlara katkisinin
saglanmastdur.

2.1.3.  Orgiitiin Onemi
Orgiitler insanlann tek baglarma gerceklestiremedikleri amaglarina ulagmalanint;
gerceklestirebildiklerini de, daha etkili ve verimli bir gekilde bagarmalarini saglayan,

toplumsal yasam kadar eski, -sosyal bir bulgu ve amag- niteligini tagirlar’. Insanlar,
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toplumsal yagamin baglangicinda dogaya ve diigmana karg1 korunmak, giiglenmek igin
orgitlenmigler; tarih boyunca; iktisadi, sosyal ve siyasi amaglarim gergeklestirmek
maksadiyla, orgiitler kurmuglardir™’.

Baransel’in ifade ettigi gibi'":

Cagimizda, orgiitler, iktisadi kalkinma ve biiyiime, sanayilesme,
bilimsel ve teknolojik gelisme, teknik bulgularin uygulama alamna
aktarlmast vb. gibi bakimlardan biiyiik bir onem tagimaktadirlar. Ote
yandan, orgiitlerin toplumsal yagamdaki rol ve &nemleri de, giderek
artmaktadir. Ozellikle, modern toplumlarda, insanlar hayata gozlerini
orgiitler iginde agmakta; orgiitler iginde egitim gdrmekte, caligmakta ve
sagliklanm orgiitler iginde kazanmaktadirlar. Aynca, insanlar bos
zamanlanim da, orgiitler iginde degerlendirmekte; orgiitler iginde ibadet
etmekte ve eglenmektedirler.

Orgitler insanin gok degisik nitelikteki ihtiyaglarini giderir, -duygusal, ruhsal,
kiiltiirel ve ekonomik ihtiyaglar vb.gibi - Argyris, orgiitlerin varligim genellikle “en iyi
bigimde ancak toplumsal olarak ulagilabilecek amaglara cevap vermek igin
olusturduklanni™® soylemekle basit bir bigimde agiklamigtir, Kigilerin tek bagina
yapamadiklarinu  Orgiitler tarafindan yapilanabilecegini savunan Chester, birey
yeteneksizliklerini, onun kendi isteklerini yapmasini engelleyen seyler olarak tanimlar.
Bireyin yeteneksizlikleri iki gruptan birinde yer alir. Bunlar ya; (1) bireyin biyolojik
kapasitesi, ya da; (2) bireyin kargisina ¢ikan gevresinin fizik faktorleridir. Chester, iki
husus Uzerinde kuvvetle durmaktadir. Bunlardan birincisi, bu yeteneksizlikler

birbirleriyle, dogrudan iligki i¢indedir; yani, bu iki grup fatérden birinde meydana gelen

yeteneksizlikler ancak, diger grubun faktorleri ile agiklanablir. Ikincisi de, birey agikca
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ne yapmak istedigini tanimlamalidir; bireyin 6zel bir amact yoksa, “yeteneksiz”
sozciigiiniin belirli bin anlami olmayacaktir®,

Orgiitler, insanlarin yasantisinda ok dnemli bir yere sahiptirler. Toplum olan her
yerde muhakkak orgit kavramu vardir. Hig bir zaman orgiitten yoksun bir toplum
digiinilemez. Orgiit olmassa o zaman “kalabalik” deyiminden bahsetmek zorunlulugu
dogacaktir. Bu sozciglin manasi ise, ortak bir amaga sahip olmayan ve rastgele bir
araya gelmis insanlar kiimesidir. “Orgiit ile toplum arasindaki bu organik bag,
orgutlerin evrensellik niteligi tagimalarinda baglica rolii oynamaktadir™®.

Insan 6rgitlerin iginde dogar, onlarin iginde 6grenim goriir ve gofu yasantistn
biiyiik bir kismum 6rgitlerde galisarak gegirir. Gergekten giinliik yasantiya soyle bir
g0z atilacak olunursa etrafin orgitlerle ¢evrildigini kolaylikla goriilebilir. Her giin
ekonomik sosyal, politik, egitsel, idarf, asker], resmi, gayriresmi bir ¢ok &rgiitle
iligkilerde bulunulur.. Insan diinyaya bir orgiitiin tiyesi olarak gelir. Bu orgiit ailedir.
Aile insanin yeryiiziinde kurdugu ilk ve temel orgiittiir. Cocuk biiyiidiikge, iligkileri
ailesinin digina, bagka gevre orgiitlerine gegmeye baglar ve yetiskin diyebilinecegi ¢aga
geldiginde, kendini tamamen toplumun 6rgiit ag iginde bulur®.

Insanin yagantist boyunca bu derece orgiitlerle igice yagamasi, onun 6rgiitsel bir
yaratik olarak tanimlanmasina neden olmaktadir. Insanoglunun orgit kurma ve

gelistirme konusundaki baganisi giiniimiizde yiiksek bir uygarlik diizeyine gelmemize

neden olan olaylardan biridir. Orgiit olgusunun bir yéniiyle topluma, diger yoniiyle de
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bireye siki sikiya bagl olusu ve her ikisi igin de yagamsal (hayati) bir 6nem tagimast,

onun evrensel bir nitelik gostermesinde bag rolii oynamugtir®.

2.2, Yinetim ve Yéneticinin Tanimi, Anlami ve Onemi

2.2.1. Yonetim ve Yoneticinin Tanum

Tarihi ¢ok eski donemlere kadar indirilebilen ve oldukga genig ve geligmisg
Orneklerine rastlama olanagi da bulunan yonetim kavraminin esas gelisimi ise yaklagik
olarak bir asirdan bu yana sozkonusudur. Insanlik tarihi kadar eski olan yonetim
uygulamalarina 6nce toplumun yt')netimiyle baglandig ve giderek ordu, ekonomik
etkinlikler ile dier etkinliklere yayginlagtinldigi anlagilmaktadir. Zamanla ekonomik,
sosyal ve diger alanlarda goriilen gelisgmeye kosut olarak, igletme denilen ve insan
gereksinimlerini gidermek amaciyla mal ve hizmet tGretmek Gizere kurulan ekonomik
birimler de toplum yagaminda énemli bir agirlik kazanmaya baglamigtir. “Baglangigta
kiigiik tiniteler halinde bulunan igletmelerin giderek biiyiimesi, etkinliklerinin, is
hacimlerinin artmasi, yapilannin karmagiklagmasi, her kagiemede caligmakta olan
kigilerin egitim ve yasam diizeylerinin geligmesi, uzman personel gereksinmesinin
artmasi, sendikal hareketler, orgiitler arasi igbirligi, devlet denetimi ve smrlamalar,
rekabet, vb. gibi igletme i¢inde ve diginda meydana gelen bu olugumlarn ustesinden
gelmeyi giiglestirmis ve bdylece modern yonetim tekniklerinin uygulanmasini da igeren

yeni bir yénetim anlayigina gereksinme duyulmaga baglanmgtir™*.
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Yonetim ve yonetici igin dilimizde ¢ok degisik kelimeler kullamimaktadir.
Ormnegin yonetim sdzcigi, idare, isletme, sevk ve idare, girisim (tegebbiis), bagkanlik
sozciikleri karsiiginda; yonetici sozcugin de, idareci, igletmeci, girisimci (miitegebbis),
sevk ve idareci, amir, midiir, bagkan sozciikleri yerine kullamlabilmektedir.

Yonetim, birgok yazar tarafindan tammlanms bulunmaktadir. Ozellikle
“bagkalart aracilifiyla iggorme” tanimu ¢ok genel olmasina karsiblk {izerinde
goriigbirligine varilan bir tanim olmaktadir™.

Degisik kaynaklara gore yonetimin gegitli tanimlart agagida verilmistir.

“Yonetim isbirligine dayanan kiime davramgidir”®.

“Yonetim insanlarin isbirligini saglama ve onlan bu amaca dogru yiiriitme is ve
¢abalariin toplamudir. Bagka bir deyisle, bagkalaninin araciligi ile amaglara ulagma
veya baskalarina isgordiirme faaliyetlerinin toplami yonetim siirecini olusturur™'*°,

“Yo6netim, toplumsal gereksinmelerin bir kesimini karsilamak {izere kurulan bir
orglitte, onceden belirflenmiy amaglan gergeklestirecek isleri yapmak igin bir araya
getirilen insan giciinii ve diger kaynaklan orgiitleyip esgiidiimleyerek eyleme gegirme
siirecidir’'?. Yénetim yalnizca iki bireyin gabalarim esgiidiimlemek s6z konusu oldugu
zaman bile gegerlidir®'.

“Orgiitiin amaglarma ulagabilmesi igin insan ve fiziksel kaynaklarim1 en etkin ve
diizenli bir bigimde saglayan, yerlestirilmesini ve kullanimini koordine eden, onu

gevresi ile dinamik bir denge iginde tutabilen bir siireg” tir''®,
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“Yonetim, insan ve materyalin mal ve hizmet iiretmek igin tegkilatlandirlmast ve
yonetilmesidir™®'.

“Yonetim bu gruba mensup kigilerin gabalarinin ortak bir amaca yoneltilmesine
yol gosterme, liderlik etme ve bunlarin kontrolunu saglamaktadir®.

Yonetim olaymi grafiksel olarak ifade ‘etmek gerekirse agagidaki gibi bir gekil
ortaya gtkmaktadir®:

4 Temel Yoneticilik Fonksiyormu
Planlamave organize ., ..

kaymklan\
kaynaldir “‘\\l I;IPIedefe
Fiziksel /? s
kaynaklart——"T" | _—1
Bilgi WV

Sekil 1: Organizasyonlardaki Yonetimin Sistematik Grafigi

Pek g¢ok anlami ifade edilen yonetim kavrami, “en genel ifadeyle, rasyonel eylem

olarak tammlanmaktadir. Rasyonel eylem kavrami, istenilen amaglan en az kayipla

gerceklestirmek olarak ele alinabilinir. Bu kavrama dayamlarak tammlanan yonetim,

yitksek derecede rasyonelligi olan igbirligi igindeki insan gabalarini ifade etmektedir™®’.
Yukandaki tammm ve agiklamalardan da anlagilacagi gibi yOnetim, Orgitiin

kurulug amacina déniik olarak varhigmm siirdiiriilmesi igin yerine getirilen eylemleri

ifade etmektedir. Bu eylemlerin 6rgiit lehine etkili bir bigimde yerine getirilmesinde
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kuskusuz en 6nemli rolii oynayan kigilerden en basa geleni yoneticidir. Yonetici, bi
Orgitin amaglarim gergeklestirmek igin var olan kaynaklan, orgiit yapising,
prosediirini ve yonetim ilkelerini maharetle uygulama yetenegine sahip, igin,
insangiictiniin, araglarin ve teknolojinin niteligi gibi tiretim siirecini etkileyen etkenlerin
onemini bile kigidir. Bir bagka deyisle yonetici, 6rgiit amaglannin éngordigii hedeflere
varmak igin yonetim siireglerinin etkili bir bigimde olustﬁrulmasmda bilgi, beceri ve
yetenege sahip kigidir. Cok genel olarak su soylenebilir; “yonetici elindeki mevcut
kaynaklart ( insan, para ve donatim gibi aktif kiymetler) belirli amaglara ulagacak
sekilde orgiileyen ve hedefleri saptayan kisidir™?®,

Yoneticiler; elverigli kaynaklann kullamminda amaglan ortaya koyan, bu
amaglan gergeklestirmek igin plan hazirlayan, ortaya konacak faaliyetleri belirleyen, bu
faaliyetleri gruplar arasinda paylagtiran, organize eden, taslaklar hazirlayan, taslaklan
meslek gruplarina ayiran, meslek gruplaninin ¢aligma bedellerini ortaya koyan, ¢alisma
faaliyetlerini baglatan, ﬁretimi arttirmak igin Oneriler sunan, amaglarimin baganya
ulagabilmesi igin kontrol mekanizmalan geligtiren kigilerdir®.

Bu orgiitte yapilan igler bagansizhiga ugruyorsa, temelde yoneticinin de basarisiz
oldugu soylenebilir. Zira, 6rgiitsel basanisizigin en 6nemli nedeni yénetim siireglerinin
uygulanmasindaki bagansiziktir. Eger yonetici ileriyi goremiyorsa ve dar goriglii bir
bakig agismna sahipse ve yonetim siireglerini uygulamada liderlik becerisine sahip

degilse orglitiin basarisiz olmasi kaginilmaz bir sonugtur.
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2.2.2. Yonetimin Anlam

Yonetim hakkinda kitaplarda gesitli tammlara rastlanir. Aynica yukanda da
yo6netim ile bilgili bir gok tanim verilmigtir. Bu tanimlar bilim alanlanmin yaklagimlarina
gore farklihiklar gosterirler. Yonetim bilimciler yénetimin bir otorite sistemi oldugunu
ifade ederler. Bunlara gore orgiit yoneten ve yonetilenler olmak tizere iki gruptan
olugur. Bu iki grup arasindaki iligki otorite iligkisidir. Toplumbilimciler ise yonetimi, bir
sinif ve sayginlik sistemi olarak nitelendirirler. Yonetimle ilgilenenler yalmzca bu
disiplinler degildir. Psikoloji, hukuk, sosyal psikoloji ve muhasebe gibi sosyal bilimlerin
gesitli alanlari yonetimi, ilgi alanlarinin amacina uygun bir bigimde tamimlamaga
¢aligmuglardir.” Ancak biitiin bu yaklagimlarin ortak noktasi yonetimin, diger kigilerin
¢abalari aracihiiyla amaglanin baganimasi siireci oldugudur. Amaglar beklenen nihai
sonuglardir. Genellikle yonetim denildiginde akla st diizey gelir. Ama gergekte
yonetim her orgiitte gesitli diizeylerde vardir®?,

Yonetim Bilimi, eldeki kaynaklanin en verimli bic;imdé kullanilmasini 6greten
bilgi dali olarak da tamimlanmaktadir. Kaynak dendiginde insan giicli, para, zaman,
malzeme ve yer gibi unsurlar anlagilmahidir. Bu unsurlann en etkili sekilde kullanilma
yontemlerini bulmak ve bu unsurlar en az kullanarak daha ¢ok verim almak y6netim
biliminin temel amacidir. Bir baska ifade ile kaynak israfina firsat vermemektir.

Ozellikle “gelismekte olan iilkelerin, ekonomik yonden ilerlemesinde ise, kit
kaynaklarin etkili ve dengeli bir bi¢imde kullammuni daha fazla 6zen gerektirir. Bu

kullanim i¢in ¢agdas bir yénetim yapisi ve her diizeyde yetistirilmis yeteri kadar
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yoneticiye gereksininim vardir”®

. Yoneticiler bu olanaklan i(ullanlrken, etkili ve yeterli
olmak ig¢in ug‘rasmak zorundadirlar. Yonetici etkinlifi, organizasyon hedefine
ulagmayla ilgili kullanilan terimlerle tanimlamir. Eger organizasyonlar olanaklarim
hedefe ulagmada kullaniyorlarsa, yoneticiler bagarilidir. Gergekte yonetici etkinliginin
dereceleri vardir. Organizasyonlar hedeflerine ne kadar yakin olursa, yoneticilerin o
kadar bagaril oldugu s’6y1enir”23.

Yénetimiq ilke ve kuramlan olmasina ragmen her durumda uygulanabilecek
genel bir formiile sahip degildir. Bunun sebebi de yonetimin konusu insan oldugu igin,
gerek insan davramglan arasindaki, gerekse insanlarin zaman iginde farkli

durumlardaki davraniglart ve benzer olaylara tepkilerinin farkhiligidir. Bundan dolay1

ilkeleri uyarlama geregi ortaya gikmaktadir.

2.2.3. Yonetimin Onemi

Insanlarin toplum halinde yasadiklari ve toplu olarak (kurum ve kuruluglar

‘halinde) ¢aligtiklant her yerde ve her zaman, y6netim siirecinin oldugu bilinmektedir.

Bundan dolay: yonetim olgusunun insanlik tarihi kadar eski oldugunu soylemek dogru
olacaktir. Ancak, yonetim faaliyet ve olaylaninin bilim konusu haline gelmesi ve bu
yolla gelismesi ¢ok yeni saythr. En eski yonetim uygulamalari, toplum (kabile, site,
devlet vb.) yonetimi ve bununla yakindan ilgili olmak {izere savunma (ordu) iglerinde
olugmus, ekonomik ¢aba ve faaliyetlerdeki yonetsel uygulamalar daha sonra

geligmistir'™.
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Yonetimin bilimsellestii ve yoneticiligin profesyonellegtigi bir ¢ag olan 20.
yizyl bir yonetim ¢agidir. Bu ¢agda hiikiimetlerin, kamu kuruluglaninn, yerel
kuruluglann, iktisadi ve ticari isletmelerin, sosyal hizmetlerin, vakif ve derneklerin ve
hatta spor kliiplerinin yonetimi de aym 6lgiide onemlidir®. Cﬁnkﬁ yonetim, ¢agimizda
evrensel bir siiregtir.

Orgiitler kendi baglarna etkili ve verimli bir sekilde isleyemezler; bunu
gergeklestirebiimelexi icin bir yOnetim gereklidir. Baganlmak istenen sey sadece
imkanlara, araglara, personele ve bu 1 igin ayrilan zamana bagh aegildir, bunun diginda
yonetici faktorii de gok dnemlidir. “Gergekten de yeterli imkanlara sahip olan pek gok
orgiitiin, yonetimlerindeki basiretsizlikten dolayr basansiz oldugu goriilmekte, buna
karsin yetersiz imkanlarina ragmen yoneticilerinin becerilerinden dolay: da bagarilt oldn
birgok orgiit bulunmaktadir™®,

Yoneticinin baganlt olmasi igin, birincisi, ulagacagt bir amacinn olmasi, ikincisi
ise, bu amaca ulagmak {izere ekibiyle bitiinlesmis olmasidir. Ciinkii Orgutler
bityiidiikge problemler gogalmakta ve biitiinlesme gabalan giiglesmektedir. Bu nedehle,
yoOnetici, yonlendirmeli, rehberlik etmeli, koordine saglamali ve degisik bireysel
faktdrleri kontrol altinda tutabilmelidir®®,

Bunu kisaca Ozetleyecek olursak; gintiimiizde oOrgitler, herseyden Once
insanldrdan meydana gelen sosyal olgulardir. Bu orgiitlerin baginda bulunan yoneticiler
de, grup halinde bir araya gelmis ve belli bir amag igin orgiitlenmis olan bu insanlan

(personeli), hedefe ulagmak igin, dhenkli bir gekilde ve igbirligi iginde, etkili ve verimli
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olarak yonetmek sorumlulufunda ve zorunda olan kisilerdir’. Ciinki, orgiitlerin ve
yonetimin temelini insan olusturur ve insani verimli yonetmek esastir.

Sonugta, Peter Drucker’in dedigi gibi;

“Etkili Yonetim hizla gelismis Glkelerin ana kaynagi ve gelismekte olanlann da
en ¢ok ihtiyag duyduklan kaynak olmaktadir. Kisacasi iilkelerin umutsuzca iyi

yoneticilere ihtiyaglan vardir”.

2.3. Yonetim Diisiincesinin Gelismesi

2.3.1. Yonetim Teorileri Oncesi Gelisme

Cagdas yonetsel kavramlan anlayabilmek igin yonetsel digiincenin tarihsel
gelisimini incelemek gerekir. Bugiinin yonetsel uygulamalarimin birgogu yonetim
kuramindaki gelismelere dayanir. Yonetsel diigincenin geligimini incelemek, gegmiste
nerede oldugumuzu, simdi nerede bulundugumuzu ve gelecekte nerelere ulagmak
istedigimizi belirlemek bakimindan olduk¢a onemlidir. Insanlar bireysel amaglanint
basarmak ve ihtiyaglarim gidermek igin diger insanlarla birlikte yasamak zorundadir.
Amaglar ne olursa olsun birlikte hareket etmek, grup gabalarina yonelmek gereklidir.
Bu nedenle insanlain grup ¢abalan igine girmesi kaginilmazdir. Grup g¢abalan ise etkili
bir igbirligini ve esgidiimii gerektirir, Bu anlamda bakildiginda yonetim, insan
isbirliginin tarihi kadar eskilere uzanir®.

Yonetim uygulama ve distincelerini- M.O. ki donemlere kadar indirmek ve

gliniimiizdeki yonetim kavramy, ilke ve tekniklerine benzer baz1 gorilg ve diigiincelerine



26

rastlamak miimkiindiir. Hatta yonetim diigiince ve uygulamalinn Siimer, Babil, Eski
Misir, Cin, Yunan ve Roma gibi medeniyetlerde oldukga ileri bir diizeye ulagtig1 dikkat
cekmektedir.

Eski Yunan'uygarhigt yonetim konusunda bilimsellik ve evrenselligi baglatmigtur.
Katkist olanlar da Sokrat ve Aristo olmaktadir. Eski Roma’da da bir ¢gok temel ilkenin
etkin bir bigimde kullanildigt bilinmektedir (Yetki devri gibi). Cin’de de isbolimi
seklinde belirginlesmekte ve ayakkabi iiretiminde boyle bir igbolimi s6z konusu
oldugu kaynaklardan anlagiimaktadir.

Doneme iligkin 6rnekleri ¢ogaltmak miimkiin olsa da, bu kadarla yetinilmesi dahi
insanlik tarihinin bu donemleinde bile yonetim anlayiginin bulundugunu ortaya
koymaga yeterli olmaktadir*,

Yonetimin hem planlanmig bir faaliyet, hem de smirlan belirlenmig bir bilim alani
olarak baglangicini saptayacak tek bir tarih soyleme olanagt yoktur. Cesitli yazarlar,
yonetime ilk bilimsel yaklagim igin degisik olaylar ve degisik tarihler ileri stirmektedir.
Ozetle bunlar®;

1. Kamerlizm Akinu: Avrupa’da zellikle Almanya ve Avusturya’da

17-18. yiizyillarda, baz1 iiniversite profesorlerinin Kameralizm denen bir

akim olugturarak, {iniversitelerde gelecegin yoneticilerine muhasebe,

ekonomi, devlet maliyesi ve kamu hukuku gibi konularda dersler
okutmalanm yo6netime ilk bilimsel yaklagim olarak diistinenler vardir.

Kameralistler kamu yonetimini kamu hukukunun bir pargasi olarak

gormiiglerdir.

Yonetimi, yasal bir gerceve iginde siurh bir hareket olanagina sahip
géren bu akim, sonralart yonetimin bir bilim olarak dogugunu saglayan

Amerikalt bilim adamlanmni etkilemigtir.

2. Federalist Bildiriler: Amerika’da federalist bir siyasal sistem
olugturan ve 1789 yilinda yirirlige giren Amerikan Anayasasu savunmak
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amactyla bu anayasanin yaraticilan sayillan Alexander Hamilton, James
Madison ve John Jay 1787-1788 wyillannnda 85 bildiri yaymlayarak
anayasanmn getirdigi sistemi agiklamiglar, yonetimin g¢aligma alanlarim
saptamuglardir. Cegsitli yonetim sorunlannin, bagka iilke yénetimlerinden de
Omekler verilerek tartigildigi bu dokiimanlanin yaymnlanmasi, bazi yazarlar
tarafindan yonetimin bilim olarak baglangict sayilmaktadir.

3. Woodrow Wilson’un Makalesi: Sonradan A.B..D. bagkanlig1 da
yapan Woodrow Wilson, geng bir bilim adami iken, 1887 yilinda {inlii bir
dergide “Yonetim Bilimi” baghkli bir makale yaymnlamstir. Y6netimden
bilim olarak s6z eden bu makale, genellikle, yonetim biliminin baglangici
sayilmaktadir.

Wilson’un makalesi, orgiitsel diizenlemeye dokunmamugtir. Fakat bu
makale, yonetim bilimi igin gerekli akademik orgiitlenme ile ilgili olarak
beliren hemen hemen her sorunun ¢ekirdegini tagir. Ote yandan;
Wilson’un yonetime bilim olarak bakmasi, gesitli alanlardaki digtinirleri
etkilemig ve yonetimle ilgilenmelerine neden olmugtur. Boylece; yonetim
alaninda giintimiize dek farkh goriisler, okullar, yaklasimlar olugmugtur.

4. Frederick Taylor’un Bilimsel Yonetimi: Yo6netimde verimlilik
tizeinde duran ve verimi arttrmaya yonelik ilkeler ve yontemler gelistirme
cabasinda olan Taylor’'un 1895-1913 yillan arasindaki galigmalarin,
ozellikle igletme yonetimine agirhk veren yazarlar yonetim bilimine
baglangig saymaktadirlar. Taylor’un yonetim bilimine katkilan genellikle,
bilimsel yonetim diye anilmaktadir.

5. New York Kenti Belediye Aragtirmalari: New York Belediyesi
Arastirma Biirosu, hizmetlerin dagitiminda kayirmalann, gecikmelerin,
kirtasiyecilifin ve eskimig yasalarin egemen oldugu bir donemde,
yOnetimsel reform hareketine doniigen arastirma akimun baglatmugtir. 1906
yiinda baglayan ve yonetimsel yetersizlikleri saptayip, ¢oziim yollarn
onermeye yonelik bu aragtrma akimi, gok gegmeden, pek c¢ok kentte
belediyelere bagl aragtirma biirolaninin kurulmasina neden olmugtur. Bu
arastirma biirolan, 1906-1915 wyillan arasinda, yiizlerce aragtirmay:
yiiriiterek yonetim agisindan son derece Onemli dokiimanlann ortaya
¢ikmasim sagladilar.

Belediye aragtrmalarinin temel amaci; ozellikle saghk, egitim ve
toplumsal giivence alanlarinda maksimum etkinlikte hizmet dagitmanin
yontemlerini bulmak, bu yontemlerin gerektirecegi orgiitsel ve yonetimsel
diizenlemelerin yapilmasi igin saglikh ¢oziim yollart sunmaktr.

Bazi yazarlara gore; belediye aragtirmalari yonetim  biliminin
dogusunu saglayan 6nemli bir olaydir.

6. Itk Kamu Yinetimi Ders Kitabimn Yayinlamgi, Bazi yazarlar,
yonetim biliminin baglangig tarihi olarak, Profesor Leonard D. White’in bu
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alanda ilk ders kitabi olan Kamu Yonetimi Bilimine Girig kitabinin

yayinlandii 1926 yilin1 kabul ederler.

Ozetlemek gerekirse; yeni bir alan olmasina karsin, yonetim biliminin baglangic
i¢in kesin bir olay ve kesin bir tarih belirtmek giigtiir.

Yonetim hakkinda bugiin bilinen gergekler, yonetime katkida bulunanlann
cabalar1 ve ortaya koyduklan kavramlarla gelismis, ¢ogalmustir. Bu kavramlar iizerinde
yoneticilerin biiyiik paylart oldugu halde, giiniimiize ulagamadan yitirilip gitmeleri
yonetim ﬁkirleﬁ admna biyiik kaylp’urt Bunun tersi de gegerlidir. Digiiniirler ve
aragtirmacilar tarafindan gergeklestirilen ve yaziya dokiilen pek ¢ok kullanigh ve etkili
yonetim teknigi vardir. Bazi durumlarda yénetim hakkindaki eski fikirler yanls
terciime edilmis ve kismen inandiriciligini kaybetmis olsalar da yerlerine yeni fikirlerini
ve buluslarim birakmuglardir. Ancak eskiden yonetim hakkindaki fikirler ortaya koymug
olan disiiniirlerin katkilan, yonetim teorilerinin gelisimi adina yadirganamaz bir
gergektir®®.

Bu g¢aligmada yonetim bilimini sirasiyla Klasik Yonetim (Bilimsel Yonetim,

Yonetim Siireci ve Biirokrasi Yaklagimi), Neo-Klasik Teorisi ve Modern Yonetim

Teorisi (Sistem ve Durumsallik Yaklagimi) seklinde inceleyecegiz.

2.3.2. Kilasik Yonetim Diisiincesi (Teorisi)
Klasik yonetim diigiincesi adi altmda®; (ki bu diistince verimliginin ve etkinligin
odak noktas: olarak alinmustir) esasinda Gi¢ ayn yaklagim bulunmaktadir. Bu ig

yaklagim onciiligini Frederick Taylor’un yaptifn Bilimsel Yonetim Yaklagimi
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(Scientific Management); o6nciligini Henri Fayol’'un yaptift YoOnetim Sireci
Yaklagimi (Administrative Process Approach) ve onciilugini Max Weber’in yaptif
Birokrasi Yaklagimdir.

Klasik teori iki ana fikir etrafinda toplanmistir. Birincisi rutin iglerin
goriilmesinde insan unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir gekilde
kullanilabilecegi, ikinci de formal organizasyon yapisinin olugturulmasidir. Taylor’un
Bilimsel Yonetim Yaklagimt birinci fikri, Yonetim Streci Yaklagimi ile Biirokrasi
Yaklagimu da ikinci fikd ayrntih olarak ele almiglardi’. Bu teori ile ilgili her g
yaklaggm da, etkinlik ve verimliligin arttinlmasi igin hangi ilkelere (prensiplere)
uyulmasi gerektigini aragtirmigtir.

Klasik teorinin bu ii¢ temel yaklagimin ele almadan 6nce, bu ii¢ yaklasimda da
ortak olan fikir ve amaglar s6yle 6zetlenebilir’*:

a. Klasik teori organizasyonlarda insan unsuru digindaki faktorler Gzerinde
durmugtur. Insan unsuru daima ikinci planda ele almmugtir. Maddi faktorler
diizenlendikten sonra insanin dngoriilen dogrultu ve sekilde davranacaB -davranmasi
gerektigi- varsayilmugtir. Bu yonii ile klasik teori mekanik organizasyon yapilari olarak
adlandinlan yapilar 6nermistir.

b. Rasyonellik ve mekanik siiregler klasik teorinin hareket noktalart olmustur.
Makine -insan iligkilerinde rasyonellik, islerin dizayn ve birlegtirilmesinde rasyonellik,
ilkelerin amagladig rasyonellik- ana 'hareket noktalaridir. Insan sadece sdyleneni yapan

pasif bir unsurdur.
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c. Klasik teori, esas itibariyle kapali-sistem anlayigi ile organizasyonlari ele
almigtir. Bunun sonucu olarak da, butin yaklagimlar orgnazasyon igi etkinlifin nasil
saglanabilecegi iizerinde durmus, bunu saglamak igin uyﬁlmasx gereken ilkeleri
tiniversal kabul etmigtir.

-Bilimsel Yonetim Yaklagim (Scientific Management Approach):

1900’lerin  baglarinda Frederick Winslow Taylor'un onciiliigiinii yaptit bu
yaklagim, genig bir kabul gormiis ve bu yaklagimin uygulandig isletmelerde verimlilik
hizla artmugtir.

Frederick Winslow Taylor’'un (1856-1915) onciiligiinii yaptigt bu yaklagima,
onciinin adindan dolayr ‘Taylorizm’ de denilmektedir. Taylor, isgi olarak girdigi
endiistri sektodriinde ustabagilifa ve mithendis olduktan sonra da bagmiihendislige kadar
yukselmis bir kisidir. Calisti1 igyerlerinde bilimsellie 6nem veren Taylor, yapilmakta
olan igleri bilimsel olarak inceleyerek iglerin yapilis yontemleri ile o isin yapilmast igin
gereksinilen siireleri belirlemigtir. Bunun igin de her igin en iyi sekilde yapiliy bigimi
ortaya konulurken, gereksiz iglem ve hareketler ay1k1anm1§, gereksinilen arag ve
gerecler saptanmig, parca bagt iicret odenmesi yolu benimsenmigti. Ucret
odemelerinde verimlilifin esas alinmasi ve belirli bir siire igeresinde ¢ok iiretim yapan
ig¢inin az tireten iggiye gore daha fazla iicret alabilmesine olanak verilmesiyle de gok
caligan Odullendirilmis olmaktadir. Bagmithendis olarak calistii Bethlehem Steel

Company de bu disiincelerini uygulayan Taylor, verimliligin ¢ok arttifin gérmiis ve bu
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diisiincelerini “Bilimsel Yonetimin Ilkeleri” adit verdigi bir kitapta toplayarak 1911
yilinda yaymlamgtir®*.

Taylor, g¢aligma yagami siiresince yaptu@ gozlemlerini su noktalara
dayandirmugtir”.

1. Isyerlerinde verimsiz bir galigma diizeni bulunmaktadir. Israf ve
kayiplarin fazlalig1 ulusal ekonomiyi de olumsuz yonde etkilemektedir.

2. Caligmalar arasinda az ¢aligma ya da tembelik egilimi fazla yaygindir.

3. Is yontemleri standartlaginlmamis oldugu igin isgiler iglerini kendi
bildikleri gibi yapmaktadiriar.

4. Iscilerin ise ahinmalarinda ve isdagihmi yapilmasinda uygunluk,
yetenek ve kapasitelerine dikkat edilmemektedir.

5. Yonetime ait olmast gereken bazi sorumluluklar da iggiler tarafindan
yiiklenilmektedir.

Bu gozlemlere dayandinlan ¢aligmalar sonucunda yonetim organina agagidaki su
yeni gorevleri dnermistir *>*>**; Bunlar Taylor’un felsefesinin 4 ilkesi olarak da
adlandirir.

1. Yénetim uygulamasinda bilimsel yontemlerin kullanilmasi ve gelistirilmesi,

2. Personeli ise alirken, belirtilen ise en uygun kisiyi segmeye yarayacak bilimsel
yaklagimlar kullanma,

3. Personele bilimsel, 6gretim, egitim ve kendini geligtirme olanagi saglama,
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4. Yoénetim ile personelin gorevlerini ayirmak ve bu ayirmayla birlikte bu iki grup
arasinda arkadagca iliski ve igbirligini tegvik etmek.

Bunun iizerinde durmasiin sebebi ise; klasik yonetim teorisi insanla
ilgilenmemig, 6rgut kigilik dig1 bir makina, insanlar ise onu olusturan g¢arklar olarak
gorilmig olmasindandir. Dolayistyla da insanlar arasindaki etkilegimin davranglar
iizerindeki etkisi ihmal edilmis ve astlarn karara katilmasi tizerinde durulmamigtir™.

Genel olarak Frederick Taylor ana ilkelerini su gekilde 6zetlemigtir™:

-Geligigiizel ¢alisma degil, bilim, -bagibozukluk degil, ahenk ve koordinasyon, -
kigisellik degil, yardimlagma, -diigik verim degil, maksimum output ve -herkesin
miimkiin olan en yiiksek verimlilik diizeyine gikariimas igin egitim.

Taylor’un bu gériislerinden anlagilacag gibi, bu yaklagimim temel noktasi, israf
ve yetersizliklere engel olacak yontemleri bulmak ve boylece verimi arttirmaktir.
Taylorizm agisindan yonetimin gorevi S M formiiliindeki insan, para, malzeme, makine
ve yonetimi (man, money, material, machine, method) en etkili bir bigimde koordine
ederek orgiitin  verimini artttrmaktir®™. Personel nasil gahigmasi gerektigini
ogrenmelidir. Boylece; kazancinin ige bagh olduguna karar verecek, zamanim ve
performansini en verimli bigimde kullanacaktir.

Bilimsel yonetim yaklagimi aynintili organizasyon teorisi degildir. Bu yaklagim
daha ¢ok organizasyonun alt kademelerinde, fabrika (isyer)) dizeyinde islerin
incelenmesi, standartlarin geligtirilmesi, ticret sistemlerinin olugturulmast gibi konulara

yonelik prensipler ortaya koymustur. Ancak bu ilkelerin uygulanmast sonucu elde
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edilen Giretim artiglan bu yaklagimu kisa siirede yaygin hale getirmigtir™. Bu yaklagimin
ilkkeleri bugiin i¢in de gegerliligini korumaktadir. Sadece daha sonraki yaklagimiar bu
ilkelerin nerelerde nasil uygulanabilecegini daha ayrintili olarak incelemigtir.

~-Yonetim Siireci Yaklagim

Klasik teorinin ikinci yaklagimi, onciiliigiini Henri Fayol’'un yaptift ydnetim
stireci yaklagimi (Administrative Process Theory)dir.

Henri Fayol (1841-1925) Fransa’da dogmus ve burada egitim gormustiir.
Calisma hayati dort evreden olusur. 1860’dan 1872’ye dek maden miihendisliginin
teknik sorunlan tizerinde galigmig, 1872’den 1888’e kadar maden ocaklari direktorligii
yapmig ve bolgenin cografik sorunlanyla ilgilenmeye baglamistir. 1888’den 1918’e dek
sirketin yonetim direktorligiinii iistlenmis ve etkili bir ist diizey yonetici oldugunu
kanitlamgtir. Bu donemin sonlarina dogru ilk ¢aligmast olan “Genel ve Endistriyel
Yonetim” adli kitabi Fransa’da basilmustwr. 1918’den olumiine dek gegen siirede
yonetimi {ist diizey bir yoneticinin algilayigiyla goren yonetim kuramimi
popiilerlestirmeye gahgmustir. Fayol'un bu akim kisa zamanda yayginlasmis,
Fransa’ya tek tip 6rgiit ve yonetim modeli kazaridlrrms, iiniversite ve yiiksek okullarda
ders olarak okutulmaya baglanmustir.

Maden miidendisi ve jeolist olarak ulusal bir iine sahip olan Henri Fayol, yonetim
korumacisi ve devlet adanm olarak da klasiklerin en 6nemlilerinden biri -durumuna
gelmis ve yonetim biliminde Taylor kadar iz birakmustir®. Fayol; bir bakima,

Taylorizmin tamamlayicis1 olmugtur. Ikisi de orgiitsel 4 basarida her diizeydeki
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yoneticilerin anahtar oldugunu kabul ediyor ve yOnetimsel sorunlara bilimsel
yontemlerle yaklagiyorlardi. Ne var ki Taylor oncelikle yonetimin alt dizeyleriyle
ilgilenmis, Fayol ise, yonetim ilkelerini gelistirmeye hiyerarsinin {istinden baslamigti*’.
Fayol’e gore bir organizasyondaki faaliyetleri Bashca alti grupta toplanabilir'®:
- Teknik faaliyetler (iiretim faaliyetleri)
- Ticari faaliyetler (alim, satim vs.)
- Finansal faaliyetler (para bulma ve kullanma)
- Muhasebe faaliyetleri (kaytt ve istatistiklerin hazirlanip-tutulmast)
- Giivenlik faaliyetleri (igyeri ve igg6renlerin korunmast)
- Yonetim faaliyetleri.
Henri Fayol basarili bir yonetim igin yukanda sayilan bitin faaliyetlerin baganyla
geceklestirilmesi geregini savunmus ve aksine bir durumun bagansizlik nedeni

olacagim belirtmistir. Bu durumu sematik olarak asafidaki bigimde gostermek de

olanaklidir™:

Sekil 2: Bir Siireg Olarak Yonetim Semast
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Bagka bir deyigle, planlama, orgiitleme, emir verme, eggidim saglama ve
denetleme siiregleri yoneticinin baglica gorevleridir. Yoneticinin bagansi, biyiik olgiide,
bu gorevlerin etkili bir bigimde gerceklestirilmesine baghdir®®.

Fayol’'un yonetim konusuna ikinci biyiik katkist da yonetime iligkin ortaya

koydugu ondort ilke olmaktadir. Bu ilkeler'***:

1. Isbolimi. Belli bir iste uzmanlasmayi saglayacak sekilde
isbolimiine gidilmesidir.

2. Yetki. Fayol yetkisi “emir verme hakk, itaat ettirme giicii” olarak
gormektedir. Yetkisin de mevki ve makandan yani belli bir statiiden
kaynaklananina Bigimsel Yetki, kisinin zeka, bilgi, deneyim, uzmanlik vb.
gibi niteliklerinden kaynaklanammna da kigisel (gahsi) yetki adim
vermektedir.

3. Disiplin. Ortaya konulan kurallara ve yontemlere uyum demektir.

4. Komuta birligi. Her astin sadece bir istten emir almasidir.

5. Yonetim birligi. Aym1 amaca yonelik etkinliklerin bir plan ve
progama gore bir yonetici tarafindan yuritilmesidir.

6. Genel ¢ikarlann kigisel ¢akarlara Gstiinligi.

7. Adil ticret.

8. Merkeziyetgilik. Astlara iglerini yapabilmelerine yeterek kadar
yetki verip daha fazlasinin ve son yetkinin yoneticilerde toplanmasini ifade
etmektedir.

9. Emir-Komuta zinciri. En st ve en alt basamaklar arasinda uzanan
ve bilgi akignt saglayan bir kanaldir.

10. Diizen. Her seyin belirlenmis bir yeri olmasi ve arandiginda
orada bulunmasidir. Diizen de maddi (hammadde) ve sosyal (insan
kaynaklar) diizen diye ikiye ayriimaktadir.

11. Esitlik. Isgorene esit ve adaletli davranilmast demektir.

12. Isgiivenligi saglama. Isgorenlerin yenilenme oramnn yiiksek
olmasinin bir 6rgiit igin zararlt oldugunu gostermektedir.

13. Insiyatif. Isgorenlerin plan yapma ve uygulama yeteneklerinin
geligtirilmesi igin gerektifinde onlara yetki ve i yapma olanagim
tanimaktir.

14. Birlik duygusu: Kurulugun amact dogrultusunda birlestirilmesidir.
Bu ise emir-komuta birlifi ve yazili haberlegme yerine yiizytize haberlesme
ile saglanabilmektedir.
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~- Biirokrasi Yaklagimi

Klasik teorinin ugilincti yaklagimi 1900’lerin baslarinda Alman sosyologu Max
Weber tarafindan gelistirilmigtir.

Hukuk, siyasal ekonomi, toplum ve kargilagtirmal1 din alanlarinda bagarili yazilar
yazmig olan Alman bilim adami Max Weber’in (1864-1920) yonetim bilimine en
onemli katkisi ideal biirokrosi modelidir. Kitleler arasinda yavashgin, kirtasiyeciligin,
gereksiz formalitelerin simgesi sayilan biirokrasi kavrami, Weber tarafindan gesitli
boliimleri olan, her tiirlii iletigimin yazili belgelere dayandigx biiyiikk orgiitleri ve
yonetimleri belirlemek igin kullamlmigtir. Eski Cin, Misir ve Mezopotamya
donemlerinden beri var olan biirokrasi para ekonomisinin karmastk hukuk diizeninin
dogmasi, kentleyme, uzmanlagma, egitimin yayginlagmasi, bilimsel ve teknolojik
gelismeler sonucunda modern toplumun aynlmaz pargast haline gelmistir®®.

Taylor ve Fayol’'un caligmalarina konu olan orgitler gibi, Weber’in ideal
biirokrasisi de rasyonel’dir. Amaci verimli yonetmek ve etkili hizmet vermektir®,
Yasal gergeve, hiyerarsik yapi, belgeleme, isbolimii, mesleklesmis yonetici sinifin
varli, 6miir boyu memuriyet, personelin sinavla segimi, fxizmet i¢i egitim, siyasal
tarafsizlik, uicretlerin yapilan iglere gore degil statilye gore saptanmasi, yetkinin kigiye
degil pozisyona bagh olusu Weber biirokrasisini olugturan baghca niteliklerdir*>*.

Biirokrasi yaklagimt giiniimiiz konugma dilinde yerlestigi bigimiyle islerin
zorlagtinlmasi, yokusa strilmesi, bugin git-yarin gel anlaminin éksine bir

organizasyonun yapisiu ifade etmektedir. Sosyal agidan biirokratik yapilann neden
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gerekli oldugu, bunlann nasil ¢aligmalan gerektigi gibi tartigmalara girmeden, mikro
agidan bir 6rgit modeli olarak geligtirilen pﬁrokratik organizmanin yapisinin baglica
ozellikleri §6yle ozetlenebilir”:

- Fonksiyonel uzmanlagmaya dayanan is béliimii,

- Agik ve segik bir gekilde belirlenmig hiyerarsik bir yap:; boylece her kademede
bir iist kademe tarafindan kontrol,

- Tlke ve yontemler; her kademede islerin nasil yapilacag ile ilgili olarak ayrintil
ve soyut ilkeler ve yontemler geligtirilmesi,

- Gayrigahsi (impersonal) iligkiler; Weber’e gore bir personelin sadece
bulundugu kademelerin ilkeleri dogrultusunda rasyonel olarak; herhangi bir kizginlik
veya asirt istek (passion) gostermeden, duygusal bir bag gelistirmeden, davramsg,

- Teknik yetenek esasina dayanan bir personel secim ve terfi sistemi,

- Yasal yetkinin (legitimate authority) uygulanmast, orgapizasyon birimleri yasal
yetkt ile birbirine baglilik. |

Klasik yonetim teorisi, neo-klasik ve modern ve yénetim teorisi sistemlerinin
ortaya ¢ikmastna ragmen, yonetim uygulamalanndaki hakimiyetini devam
ettirmektedir. Bunun nedenlerini, T.E. Stephenson bes noktada toplamaktadir: (a)
Teorik yonden basit olmasi ve yoneticiler tarafindan kolayca anlagilmasi, (b) belirsizligi
azaltan varsaymmlara dayanmasi, (c) yOneticilerin anlayacag: bir dille ifade edilmig

olmasi, (d) yoneticilerin giigliikle kargilagtiklan duygusal faktorlen g6z Oniine
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almamasi, (e) biyik Olgiide, bizzat yoneticilerin katkilaniyla  gelistirilmig

bulunmasidir®®.

2.3.3. Neo-Klasik (Davramgsal) Yonetim Diisiincesi

1930’lara kadar, klasik yontemi ve organizasyon teorisi organizasyon yapt ve
igleyisine yol gosteren tek teori olarak siire gelmigtir. Ancak bir yandan 1929 Diinya
Ekonomik Krizinin etkisi ile dier bir taraftan isletmelerde degisik yonetim sorunlarinin
artmasi neticesinde klasik teorinin noksan taraflan hissedilmeye baglanmigti.

Bu arada ¢ok onemli bir olay, 1927 yiinda Amerika Birlesik Devletlerinde
Harvard Universitesi Igletme Okulu’dan bir grup toplumbilimci, Western Elektrik
firmasinin Hawthorne tesislerinde yaptiklan aragtirmalarinin sonuglannin agiklamalan
organizasyonlant incelemede yepyeni bir akimin baglamasina yol agmistr. Bu
aragtirmanin amact; “klasik ilkelerin uygulaniginda maksimum verimin saglanabilecegi
fiziksel ortami saptamakti. Acaba 1s1, 1gik, rutubet, renk gibi fiziksel degiskenler
personelin verimi tizerindeki etkisi nedir?, nasil bir fiziksel ortamda personel en verimli

caligabilir? gibi sorulara yamt aramyordu”®

. Neo-Klasik Organizasyon Teorisinin en
onemli 6zelligi, klasik teorinin dnemsemedidi, insan unsurunu 6n plana gikarmasidir.
Neo-klasik yonetim teorisi konusuna yapmis oldugu en 6nemli katki, organizasyon

yapisi iginde insanin nasil davrandifi ve neden o gekilde davrandig: ve yapi ile davranig

arasindaki iligkileri agaklamak olmugtur.
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Davramigsal teorinin geligmesine bagta Elton Mayo, Fritz Roethlisberger, Douglar
McGregor, Abraham, Maslow, Kurt Lewin, Rensis Likert, Chester Barnard, Chis
Argyris olmak tzere pek ¢ok yazar ve aragtiricinin kétkm olmustur®™.

Davramgsal yaklagimin geligmesini saglayan Hawthomg aragtirmalan ;;ok onemli
bir yer teskil etmektedir. Hawthorne c¢aligmalari, hi¢ hesaba katilmayan bir takim
gergekleri ortaya ¢ikardi. Klasik goriigleri temelinden sarsan bu ilging sonuglar séyle
szetlenebilir®*:

1. Orgar;izasyonda yoneticilerin planlama, denetim ve istekleri diginda,
personelin arasindaki informal iligkilerin ortaya ¢ikardigi bazi dogal siiregler vardir.

2. Insam calismaya motive etmede maddi odiiller degil manevi ddiiller daha
onemli bir rol oynar.

3. Asint igbdlimii ve uzmanlagma iste monotonluk meydana getirir ve verimin
diismesine neden olur.

4. Yoneticilerin organizasyonunun informal yapisinin farkinda olmasi, personeli
daha etkili olarak yonetmek, denetlemek, igleri koordine etmek ve verimliligi artirmak
imkanint saglar.

5. Insanlar daima bir grubun iiyesi olarak yasamak zorundadir. Bu nedenle,
yonetici personeline emir vermek vyerine, grup tarafindan tesbit edilen kriterler
gergevesinde kalmayi tercih ederse organiazsyonunun amaglarina ulagmasi daha kolay

olacaktir,
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6. Personel iginde yagadif1 toplumun bir pargasidir ve bir insan olarak pek ¢ok
ihtiyact bulunmaktadir Bir organizasyonun iiyeleri de ancak toplumsal ve psikolojik
ihtiyaglan kargilandigs 6lgtide verimli olur.

Ozet olarak ifade edilecek olursa, teknik ve fiziksel kosullarin kontrol edildigi,
bunlarda degisikliklerin olmadigi ortamlarda dahi verimlilik artiginin devamli olmasinin
nedenleri, grup olugturma, grupta arkadashk ve sevgi aglanmn giiclii olmas, igletme
sahip ve yoneticilerinin davraniglarinda olumlu yonlerde degismelerin isgiler tizerinde
isletmeyi ve iistlerini benimseme duygusu yaratmasi, ¢aligma ortaminin begeri havasim
degistirmis, siirekli verimlilik artiglarinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur®. Bu
aragtirmada; “organizasyonunun bir sosyal sistem oldugu ve insan unsurunun bu
sistemin en dnemli unsuru oldugu ortaya konmugtur”®’,

Organizasyonlarda insan unsuru izerine artan bu ilgi, sonucu, bu unsurun
(yoneticiler de dahil olmak iizere) nasil davrandii, neden o sekilde davrandify,
kisilerin neden farkli sekillerde motive olduklar, gruplann 6zellikleri, onderlerin nasil
davrandiklar1 vb. gibi konularla gesitli modeller geli§tirilmi§ bulunmaktadir™.

Bu modellerden birisi de X ve Y teorileri modelidir.

Douglas McGregor tarafindan ortaya atilan ve onun 1957 yilinda yaymladig
Isletmenin Beseri Yénii (The Human Side of Enterprise) adli eserinde yer alan
teorilerde genel olarak yoneticilerin davraniglan ile onlarin astlarim yénetim bigimleri

konu edilmektedir. Buna gore bir kistm yoneticiler X Teorisi ad1 altinda toplanabilecek
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Ozelliklere, diger bir kismu ise bundan tamamen farkh olarak Y Teorisi adi altinda
toplanabilecek ozelliklere sahiptir®.

X Teorisi Ozelligini tagtyan yoneticilerin personelleri hakkindaki gérisleri
soyledir®®:

- Insan galigmaktan hoglanmaz ve elinden geldigi 6lgiide bundan kagmak ister, -
Insan sorumluluktan kagar, ige karst isteksizdir ve kendi giivenligi herseyin tstiinde
tutar, - Insana ig yaptirmak igin onu zorlamak, siki bir sekilde kontrol etmek ve
cezalandirmak gerekir.

Bu anlaysta olan bir yonetici, klasik teorinin 6ngordiigi sekilde insani, maddi
organizasyonun gerekleﬁne uyan pasif bir unsur olarak kabul edecek ve otoriter bir
davranig gosterecektir,

Y Teorisi ad1 altinda toplanan varsayimlar ise soyledir®®:

- Caligmak, bir insan igin oyun ve dinlenme kadar dogaldir, - Insan tembel bir
varhk degildir. Uygun kogullarin yaratilmas: ile galigmasi zevk haline getirilebilir. Bazi
insanlant o sekilde davranmasi ge¢misteki tecriibelerinin sqnucudur -Insan, gerekli
kosullar yaratildig takdirde, 6grenmek ve daha fazla sorumluluk almak egilimindedir, -
Insan kendini kontrol ederek ve yoneterek organizasyonun amaglarina katkida
bulunabilir.

Y Teorisi insancl bir yaklagimi, insanin sahip oldugu potansiyelin gerekli
ortamin yaratilarak geligtirilmesini esas alir.

Etkin bir yonetim X teorisi ile degil Y teorisi ile miimkiindiir.
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Sonug olarak; Neo-klasik y6netim teorisinde, insan faktoriiniin orgiitin isleyigi
iizerinde etkisi inceleme ve aragtirmalarla belirlenmigtir. En énemli katkilarindan biri,
davramg bilim adamlarinin yénetim ve 6rgiit sorunlaryla ilgili aragtirmalar yapmalarini
saglamig olmastdir. Davranig bilimleri alaminda yapilan yonetimle ilgili inceleme ve
aragtirmalarin, yonetim digiincesinin gelismesinde biiyiik bir rolii olmugtur. Ayrica, bu
aragtirmalar, yonetim ve orgiitlerle ilgili bilgi toplulugunun bilimsel nitelifinin artmasin
da saglamugtir. Neo-klasiklerin yonetim digiincesine onemli katkilarnindan biri de,
bigimsel olmayan 6rgiitii temsil etmesi, boylece klasik yonetim disiincesinin, biiyiik bir
boslugunu doldurmasidir. Klasiklerin, tek yonlii etkenlik ve verimlilik amacina, neo-
klasikler ¢aligan kigilerin tatmini, gelismelerinin saglanmast ve karara katilma gibi
beseri amaglar eklemislerdir''. Fakat buradaki kararlara katima; yoneticinin babaca

davramgt ve astlarina danigsa bile kararlan kendisinin vermesi ile sinirhdir’.

2.3.4. Modern Yonetim Diisiincesi

Klasik ve Davranigsal (Neo-Klasik) yaklasimlarin eksikliklerini gidermek
amaciyla yapilan galigmalar sonucunda geligtirilen modern yo6netim yaklagimlan iki
baghk altinda toplanabilir: Sistem Yaklagimi ve Durumsallik Yaklagim.

“Sistem Yaklagimi” biyolog von Bergtalanffy’nin 1920’lerde baslattigi “Genel
Sistem Teorisi"nden kaynaklanmaktadir. Sistem Teorisinin amaci, olaylarla gevresel
sartlar arasindaki iligkileri g6zoniine alarak, olaylan ¢evre ve doganin gok yonli iliskisi

iginde agiklama gabast; bir butiinii olusturan pargalarn tek baslarina incelenmesinin bu
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pargalarla ilgili olaylan agiklamaya yetmeyecegi goriigiinden hareketle, biitiiniin
pargalaninin davranigi, pargalarin biitiin i¢inde birbirleriyle ve biitiiniin kendisiyle olan
iligkilerinin 6zeiliklerinin bilinmesiyle agiklanabileceginin belirtilmesi ve biitiin insan
davraniglarini  agiklamaya yonelik bir genel kuram' geligtirme arzusu olarak
ozetlenebilir”.

Yonetimde sistem yaklagimina duyulan gereksinimi de iki baghk altinda toplamak
miimkiindir'?:

1. Orgit yapilannin giderek karmagtk hale gelmesi. Bu karmagiklia ise
teknolojik gelismeler, 6rgiit ile gevre arasinda yogunluk kazanan iligkler, tiriin gesitliligi
ve tirtinlerin piyasa omiirlerinin kisalmasi neden olarak gosterilmektedir.

2. Yonetim alanindaki gelismeler. Bu geligmeleri de bilgi geri besleme (feedback)
teorisi, gelistirilmig karar verme stireci (kararlarm programlanmast), yoneylem
aragtirmasi teknikleri, elektronik bilgi islem makineleri diye siralamak olanaklidir.

Iki gesit sistem oldugu kabul edilmektedir. Bunlar, agik sistemler ve kapali
sistemlerdir. Kapal: bir sistem, kendi kendine yeten ve gevresinden ayrilmig bir yapisal
ozellik gosterir. Fakat kapali sistemlerin sadece teoride soz konusu olabilecegi,
uygulamada biitiin gergek sistemlerin kendi gevrelen ile etkilesimde bulunduklar 6ne
siiriilmektedir®’.

Asagida agik bir sistem modelinin isleyisi gorilmektedir®:
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CEVRE

GERI BESLEME

Sekil 3: Basit bir A¢ik Sistem Modeli

Acik sistemler disaridan veya bagka sistemlerden girdi olarak aldiklan enerji,
bilgi, madde ve malzemeyi, isler ve gesitli gekillerde mal ve hizmet geklini
donigtiirerek, gikti olarak tekrar gevresine veya bagka sistemlere verirler. Bagka bir
ifadeyle, acik sistemler digaridan aldiklan girdileri, amaglan dogrultusunda, gevreye
verirler. Amaglanan ¢tktilarin niteligi ile elde edilen giktilarin niteligi geri besleme (Geri
Bildirim - Feedback) yoluyla degerlendirilir'®. Ongoriilen giktilarla, elde edilen giktilar
arasinda bir farkliik s6z konusu ise, bu farklilik girdilerde degisiklikler yapilarak
giderilir. Béylece dinamik denge saglanmus olur. Sistemler genellikle de dinamik denge
durumunda faaliyetlerini siirdiirmek isterler™.

Bir sistemi olusturan gesitli égéler ve 6zellikler vardir. Bunlar girdi-siireg, ¢ikts,
geri bildirim, yukanda da bahsedilen agik-kapali sistemler, gevre, dinamik denge,

entropi gibi 6ge ve ozelliklerdir. Isletmeler de bir sistem olarak ele alinabilir. Boyle bir
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yaklasim, yoneticiye, yeni ufuklar agar ve sorunlari daha iyi tanima imkant verir.
Isletmeler birer agik sistemdir. Cevrelerine siirekli olarak uyarlar. Baganlt bir igletme
y6netimi igin, igletme sistemini olugturan alt sistemler arasindaki iligkilerin tam olarak
belirlenmesi ve siirekli izlenmesi gerekir. Ciinki bir alt sistemin etkin galigmamast,
diger alt sistemleri ve dolaysiyla isletmer;in tamamum olumsuz yonde etkileyecektir®®,

Sistem yaklagimmin getirdii en 6nemli yeniliklerden birisi organizasyonlarn
cevreleri ile iligkili bir agik sistem olarak ele almasidir. Dolayisiyla organizasyonlar,
cevresel faktorlerdeki degismelere uyabilmek i¢in biinyelerinde gesitli degisiklikler
yapmak durumundadirlar. Ikinci yenilik, sistemin pargalan (alt-sistemler) arasindaki
karsilikls ili$ki ve kargilikhi baghiigin vurgulanmis olmasidir™.

Uc;i'mci_i yenilik, sistem yaklagimmin organizasyonu etkileyen bitiin degigkenleri
ve parametreleri bir arada gérmeyi saglamig olmasidir. Boylece daha sthhatli bir
genellestirme yapmak imkam dogmus bulunmaktadir”™.

Son yenilik ise, diger iki diigiincede tam olarak gergeklesmeyen, 6rgit agisindan,
karara katilmanin saglanmas, alt gruplarn giiciinii 6rgiitiin normlarni destekleyecek
bigimde harekete gegirmenin bir yolu olarak goriilmesidir’’.

Yonetim ve Organizasyon konulan ile ilgili bir diger modern yaklagim
Durumsallik Yaklagimu ad: verilen yaklagimidir. Bu yaklaslm, her zaman, her yerde ve
her isletmede gecerli olacak bir organizasyon yapisimn bulunmadigim ve
organizasyona iligkin hususlarin kosullara goére degisebildigini ortaya koymaktadir.

Durumsallik yaklagiminin, daha once sozii edilen yaklagim cesitleri ile de iligkisi
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bulunmaktadir. Ornegin klasik yonetim yaklagimmin insam ikinci plana iten ve “en iyi
yonetim bigiminin” olugturulmas: gériigii yerine bu yaklagim “belli durumlarda en iyi
yonetim tarzi”m gegerli gormektedir. Yani “en iyi” kogullara gore degisiklik
gosterebilmektedir.

Durumsallik yaklagimimin bu fikri, klasik ve neo-klasik yaklagimlarin degerini ve
yararint ortadan kaldirmaz. Aksine durumsallik yaklasimi, daha énceki yaklagimlari
uygun bir c¢ergeve (perspektif) igine koyarak onlann daha yararli bir duruma
getirmektedir”.

Insan dgesinin 6n plan gikanldig ve demokratik yonetim bigiminin daima baganh
olacagim ileri stren davramgsal yonetim yaklagimi bigimine kargin, durumsallik
yaklagimi, bu kez de ileri siiriilen say1 “durum” agisindan ele alarak hangi durumlarda
demokratik ya da otokratik yonetim bigiminin en uygun olacagmi aragtirma yoluna
gitmistir*. Bu yaklagim, organizasyonu bir sistem olarak ele almaktadir ve biiyiik
oOlgiide aragtirma sonuglarina dayanmaktadir.

Yukanda s6zii edilen yonetim yaklagimlarinin, faaliyet alan1 ne olursa olsun,
bugiin uygulanmakta oldugu bir gercektir. Ancak heniiz Orgitlerin yonetiminde
karsilagilan sorunlarin tiimiinii ¢6zmeye yonelik evrensel bir yonetim teorisiden de soz
etmek mimkiin degildir. Bununla birlikte biitin yonetim teorileri yoneticilerin
kargilagabilecegi sorunlann ¢oziimiine farkh farkh bakig agilari getirmekte ve pek ¢ok
faydal bilgiler sunmaktadir. Bu teoriler, orgiitlerde etkili bir galiymamn varhg icin

goziimlenmesi gereken problemlerin tammlanmasina yardimei olmugstur'®. O halde,
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yoneticiler, kendi durumuna en uygun olan yaklasim belirlemeli ve bunlarin getirdigi

farkli fikirlerinden yararlanarak faaliyetlerini siirdiirmelidir.

. 2.4. Yonetim Siirecleri

Yonetimin arzu edilir bir bigimde iglerlik kazanmasinda, verimlilik ve etkililigin
saglanip geligtirilmesinde ve boylece bagartya ulagilmasinda en etkili rélii oynayan
etkenlerin baginda kugkusuz yonetim siiregleri gelmektedir. En kiigiik 6rgiitten en
buyiik ve genis oOrgiite kadar bagarili bir ¢aligma ancak yonetim siireglerine verilen
deger olgiisiinde elde edilebilir.

Yonetim siireglerinin ele alimist ve swralamigt 6rgiit ve yonetim bilimcilerince
cesitli bigimlerde yapilmigtir,

Yoneticilerin, 6rgiitlerini yonetirken yapmak zorunda olduklan gesitli iglevler
vardir. Frederick Taylor; yoneticinin ana goérevinin emrindeki insan, para, malzeme ve
makineyi en uygun yontemleri kullanarak, orgiitii en etkili ve verimli bir bigimde
amacina ulagmak oldugunu vurgulamigti. Daha sonralan Henti Fayol; yoneticinin ana
islevlerini planlama, orgiitleme, emir verme, eggiidiimleme ve denetleme olarak
formiile etmistirw. Urwick ve Gulick adli yazarlar ise, 1930’lu yillarda, bu formiili
geligtirerek, yoneticinin islevlerini Gnli POSDCORD ile ifade ederek, 6zlik isleni
(isgoriinen secimi, ige yerlestirilmesi, yiikseltilmesi ve emekliligi vb.), yoneltme ve

biitge yapmay: da eklemislerdir''®,
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Daha once belirtildigi gibi; Fayol, bu klasik yoénetim iglevlerini yénetim siiregleri
olarak adlandirmustir. Davramggi-gevresel ve sistem yaklasimlanyla birlikte karar
verme, liderlik, ilesitim, giidilleme, hizmet-igi egitim, halkla iligkiler gibi islevier de
yonetim sirecleri arasinda sayilmaya baglanmistir. Gergekten de; karar vermeden
hizmet-i¢i egitime kadar tiim yonetim siiregleri; bir bakima, 6rgiit igindeki ve digindaki
insanlarin davramislarini su ya da bu sekilde etkilemektedir®®.

Son yillarda ise liderlik, grup siireci ve insan iliskileri kavramlannin iizerinde
daha ¢ok duruldugu ve wvurgulandift goriilmektedir. Yonetim siirecinin
diizenlenmesinde bu kavramlanin dikkate almip alinmayacag soru;'su ortaya
¢tkmaktadir, Russell T. Gregg, bu soru iizerinde durularak ybnetim siirecinin
yonetimsel davramgin temel hedeflerine gore daha saghkh olarak tartisilabilecegine
inandigim belitmektedir. Gregg’e gore liderlik, grup siireci ve insan iliskileri
tartigmasiz bir bigimde yonetim siireglerinin 6nemli yanlarini olusturmaktadir. Bunlar
planlama, esgiidiimleme, iletigim ve diger tiim etkinlikleri karakterize etmektir. Gregg,
yonetim siireglerini karar verme, planlama, érgiitleme, iletisim, yonetme, esgiidiimleme
ve degerlendirme olmak tizere yedi grupta toplamustir®>. Benzer bir gruplama da gekil

halinde asagida gosterilmigtir®®"*:
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Analiz etme

Karar verme

Koordinasyon

Sekil 4: Yonetim Siirecinin Dairesel Semast

Kuskusuz bu siiregler birbirini tamamlayan, i¢ ige gegmis ve birbirine bagh
fonksiyonlardir. Belki bazi durumlarda yoneticiler bu fonksiyonlarin her biri igin farkh
zaman ayrrabilir. Ancak hig bir yonetsel fonksiyon digerinden daha énemli degildir®".

Bu ¢aliyjmada Gregg’in yapmug oldugu gruplandirma esas alinarak, yénetim

siiregleri agiklanmaya ¢aligilmigtir.

2.4.1. Karar Verme
Yonetim, genel olarak “islerin yapilmasini saglama” siireci olarak tanimlanir. Bu
tammla: daha once yapilan, hangi islerin oncelik kazandigi konusundaki segimin goéz

ardi edildigi gorilmektedir. Oysa: neyin, nerede, nasi, ne zaman ve kim tarafindan
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yapilacagi belirlenmeden kigisel ya da yonetimsel hig bir i yapilamaz. Cinkii;
herseyden Once yapilmasi gereken yiizlerce, binlerce isten hangilerinin 6ncelikle
yapilmasi, hangisinden baglanmas: konusunda bir segim, bir tercih yapmak zorunlulugu
vardir®,

Iste “karar verme; zihinsel bir siireg olup, orgiitte herhangi bir isi, bir eylemi
yapmadan once gelir. Hig bir orgiitsel eylem karar vermeden yapilamaz. Orgiitsel
eylemlere iligkin kararlar yonetim tarafindan verilir. Bu nedenle; Gnlii yonetim bilimci
Simon’a gore, karar verme yonetimin kalbidir™®’,

“Karar verme; temel sorunla birlikte bir dizi alt-soruna ¢6ziim getirmek ve bu
islemleri araliklarla siirekli yinelemektir. Oyleyse, karar verme; karar vermek i¢in karar
vermek ve onun igin de karar vermek.....’tir”>".

“Karar verme bir amaca ulasabilmek igin mevcut olanak ve kosullara gore
miimkiin olabilecek gesitli hareket bigimlerinden en uygun goriineni segmektir”*.

Karar verme sz konusu oldugu zaman, a) belirli baz1 amaglari gergeklestirmeye
calisan karar verici, b) Amaglara ulagtiran bir kag segengk ¢) meydana gelmesi
muhtemel cesitli durumlar goriilmektedir”. Alinacak kararlarin etkili olmasmnda
bilgilerin iyi yorumlanmastnn dnemli payt bulunmaktadir®.

Kararlan yonetimsel kararlar olarak ele alacagimizdan, yonetimsel kararlan

kigisel kararlardan ayiran bir takim ozellikler vardir. Bunlar®,
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L. Ylénetimsel' kararlar kollektif kararlardir. Bir Orgiitte; kararlar tek bir kigi
tarafindan verilmis olsa bile, bu kararlar degisik kanallardan gelen dogal ve bigimsel
bilgilerin sonucunda alinacagindan kollektif niteliktedir.

2. Yonetimsel kararlarin sonucu; orgitteki tim ogeleri, 6rgitii ve gapina gore
toplumu etkiler.

3. Yonetimsel kararlar; bagkalarini, 6rgitii ve toplumu etkilediginden, karan
veren kisi ve organlara bir riski vardir.

4. Yonetimsel karar verme surecinde; karar verenin egitimsel, kiiltiirel ve
mesleksel nitelikleri, dogal ve bi¢imsel kanallardan gelen bilgilenin etkisi olacagindan;
insan davramglarinin ussal (rasyonel) ve duygusal (irrasyonel) yanlan bulundugundan,
karann deger ve olgu 6gelert vardir.

Simdi bu kavramlan kisaca gozden gegirmek yararl olacaktir.

1.Deger: Orgiitte amaglarla ilgili kararlar daha gok deger afirlikhdir, giinki
amagla genel 6rgit politikasi ile ilgili kararlar orgitiin Gst dizeylerinde iist yonetim
organlar tarafindan almr. Bu tir kararlar politika belirleyen, yani orgiitin alt
basamaklarinda gorev yapan organlara iglerini nasil yapacaklarina iligkin yon gosterici
genel ilke kararlandir. Kisaca soylemek gerekirse iist kademe kararlant politik
kararlardir®,

2.0lgu: Ust yonetim organlan tarafindan belirlenmis bulunan 6rgiit amaglarinn,

orgiit politikalarinin uygulanmast ile iligkili olarak alinan kararlar teknik kararlardir, bu
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olgudur. Bu tiir kararlar 6rgiit amaglarinin, politikalarinin ise donugtiirmekte gorevli alt
kademeler tarafindan yapilir.

Huber’e gore™; Yonetimsel karar vermenin gelistirilmesine yonelik ilginin nigin
fazla oldugu sorusuna en az ii¢ cevap vardir; Ilk olarak, bir yoneticinin kararlarinin
kalitesi ve kabul edilebilirlii yoneticinin mesleki kariyerinde ve kigisel tatmininde
onemli etkilere sahiptir. Kariyerler tizerinde etkinin yetkililerce fark edilmesi olduk¢a
yaygindir Ikinci neden de sudur; yéneticiler, kara verme yeteneklerini geligtirmek
isterler, ¢linkii kararlannin kalitesi ve kabul edilebilirligi adlarna karar aldiklan
organizasyonun performansim1  etkiler. Kuskusuz, bir yoneticinin  kararlan
organizasyonun, kendi yonettigi birimin, is arkadaglarmin basart hedefi iizerinde
etkilidir. Bu nedenlerde dolay: da ¢ogu yonetici kara verme yeteneklerini geligtirme
konusunda kendilerinin sorumlu hisseder. Yéneticilerin karar verme yeteneklerini
geligtirmek istemelerinin tigiincii nedeni de sudur; bir yonetici zamanin gogunu karar
vermede ya da verilen kararlari uygulamada harcar. Yoneticilerin karar vermek ya da
kararlara rehberlik etmek icin harcadiklari zaman ve emegin miktarmi azaltmak, karar
verme yeteneklerinin geligtirilmesinde dnemli bir nedendir.

Daha ¢nce belirtildigi gibi, karar verme orgutsel bir olaydir. Kisisel degildir. Bu
nedenle orgiitlerdeki kararlarin etkinlii de sadece bir kiginin 6rnegin yoneticinin
kararlarmin nitelikli olusunun bir sonucu degildir’”. Orgitin etkinligi de alnan
kararlarin uygulamadaki etkinligi ile olgtiltr.

Yonetsel karalarin ortak dzellikleri gunlardir®’:
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- Karar verme iglemi gelecege yoneliktir: Gerek kiginin ve gerekse
yoOneticinin verdigi kararlarin tiimii gelecek ile ilgilidir. Tiim ¢abalarin ve
ugraglarin temelinde gelecek vardir. Gelecek igin kaygilar vardir. Ciinkii
gelecek, belirsizlik ortamudir. Kaygilann giderilmesi, yani belirsizligin
kaldinlmas: ancak, gelegin kogullaninin bugiinden etkin kararlarin
verilmesini olanakli kilacak bigimde 6ngoriilmesine baghdir.

- Karar verme islemi zaman ve maliyeti gerektirir: Etken kararlarin
verilmesi igin, sorunun gozlemlenmesi, belirlenmesi, verilerin toplanmasi
ve iglenmesi, belirsizligin giderilmesi i¢in yapilacak aragtirma stratejilerin
geligtirilmesi ve degerlendirilmesi ile se¢imi gibi agamalarin tamamlanmast,
bir yandan belli bir zamani, 6te yandan bir maliyeti gerektiren etkenlerdir.

- Karar verme iglemi bir siiregtir: Karar verme iglemi, baglangigta
bir tasanmdir. Bu tasanm siireci iginde, sorunun tasarimi ve sorunu
coziimleyecek etken stratejinin segimi agamalar1 vardir. Bu agamalarin her
biri de ayrica bir stregtirler. Bu noktaya degin karar verme iglemi statiktir.
bunu izleyen agamalar ise, verilen kararn uygulamaya konulmasi ve
kontroliidiir. Bu son iki agama da birer siiregtir. Boylece, verilen karanin
uygulanmast ve kontroliiniin yapilmasi ile karar vermenin dinamik yonli
agamasina gegilmig olur. Sonug olarak, karar verme stireci; tasarim siireci,
secim siireci ve uygulama-sonug kontrol siireglerinden olugan bir siirecler
toplulugudur. .

- Karar verme sorumluluk yiikleyen ve giic bir islemdir: Kararlarin
verilmesinde rol oynayan kigi/kigiler, amaglarin gergeklesmesinden
sorumludurlar. Bu nedenle, kararlann verilmesinde ve uygulanmasinda
zorunlu olarak tstlenilen sorumluluk, ¢ogu kez karar vericilerin en ¢ok
kaginmak istedikleri bir konu olmaktadir.

- Karar verme islemi rasyonellife dayanmaldwr: Kararlarin
verilmesinde dikkate alinmasi gereken konu, onlarin rasyonellik ilkesine
bagl olmasidir.

Yonetimsel kararlann, toplumsal niteliini gosteren baglica 3 oOzelligi vardr.
Bunlar®;

1. Orgiit igin alinan kararlarin gogu bir tek kisiye maledilmeleri miimkiin
olmayan grup kararlan ya da karma kararlardir. Bu kararlanin alimginda, orgiit i¢indeki

gesitli uzmanlar kendi dallarinda bu uzmanlik bilgi ve becerileri ile katkida bulunurlar.
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2. Orgiitlerde karar verenler bu kararlanim 6rgiit adina vermektedirler. Orgiitte
bulunduklar1 mevkinin gorev ve sorumluluklant onlarin belli durumlarda ortaya gtkan
sorunlarla ilgili kararlar almalarini gerektirir. Bazi durumlarda karan bir tek birsey bile
verse, yine de o birsey, Orgiitte bulundugu toplumsal rol ve toplumlar bir amag
cercevesinde karar vermektedir,

3. Bundan bagka, {iyelerin gorevlerini yaparken onlerine gikan sorunlara iligkin
degerleri, gikarlan, gorugleri de vardir. Bu nedenle verilecek karar etkilemek isterler.
“Ozellikle 6nemli sorunlarda karar verebilmeden 6nce 6rgiit iginde ve diginda gesitli
kuvvet gruplar ige karigabilir, bu gruplar sonunda bir dengede karar kilip anlagabilirler,
karar siireci, orgitte degisiklik yapmak, bir ¢atigmayr 6nlemek, ¢b6zmek ve oOrgiit
tiyelerini etkilemek amaciyla kullanilir”".

Karar olmasi i¢in se¢im olanag, bilingli segim, amaca yonelik se¢im ve se¢iminin
eylemle sonuglanmasi, dZelerin bir araya gelmesi gereklidir*’. Segim olanag, karar
alma durumunda olan kimsenin 6éniinde biitiin segenekler bulunmalidir. Karar verecek
kisi bu seceneklerden biri diginda obirlerinin hepsini elimine ettifi zaman karar verme
iglemi tamamlanmigtir. Bilingli secim ise segenekler arasindan birini segerken bunun
diigiiniilerek yapilmis olmast gerekir. Amaca yonelik secimde bir ya da daha ¢ok amaca
yonelme olmalidir. Segimin eylemle sonuglanmasi ise eger eyleme gegilmesse bir
karardan s6z edilemez.

Karar verme siirecinde, gozéniinde bulundurulmas: gerekli nemli bir konu da

isgorenin karara katiima olanaZma sahip olup olmadigadir. Orgiitsel kararlarin gogu,
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bir tek kigiye baglanmast olanagi bulunmayan grup kararlan ya da karma kararlardir.
Bes ya da alti kisilik ¢ok kiigiikk bir Orgiitte bile, ¢ogu kararlar, kendi uzmanhk
bilgisiyle, becerisiyle katkida bulunan birgok iiyenin ortak gabalarimt gerektirir>”.

Karar verme siirecinde katiimin saglanmasiyla birlikte degisik yararlar elde
edilebilir. Daha saglikli karar verme ihtimali artar. Segeneklerin ve olasi sonuglarin
grupta tartigilmast ile daha etkili kararlar olugabilir.

| Verilen(bu kararlanin anlagilmasinda, benimsenmesinde ve etkili bir bigimde

uygulamaya konulmasinda da karara katilma énemli rol oynar®.

2.4.2. Planlama

“Planlama, organizasyon hedeflerine ulagmak igin yapilmas: gereken gorevleri
segmeyi, bu gorevlerin nasil yerine getirileceginin taslagim ¢ikarmay: ve gorevlerin ne
zaman yapilacagim gostermeyi igerir”>.

Newman’a gore “Planlama, ne yapilacagmin onceden kararlagtinlmasidir; yani
plan tasarlanan bir hareket tarzidir”®,

Boone ise planlamay1 g6yle tanimlamaktadir; “Yoneticilerin hedefleri belirledigi,
gelecege iliskin tahminlerde bulundugu ve bu hedeflere ulasimas: igin plinlanacak

1S

faaliyetleri geligtirdigi siire¢””. Alternatif stratejiler ve bunlarin sonuglani hakkinda

bilgiler olmadan etkili planlama yapilamaz’.
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Her seyden 6nce planlama bilingli,ortaklasa ve siirekli bir cabadir. Planlamanin
baglica yonetim iglevi olma 6zellii de vardir, kararlara baghdir ve son olark risk
unsuru tasimaktadir’®,

Yukandaki tammlan inceledigimizde planlamanin su ozellikeri oldugunu
gorirtiz: (a) Planlama geleceSe yonelik bir faaliyettir. Planlama genis olgiide
gelecekteki kosullarin ne olabilecegi konusundaki kestirmelere dayanir. (b) Planlama
bir kararlar sistemidir. Ancak her karar bir plan degildir. Karar, gesitli segenekler
arasinda bir segim yapmaktir, Planlama mutlak olarak gelecege yoneliktir ve bir
etkinlik igerir. Planlama siirecinin her basamaginda gesitli kararlar alinir, bu nedenle
karar verme ve planlama ¢ok yakindan iligkilidir. Baza durumlarda belirli bir karara
varabilmek i¢in planlama kulanilabilir. Fakat gibi karar verme ve planlama, aym gey
degillerdir. (c) Planlama segilen bir amaca yonelik olup, bu amaca ulasabilmek igin en
uygun yontem ve araclarin secilmesi ile ilgilidir*'.

Planlama oldugunda tabii ki plan’dan bahsetmemek mimkin degildir. Plan
amaca ulagmak icin hangi iglerin, hangi sirayla, ne zaman,. nasil, ne kadar siirede
yapilacagim gosteren bir modeldir. Bu nedenle “plan; eldeki tiim kaynaklan (bina,
arag-gere¢, ham madde, insangiicii, halkla iliskiler vb.) kapsadigi gibi, yapilan ve
yapilacak islerin dogasini, tekniksel ticari, parasal, ekonomik ve toplumsal kosullan
dikkate almak zorundadir. Gergekte; plan, eldeki kit kaynaklanin akidci bir bigimde
kullamlmast amactyla gelecefe yonelik olarak yonetim tarafindan  alinmig

kararlardir™®®.
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Iyi bir haberlesme sistemi ve bilingli bir koordinasyon, planin ve planlamanin
‘saglikl olmasiun onkosuludur, ciinkii; planlama kollektif bir is olup, degisik
birimlerden gelecek bilgilere gore yapilr. |

Fayol: planin agagida kisaca agiklanan, ig onemli ilkesini vurgulamaktadir®®:

1. Plamn tekligi ilkesi: Bu ilkeye gore; orgiitte belirli bir zaman boyutu iginde,
yalnizca tek bir plan uygulanir. Ayni zamanda iki plan uygulamak demek, iki farkl yén
demektir. Bu ise; orgiitte yon birliginin diigmamdir. Iki farkl plan tekrar, kangiklik ve
duizensizlik demektir.

2. Plamn esnekligi ilkesi: Planlar; gelecege yonelik oldugundan gelecegi tam
olarak yordamak her zaman miimkiin olamaz. Bununla birlikte; animsatmak gerekir ki,
kisa vadeli planlar, uzun vadeli planlara gore daha gergekgidir. Planin kapsadif stire
uzadikga, belirsizlik de artar. Bu nedenle; hazirlanacak planlar, gelecekte meydana
gelebilecek degisikliklere kolayca uyarlanabilir olmalidir. Plan esnek olmalidir.

3. Plamn acikligh ilkesi: Plan; genellikle, uzmanlar tarafindan hazirlanir, Oysa;
plam uygulayacak olanlar, orgiitiin ¢esitli diizeylerinde bulunan iggorenlerdir. Bu
nedenle; iyi bir plan, onu uygulanacak kisilerin anlayabilecegi bir dille kaleme alinmug
olmalidir. Plan acik, anlasilir olmalidir

Planlama, yalmz amagla ilgili olayin son agamasinm belirtmekle kalmaz, son
asamasina vanincaya kadar arada yapilan tim igleri de belirler. Planlama orgitiin
hedeflerine ulagmada bir rehber gorevi gormektedir. Ancak, planlama bu iglevini

mantia ve planlama ilkelerine uygun oldugu mﬁddetge yerine getirebilir.
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Planlan siirelerine goére inceledigimizde ise;

Uzun Siireli Planlar

Uzun siireli plan, miimkiin olaﬁ uzun siireyi ve bu siirede istenilen sonuglar
tasarlamay1 ifade eder. Amaglar kesin olarak bilindigi zaman izlenecek yolu saptamak
kolaylagir. Uzun siireden ne anlagilmak gerektigi sorusunun cevabi tek degildir. Uzun
stireli plan deyince kuruluglara gére degisen bes, on, onbes ve yirmi yili ve hatta daha
uzun siireyl kapsayan planlar akla gelmektedir. Uzun siireli plan hazirlamak giigtiir.
Cunkii, gok uzun bir siireyi kapsayan tahminler yapmak zorunlulugu vardwr, uzun
siireyi tahmit etmek giictiir. Bu nedenle uzun siireli planlar, genellikle izlenecek genel
politika ve stratejik hedeflerle ilgili amaglari ve gorusleri igerir'®.

Uzun dénem planlamanin tiim kesimler tarafindan faydali bulunmasinin pek
¢ok nedeni vardir. Etkili planlama, rasgele karar verilmesini ve yarnlara yonelik
segimlerin daraltilmasina engel olur. Etkili planlama bir organizasyona hedefler ve
stratejiler gcergevesi verir, bu gergeve ayni zamanda verilecek tiim kararlarinda temelini
olusturur®, _

Orta Siireli Planlar

Orta siireli planlar, uzun sireli plan hedefleri ve stratejisinin 15181 altinda
hazirlanan uygulama proje ve programlandir. Bunlarin hazirlanmas: daha kolaydir.
Ciinkii temel hedef ve gereksinmeler uzun siire icin hazirlanan planlarda bellidir'®. Bu ,
tiir planlar genellikle beg yildan daha az siireyi igine alacak sekilde hazirlanirlar.

Kisa Siireli Planlar
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Kisa siireli planlar, uzun ve orta siireli planlann 6ngoérdiigi hedeflere uygun
olarak hazirlanan ve kisa bir siireyi, genellikle bir yildan daha az bir streyi kapsayan
planlardir. Kisa siireli planlar, olaganiistii durumlar dolayistyla gegici olarak, kisa bir
siire i¢in hazirlanan planlan da kapsamuna alir. Bu nedenle kisa streli planlar,
olaganiistii planlar olarak da isimlendirilir'®.

Cagimizda bilim ve teknoloji gok hizh bir geligme gostermektedir, bundan dolay:
uzun siireli planlann gegerligi azalabilir. Uygulamada uzun siireli planlarda goriilen
aksakliklar ve eksiklikler kisa siireli planlarla giderilebilir. Uzun stireli planlar daha ¢ok
tahmine dayali, kusur payr daha ¢ok, gecerlilik derecesi daha azdir. Planlanin
denetlenmesi esnasinda ortaya gikacak bu tir eksiklikleri giderecek gareler aranir. Kisa
sureli planlarda bu garelerden birisidir™.

Bir plan gok iyi hazwrlanmig olabilir. Boyle bir planin baganli olmast planda
ongoriilenlerin ayni sekilde uygulanmast ile gergeklesir. Ya da bir plan ¢ok kotii
hazirlanmis olup, plandaki onerilerin degismeksizin uygulanmast planin amacma
ulasmasint bityiik Slgiide engeller®. Ama bir plamin olmamas: yerine kotii bir planm
olmasi daha iyidir. Plamin hazirlanig bigimi bagarili olup-olmamasini belirleyecektir. Bu
sebeple planin geligtirilmesi siireci gok onemlidir. Bir planin gelistirilmesinde
(hazirlanmasinda) agagidaki agamalar sirastyla izlenilmelidir. '

a- Planlama gereksinmesinin farkina varma ve amaglarin belirlenmesi, b- Amaca
ulagtiracak varsayimlann belirlenmesi, c- Onerinin genis bir Ozetini hazirlama ve

gerekli onayt alma, d- Planlama uzmanlaninin orgitlenmesi ve gorev dagihim, e- Plan
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kesin ana ¢izgilerinin belirlenmesi, f- Isbirliginde bulunulacak birimlerle iliski kurma ve
planlanacak iglerle ilgili bilgileri toplama, g- Toplanmig bilgileri degerlendirme, h-
Gegici sonuglarin belirlenerek gegici plan tasanlann hazirlanan, 1- Onerilen plan
tasanlarindan birini se¢me, j- Gereksinme duyulan ikincil planin hazirlanmast.

Newman, Planlamann yararlarim ise soyle stramigtir™:

- Planlama, belirli bir amaca yonelmis tutarh ve Oteki etkinliklerle uyumlu
calismalan 6zendirir.

- Dikkatlice planlama ile kritk durumlarin 6nceden tahmin edilmesi ve
hatalardan kaginilmast daha ¢ok olanaklidir.

- Belirli bir amaca yoénelmis etkinlikler ve gugliiklerden kaginma sayesinde
tasarruf saglanir.

- Planlama, en etkin yontemleri saptamak igin zaman saglar ve bulunan bu
yontemler tekrar tekrar kullanilabilirler.

- Planlar yapilinca yéneticiler, yetkinin kétiiye kullamlmast husununda daha az
riski goze alarak yetki devrinde bulunabilirler.

- Planlar gegerli ve etkin bir denetimin temelini olustururlér

Ozet olarak ifade etmek gerekirse, bir yonetim siireci olarak planlamanim,
orgiitleme, yonetme, kontrol ve dier yonetim siiregleri gibi diger yonetim gorevleri
igin temel olugturmast yan sira, orgiitsel faaliyetlerin belirlenmis amaclara yonetilmesi,
yanlighklarin diizeltilmesi, rasyonel ve diizenli davrarug kazandirmasi, yetki devrini

kolaylagtirmas: gibi pek gok yarar vardir®. Planlamanin bagarilt ve verimli olmast igin
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yukanda ifade edilen butiin 6zelliklere dikkat edilmesi ve bu dogrultuda planlama

yapilmasi uygun olacaktir.

2.4.3. Orgiitleme

“Orgiitleme genellikle bir isin gerceklesmesini ve bagarisim belirleyen adimdir”®
ve yonetim siiregleri arasinda en Onemlilerindendir. Henri Fayol’a goére ¢rgiitlenme
“Bir kuruluga ¢aligmast igin gerekli olan herseyi saglamaktur”. Diger bir ifade ile;
planlarin verimli ve ekonomik bir bigimde uygulanmasi gerekli kogullar saglama ve
devam ettirme yolundaki ¢aligmalara orgiitlenme denir. Bu kogullar, 6zellikle moral,
orgiitlenmis yap1 ve davranss ilkelerini kapsamima alir. Orgiitlenme, gorev ve yetkilerin
personel arasinda dagitilmasim ve personelin ¢aligma gergevesinin kurulmast islemlerini
de kapsar'®.

Orgiitlenme temel ve evrensel bir yonetim siirecidir. Orgiit olan yerde
orgiitlenme de olacaktir. Herhangi bi orgiitiin, verimli bir bigimde islevini yerine
getirilebilmesi igin gegerli kavamlara ve ilkelere dayanan saglam kurulmug bir sisteme
gereksinmesi vardir*!.

Orgiit “belirlenen amaglart bagarmak igin iki ya da daha fazla kiginin
esgiidiimlenmig bigimde galigtiklart bir yapldlr” diye tammlanabilir. “Orgiitlerin etkili
olabilmesi igin ellerinde bulundurduklari insan kaynaklan, fiziksel etmenler ve
islevlerini esgiidiimlenmis bir bigimde bir araya getirmeleri gerekir. Bu bir araya

getirme siirecine orgiitlenme denir”?.
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Newman’a gore oOrgiitlenme “bir igletmenin tiimiiniin ya da bir béliimiiniin
orgutlendirilmesi iglemi, yapilandinlmast gereken igin (yonetim iglerini de igermek
iizere) kigisel gorevler bigiminde bolinmesini ve gruplandinlmasini, bu gorevler
yapacak kisiler arasinda kurulan iligkilerin belirlenmesini” * igerir.

Orgitlenme ile ilgili bu degisik tanimlardan sonra orgiitlenmenin ne gibi yararlan
oldugu konusuna deginilecek olunursa; bir kurulusta gérev, yetki ve sorumluluklarn
belirlenme ve dagilim isi ancak iyi bir 6rgiitlenme ile olabflir. Orgiit icersindeki ast-iist
iligkileri hiyerasik yapida agik olarak goriilebilir. Caliganlar kimden emir alacaklarini ve
kimlere emir vereceklerini daha iyi bilirler. Sorumlu arandifinda, sorumlu kisiler
bulmak kolaylaéxr.

Orgiitlenme, yetki ve sorumlutuk simrlannin saptanmasina, emirlerin kimden
kime gideceginin  belirtilmesine ve yoOnetmenin, isglerin  yiiriitiilmesinin
kolaylagtinlmasina yarar. Orgiitlerin genigletilmesi veya daraltilmasi, bir bagka deyimle
buyiiltilmesi ve kigtltilmesi kolaylagir. Yeni gereksinme ve olanaklara
uydurulmasinda gligliik ¢ekilmez. Boylece gerekli olmayan genigleme ve daralmalara
engel olunur'®,

Orgiitlenme neden olmaktadir sorusuna cevaplar su sekilde siralayabiliriz'*S:

1. Igleri yapabilecek pargala bolerek ve aym tiir igleri bir araya toplayarak

yapimini kolaglagtirir. Benzer isleri gruplandinr,

2. Isleri yapacak bireylerin becerilerine gore yerlegtirilmelerini saglar.
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3. Sinerji yoluyla verimlilii ve is kalitesini yiikseltir. Bireylerin ya da kiigiik
gruplann bir araya gelerek ortaya gikaracaklan ig, herbirinin tek bagina bagaracag igin
toplamindan daha biyiktiir.

4. Iyi bir haberlesme saglar. Iyi tasarlanmis bir orgiitte bireyler ve gruplar
arasindaki haberlesme de sagliklt olur.

5. Yetki zincirini olugturur. Yetki zincirinin olugturulmast grup iginde iglerin
diizgin yapimasim saglar. Bireylerin gorevlerinin neler oldugunu ve kimlere kargt
sorumlu olduklarint belirler.

Genellikle 6rgiitlenme iglevinin gergeklesme siirecinde bazi asamalarin izlenmesi
gerekir. Bu asamalar su esaslar etrafinda toplamak miimkiindiir'';

Ba$an1aéak amaglarin  saptanmasi (hedefler), basarlmasi gerekli iglerin
belirlenmesi (iglevleri), insan kaynaklarimin degerlendirilmesi, fiziksel olanaklarin
degerlendirilmesi, iglevlerin, fiziksel olanaklarin ve insan kaynaklarnin orgiitsel bir
yapt i¢inde gruplandinimast (iglevlendirme ve boliimlere ayuma), belli bir igi yapma
yukimliliginiin (sorumluluk) ve bu isi yapmak igin gerekli kararlan verme ve
harekete gegme hakkinin (yetki) saptanmasi, igin bagarilip bagariimadiginin belirlenmesi
(hesap verme).

Orgiitlenme siirecinin temel amaci, 6rgiitsel Basan igin gerekli ogelert etkili ve
verimli bir bigimde ve bir uyum igersinde biraraya getirmektir. Iyi bir 6rgiitlenmenin
olmayigi, amaglan bagarmak bir yana, kangikliklarn meydana ¢ikmasina neden olur.

Orgiitlenme siireci yerine getirilirken, iggoren kendisinden beklenen yerine getirecegi
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gibi, orgiitiin amacini da anlamug olacaktir. ve ¢aliganlarin hepsi, goérevlerinin Grgiitiin
diger bolumlerinde galiganlarin gérevleriyle olan iligkisini anilayacagx gibi kime hesap
vereceklerini ve kimden hesap alacaklarini gok iyt 6§renmis olacaklardir.

Orgiitlerde kararlann almg bigimi ve emirlerin akimim goézoniinde tutarak

orgiitleri dikey, gorevsel (yatay), dikey ve kurmay ve komite tipi Orgitler olarak

gruplayabiliriz. Bunlar 6zetle su sekilde agiklanabilir'®;

Hat Tipi (Dikey) Orgiitleme: Bu tirdeki orgitleme, hiyerarsik
orgiitleme olarak da bilinmektedir. Bu 6rgiitleme tiriinde emir ve komuta
bir makamda toplanmakta ve kademe kademe zincirleme olarak ist’ten
alta dogru bir akiga sahip olmaktadir. Her kademedeki iggoren bir iist
yoneticiye, her yonetici bir de {ist amirine bagh olmaktadir. Her yénetici ve
iggoren hiyerarsik yapr icinde bir iist kademeye karst sorumlu
bulunmaktadir. Bu tiir 6rgiitlenme, otoriter bir yonetim tarzini gerekli hale
getirmektedir.

Gorevsel (Yatay) Orgiitlenme: Bu tiir 6rgitlenme, kabul edilen ve
benimsenen amaglar dogrultusunda temel fonksiyonlar (iglevler) esas
alinmak suretiyle yerine getirilmektedir. Bu gegit orgiitlemede, emirler
amirler tarafindan sadece kendine baglt birim veya igg6renlere degil islerin
gerektirdigi olgiide diger amirlere bagli birim veya isgbrenlere de
verilebilmektedir. Bu tiir oOrgiitlemenin bagarsi, etkili bir eggiidiimiin
gergeklegsmesine bagh olmaktadir.

Dikey ve Kurmay Tipi Orgiitleme: Bu orgiitleme tiiriinde, hat tipi
orgitleme kurmay (damgmanhk veya misavirlik) birimleri ile birlikte
olusturulmaktadir. Bu orgiittemede yonetimden sorumlu olanlar hat
birimlerinin  yoneticileridir. Kurmay birimlerinin = sorumlulugu, hat
birimlerinin yéneticilerine uzmanhk dallan ile ilgili konularda goriis ve bilgi
vermektedir. Boylece, yonetimin karar verme islevi daha da
kolaylagmaktadir.

Komiite Tipi Orgiitleme: Bu tir orgiitleme, kararlarin alinmast ve
uygulanmasindan  sorumlu  olan  komitelere = dayali  olarak
gergeklestirilmektedir. Boylece kararlarin tartigilarak ve daha saghkl bir
bi¢imde alinmasi olanakli hale gelebilmektedir.
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Yukanida incelenen orgiit tiirlerinin birtakim yararlani ve sakincali yonleri vardir:
Dikey orgiit tiiriinde, dolaysiz olarak uygulama yapma, ¢abuk karar alma, kesin
sorumlulan saptama ve disiplini saglama gibi yararlar vardir, Buna karsiik, uzman
personelin goriiglerinden yararlanmadan yoksun bir 6rgit tipidir. Yoneticilere taninan
fazla yetki dolayisiyla, orgiit iginde otoriter bir tutum egemen olur'™.

Dikey ve kurmay orgiitlenmede, dikey 6rgiit tiirtiniin ortaya ¢ikardig sakincalar
giderilmektedir. Hem otoriter yonetim bigimi saglamakta ve aym zamanda danigma
birimlerine yer vermek suretiyle, uzmanlann goriis ve  digiincelerinden
yararlanilmaktadir. Gorevsel 6rgit turu, agik bir igbolumii yapiimasina olanak
vermektedir. Yetki ve sorumluluk, bir 6rgiit tiiriinde paylagilmaktadir. Bu yararlarina
kargihk, gorevsel orgiit tiriinde disiplin saglanmasinda giigliik gekilmesi, eggidiim
saglanmasinda zorluklarla kargilagilmast gibi sakincalar vardir. Komite tipi orgiitler,
ighirligine, uzmanlagmaya yer vermek, ogretici bir rol oynamak esgidimi
basitlestirmek ve genel dnerilere dnem vermek gibi tistiinliiklere sahiptir. Buna kargilik
komite tipi drgiitlerde sorumluluk boliinmistiir. Yoneticilik zaylﬂlr.

Orgiitlemede 6nemli konulardan biri de bigimsel (formal) ve bigimsel olmayan
(informal) orgiittiir. Bigimsel o6rgiit, personelin goérev veya yetkilerini® belirleyen
emirler, yonerge, kural, ilke ve yontemlerden olugur. Kimin kime bagh oldugunu,
kimden emir alacagim bigimsel orgiit belirler'™.

Bigimsel orgiitlerde var olan yasal iligkilerin diginda, personelin aynt dairede

caligmis olmaktan, benzer seylerden hoglanmaktan veya benzer geylere sempati veya
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antipati duymaktan, benzer niteliklere veya mesleksel deneylere sahip olmaktan ileri
gelen yakinliklar veya gruplagmalar vardir’. Iste orgiit igindeki tiirlii yakinlagmalardan
otiirl, bigimsel orgutiin diginda yeni ve bigimsel drgiitten ayn olarak bigimsel olmayan
orgiitler veya gruplar dogar. Bu tiir 6rgiitlere bigimsel olmayan 6rgiitler denir.

Bigimsel olmayan 6rgiitlerin hig bir resmi ve bir nitelii ve hukuksal bir dayanag
yoktur. Caligmalart ¢ok kez yalniz o gruba girenler tarafindan bilinir. Kurulugun
baginda bulunan yoneticiye veya bazi kigilere kargi cephe almak veya baz: girisimlerde
bulunmak igin de boyle bir érgiitlenme yoluna gidebilirler. Bigimsel olmayan orgiite
katlanlar arasinda ortak bir kader birligi duygusu meydana gelir. Aralannda
dayamigma, bazt sorunlan birlikte ¢oziimleme yolunda atilimlan olur. I¢lerinden biri
hakkinda yapilan iglem hepsini ilgilendirir. Birine karst yapilan bir saldin, érgiit iginde
bulunanlarin hepsinde bir mukavemet duygusu uyandinr. Bu durum kigisel ¢ikarlardan
daha gok, mesleksel dayamisma ve gururla ilgilidir'®.

Bigimsel olmayan orgiitleri idarecilerin ciddiye almasi gerekir. Yonetici, bu
orgutleri, baginda bulundugu resmi 6rgltin amaglan dogrultusunda gahstirabilirse
orgiit igersindeki bagari oranim artirmug olur. Bu sebeple yonetici, orgiit igindeki
gruplasmalan yakindan izlemelidir, onlara ne kadar yakinkk gosterirse, o derecede bu
bigimsel olmayan o6rgiit hakkinda bilgi sahibi olacak ve onlan bu dogrultuda

yonlendirerek daha iyi bir verim elde edecektir. Tersi durumda orgiitiin resmi

yonetimi, bigimsel olmayan orgiitlerin eline gegmesi tehlikesi dogacaktir.
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2.4.4. Iletisim

Iletisim, genel olarak “bir mesaj alis verigidir’™. “Iletisim anlama, duyma ve
duyurma, dilginme ve diisindiirme, bilgi alma ve bilgi vermedir”®. Bagka bir tammda
ise “iletisim, bir gondericiden alictya ya da abcilara bilgi aktannmidir”seklinde ifade
edilmigtir'*®.

Iletigim terimi oldukga yaygindir. Cogu insan bu sézciiti gogunlukla telefonla,
televizyonla, radyoyla iligkilendirirerek bu sdzcigin anlamina iliskin bilgi sahibidir.
Fakat iletisim sozciigii idari anlamda incelendiginde oldukga farkli anlamlar kazanr.
En genis anlaminda iletisimin amact; belirsizligin ortadan kaldirnlmasidir. Bu genel
onerme, kisiler arasi ve makineler arasi iletisime uymaktadir®. Giirgen’in yapmug
oldugu genis anlamda “haberlesme insanlar arasinda manalan migterek kilma
islemidir” tamimu ile; dar anlamdaki “haberlesme yoneticilerle, c¢aliganlar arasinda
yonetici ve galisanlarla 6rgiit dis1 organlan arasinda, anlagma saglamak amaciyla bilgi,
his, tutum ve davranuglann iletilmesi islemi” oldugunu kabul ediyoruz®’.

Bir insan igin duyu organlar, sinir sistemi ne ise, bir érgit i¢in iletisim ag1 da
odur. Insan, duyu organlan, sinir sistemi olmadifinda gevresinin, kendi i¢ yagaminin
etkilerini duyamayan, bunlara gerekli tepkileri yapamayan, eger yagayabilirse bir ilkel
bitkiden farksiz olan bir canli olur. i¢ ve dis gevresiyle iletisim kuramayan bir 6rgiit de
buna benzer. Bir orgitte yonetim siireci iletisimle igler. Planlama, o6rgiitleme,
esgiidiimleme, denetleme siireglerini gahgtiran iletigim YOlujrla toplanan bilgilerdir.

fletisim 6grenmenin bir aracidir. Insan kendine gereken bilginin, becerinin, tutumun
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biyikk bir kesimini iletisimle 6grenir. Orgiitte iggorene isi ile ilgili bilemedikleri,
yapamadiklan iletigimle bildirilmeye, yaptirilmaya gahigilir. Béylece iletigim, egitimin en
etkili aracidir'.

Bir kurulugta yonetme iglevinin iyi bir bigimde yiiriiyebilmesi igin etkin ve
rasyonel bir haberlesme sistemine gereksinim vardir™.

‘Orgiitlerin varolugunda boylesine hayati 6nem tastyan haberlesrﬁe fakt6riintin
gorevlerini yerine getirebilmesi igin su unsurlarin bulunmasi gerekir''®:

a. Gonderici Kaynak, b. Kodlama, c. Haber (mesaj), d. Haberlesme Kanals, e.

Kodun ¢6ziimii, f. Alici, g. Cevre Kogullar, h. Geri Bildirim (Feed-back)

V4 [/
Gonderici —» Kodlama —» Haber —» Haberlesme —» Haber —» Kodu —» Alici
(kaynak) V4 kanali ;6}1}16

T Cevre Kosullan _
Geri Bildirim

Sekil 5: Iletisim Siirecinin Semasi
Haberlesme siirecinin bu unsurlar su gekilde 6zetlenebilir””;

a. Gonderici (Kaynak)

Haberlegme siirecinin gergeklegebilmesi icin iki kigiden birisi gondericidir.
Haberlesme siirecinin baganili bir bigimde gergeklesmesi gondericiye baglidir.
Gondericinin yapacag ilk iy aliciya gonderecek oldugu haberi alicinin anlayacagt
sekilde tesbit etmektir. Gonderici bu tesbiti daha sonra sembollestirerek (yaziya, resme,

sekile, rakama, vb. doniigtiirerek) belirli bir haberlesme kanalmni kullanarak aliciya

gonderir.
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b. Kodlama

Haberi gonderenin, alicinin anlayacagy, her ikisi igin de ortak olan kelime, isaret,
rakam, vb.’nin kullanilmast kodlama olarak nitelendirilmektedir. Gonderici gogu
zaman haberin kodlayicist olmasina ragmen goéndericiden ayn olarakta bir kodlayic
bulunabilir.

c. Haber

Haberin. alicinin anlayabilecegi sembollerle kodlanarak gonderilebilecek duruma
getirildikten sonra hedefe yoneltilen geklidir. Haberin isi bir gekilde anlagilabilmesi igin
alict sahis veya grubun anlayabilecegi bir dille hazirlanmasi gerekmektedir. Aksi
takdirde haberlegme etkin bir bigimde saglanamaz.

d. Haberlesme Kanali

Haberlesme kanali, gonderici ile alici arasindaki bagdir. Bu bag, gonderici ile
alict arasmdaki mesafeye, haberin mahiyetine, tagidigi 6neme, vb. duruma gére degisik
vasttalar olabilir. Bu iki kiginin konugmasini saglayan bir telefon sisitemi olabildigi gibi
durumlara gore mektup, telgraf, faks, telefaks, vb. vasitalar da olabilir

e. Alict

Haberin iletilmek istendigi kigi ya da gruptur. Alicinin haberlegme siirecinde
fonksiyonu ¢nemlidir. Ciinkii baganli bir haberlesmenin olabilmesi igin haberlesme
zincirinin Obir tarafinda olan kisi gonderici tarafindan gonderilen haberin alindig ve

ona verici tarafindan aktanilmak istenen anlamu algillamasi ile miimkiin olabilir.
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Haberlesme siirecinin bagarist alict ile gondericinin aymt sembollerle aymi dili
konugmalar ile saglanabilir.

f- Kodu (ozme

Haberlegme, bir kod alindiginda bu kodun ¢6ziilmesi ve ona bir anlam verilmesi
ile meydana gelir. Haber gizli degilse ise haberin kodlanarak gonderilmesi bu kodun
¢oziimlenmesinde zaman kaybina neden olacaktir. Bu durum da 6rgiitiin verimiligini
olumsuz yonde etkileyecektir.

g. Cevre Kogullan

Haberin kodlanmasi, iletilmesi, alnmasi ve kodun ¢ozilmesi kisaca
haberlesmenin olugumunda haberin anlamin etkileyecek, anlamimi degistirecek her
tiirkii dis etki-olarak tanimlanabilir.

h. Geri Bildirim (Feed-back)

Geri bildirim, haberin alinmig ve anlasilmug olup olmadigim, kaynagin
gorebilmesine imkan veren alici tarafindan verilen bir cevaptir. Boylece alici  haberi
alip g¢ozimledikten sonra kendisi kaynak durumuna gegerek almnan haberi nasil
anladiim ve neleri yaptigin: bildirir .

Iletisim her zaman tek yonlii olmayip tersine ¢ogu kez iki yonlidiir. Tek yonli
haberlesmede gonderici mesajina kargilik alicidan herhangi bir tepki beklemez ya da
buna firsat vermez. Iki yonliide ise gonderici mesajina karsilik alicidan bir tepki bekler

ve bunun i¢in gerekli olanag saglar.
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Bu iki tir iletigim ydnteminden hangisinin seg¢ilmesi konusunda fikir beyan
edebilmek igin, iki iletigim yontemini iyi tanimak gerekir. Aralarindaki farkliliklan g6yle
ozetlemek miimkiindiir®":

a. Tek yonli ilesitim iki yonliden daha hizhdir.

b. Iki yonlii iletisim tek yonliiye gore daha dogru sonuglar verir.

c. Tek yonlii iletisim onceden planlama ister. Iki yonlide dnceden planlamaya
gerek yoktur. Ciinki alicilar soracaklan sorular ile géndericinin eksik biraktigi konular
ortaya koyabilir, belirsiz olan noktalar agiklifa kavusturabilirler.

d. Alicilar iki yonlis iletisimde kendilerinden daha emindirler, giinkii soracaklar
sorularla gondericinin mesajin1 kendileri agisindan agikliga kavusturup daha iyi
degerlendirmeleri olanag: vardir.

e. 1ki yonlii iletisimde gonderici psikoljik olarak kendini hiicum altinda hisseder.
Cunku al1c1iar gondericinin yanliglanim1 ya da eksiklerin goriirlerse hemen kendisine
iletirler.

f. Iki yonli yontem oldukga diizensiz ve guriiltiiliidiir; aliclar gondericinin ve
eger varsa Oteki alicilarin s6zlerini kesebilirler, yavag konugan bir birey bagkalarinin
vaktini almus olur vb.

Iletisimin degigik yollann vardir. Griffin bu iletigim yollanmt su sekilde
gruplandirmgtir®:

1. Kigiler arast iletisim
Ozellikle az sayidaki insan ya da insan gruplan arasindaki iletigim

cesidini kapsamaktadir.
a. Sozlii Iletigim
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Bu iletisimin gesidinin iginde banndirdigy iletisim ¢esitleri kargihklh
konugma, telefon konugmalann ve grup tartigmalaridir. Bireyin dogru
kelimeleri segerek iletigim olgusuna girmesi garttir, mesajin bir bélimiiniin
unutulmasi, yanhs veya eksik mesaj verilmesi ya da yiiksek sesin rahatsiz
edisi bu faktoriin olumsu handikaplandir.

b. Yazil Iletigim '

Konugmasal iletisimden meydana ¢itkan bir ¢ok problem yazsal
iletisim modeliyle gézime ulagtinlabilir fakat bu yontem hem siklikla
ortaya ¢ikmamakla birlikte, miidirler tarafindan da pek siklikla
uygulanmaz.

c. Konusmasiz (sozsiiz) Iletisim

Cok etkili olup ¢ok az anlagthr bir iletigim tirudir. Hig s6z
kullanilmadan realize edilen bu iletigim tiiriinde, yiiz hatlan, wicut
hareketleri, fiziksel kontak, mimikler bu tiiriin yapilmasinda baglica etki
sahibi olan dgelerdir.

2. Orgiitsel lletisim

Insanlar (diigik sayidaki gruplar)’m arasindaki iletisimden farkli
olarak organizasyonla iletigim gok fazla sayidaki insanlan, gruplan ve onlar
arasinda olugum gosteren iletigimi igine almaktadir.

Orgiitsel Iletisimin sirastyla 6geleri sunlardir:

a. Sebeke Iletigimi

Bu iletisim cesidi, bir grubu olusturan yeler arasindaki olusum
gostermektedir. Bunlar gegit olarak iig, dort, bes iiyenin aralaninda yapmig
olduklan iletisim faktorlerini kapsayabilmektedir,

b. Dikey Iletisim
Miidiir ve altindaki, ya da iist-alt iligkini kapsamina almaktadir. -
c. Alt-Ust letigimi

Bu iletigim bigimi, ¢aligandan-amirine dogru olmakla beraber, sozlu,

yazilt ve sozsiiz iletigimi kapsamina alir.
d. Ust-Alt Iletigimi

Miidiiriin bir geye ihtiyaci oldugunda, ya da altinda galigan insanlarin
etkili bir bi¢imde ¢aligmadigimi gordiugiinde, iletisime girer bu iletigim
bi¢imi bu tiire girmektedir.

e. Yatay Iletigim

Bu iletigim bigimi ¢aligma arkadaslan, ayni igi yapanlar ya da ortaklar
arasinda siire gelmektedir. Bir gok departmantta ¢ok biiyiik etkiye sahip
olan yatay iletigim problem ¢6ziimii konularinda da dogrudan kullanilir.

Iletisim tarzlarm anlamanin bir yolu temel iletigim aglarim incelemektir.

Asagidaki sekilde goriilen gember agda, iletisim herhangi birisi tarafinda baglatilabilir.
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Bu nedenle yatay iletisimi simgeler. Belirli bir 6nder ya da 6zel faaliyet plam yoktur.
Tim kanallar tiiriinde ise iletigim gemberdeki gibi bir siray1 izlemez. Bir diizen soz

konusu degildir.

B D
) D v
DBACE C
c E N g
Cember Zincir Yildiz

VN

Tim Kanallar Tekerlek

N, NS

Sekil 6: Temel Iletisim Aglan

Tekerlek agda, ortada herbir astla iletisimde bulunan bir 6nder vardir. Ancak bu
tip iletisim aginda astlar birbirleriyle iletisim agindan yoksundur. Ust-ast iligkilerinin
kesin olarak belirledigi ve belirtildigi geleneksel orgiitlere 6zgii bir iletigim bigimidir.
Cemberle kargilagtinldiginda zincirin her iki agik ucunun agik olugu, iletigim miktarint

azalticidir. Son olarak Y (yildiz) agda zincire ¢ok bezemektedir. Ancak bir iye (A)
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zincirinin diginda kalmaktadir. Bigimsel bir Orgiitte bu tip bir iletisim agi, komuta
zincirindeki bir yoneticiyle etkilesimde bulunan bir uzmani yansitmaktadir.

Bu aglarin herbirinin, yonetsel sorunlan ¢bozmede ya da ortaya g¢ikmasin
onlemede kendine 6zgii rolii vardir. Sorun ¢ozmede hiz, génderilen meséj sayisinda
fazlalik ve olanag elverdigi 6lgiide az hata yapilmas: isteniyorsa tekerlek bigimi en iyi
segim olarak gorulecektir. Bir gok yonleriyle en az verimli ag tiim kanallar ve gember
bigiminde olamdir. Buna karsihk bu aglar, iyelerine en yiitksek tatmini saglayan
aglardir. Tatmin yéniinden en az etkili olani, iist durumundaki kigi harig tutulursa,
tekerlek bigimidir. Yaraticiik ve esneklik 6lgii olarak alinirsa, yeni fikirlere en agik
olami tiim kanallar agidir, Buna kargithk yeni ve yaratici fikirlerin ortaya gikmasi
tekerlek bigiminde kisithidir. Ciinkii ortada bulunan amir, grubun mevcut durumunda
verimli olduguna ve yeni fikirlerin tek diize kaliplagmis olan iletisim agina karmagikhik
getirecegine inamr’.

Ozet olarak, Bilimsel Yonetime (Taylor'un one siirdiiii anlamda) en uygun
iletigim ag1 tekerlek olmaktadir. Buna kargilik bu tip a8, iiyelerini tatmin etmekten
oldukga uzaktir. Bu nedenle 6lgitiimiiz ¢ahsanlann tatmini olacaksa tekerlek digindaki
bir modeli benimsemek daha uygun olacaktir. Etkili agin hangisi oldugu, iginde
bulunan duruma ve baganlacak amaglara baghdir®.

Orgiitlerdeki iletigsim akig1 4 yolla olur;

Bir orgiitle iletigim yukaridan agagiya, agagidan yukariya, yatay ve gapraz olarak

116,

yapilabilir ™
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Sekil 7: Orgiitlerde Haber Akigt

a. Asagi Dogru Haberlesme

Yonetimin en iist basamagindan baglayarak en agafiya dogru inen haberlesme
kanalidir. Bu kanallar vasitasiyla belli gorev emirleri, is talimatlar, buyruklan,
yonergeleri iletmekle beraber ayni zamanda alt basamakta yer alan iggérenlere
gereksinim duyduklart konularda bilgi vermek amaciyla da kullanilmaktadir.

b. Yukar1 Dogu Haberlesme

Yukan dogru haberlesmede, haber agagidan, astlardan tstlere dogru yapilir. Bu
tiir haberlesme goérev yapist geregi olabilecegi gibi, tegkilatin yapist ve yonetim bigimi
geregi de olabilir. Yukanidan gonderilen haberlerin tekrar yukartya dogru ¢ikistyla,
yukaridan agagiya gonderilen haberin dogru olarak anlagilip anlagiimadigini kontrol
etmeye yarar.

c. Yatay ve Capraz Haberlesme

Yukandan asafiya ve agafidan yukanya haberlegmenin yamnda, bir tegkilatin

diizenli igleyigini saglamak i¢in aym diizeyde bulunan boliimler arast yatay haberlesme
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ile, birbiri ile hiyararsik iligkisi olmayan, farkli hiyerarsik diizeydeki bireyler arasinda
yapllap capraz haberlesmenin kurulmasi gerekmektedir.

Etkin teskilatlarda yatay ve ¢apraz haberlesmeler ¢okca yapilmaktadir. Bu tiir
haberlesme formel hiyerarsik bilginin akisin1 izlemek igin olabilecegi gibi degisik
bigimlerde bulunan bireylerin enformel olarak arkadagliktan dogan haberlesmelerinden

de olmaktadir®.

2.4.5. Koordinasyon (Esgiidiim)

Koordinasyon “yonetimin degisik kademelerinde gorev yapan yoneticilerin
cabalarini birlegtirmek, bunlann faaliyetlerini zaman bakimindan diizenlemek, ortak bir
amaca ulagabilmek igin bu. faaliyetlerin birbirilerini tamamlamalarini saglamak ve
organizasyonda yapilmakta olan tiim faaliyetleri kenetleyerek biitiinlemek” geklinde
tammlanabilir®®. Koordinasyon; “igbéliimii yoluyla gesitli pargalara aynilmig bulunan
Orgiitsel faaliyetlerin, degisik birimlerde degigik iggbren tarafindan harcanan gabalarin
orgit amagclant dogrultusunda biitiinlestirilmesidir”®, Fayol'un belirttigi gibi
koordinasyon eylemi, “igletmenin g¢aliymasim ve bagarisint saglamak igin, biitiin
faaliyetlerin bir araya getirilmesi olarak tanimlanabilir”*"*,

Degigik yazarlarin koordinasyon ile ilgili tanimlanini siraladiktan sonra konuya
daha genis bir perspektifien bakildifinda esgiidiimin saglanmasmin kolay bir ig
olmadigi soylenebilir. Ciinkii ig gruplanmi olugturan insanlar degisik tip ve

yaradihigtadir. Bunlar, sosyal iligkiler dolayisiyla usul ve kurallar diginda, birbirlerine
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etkili olmaktadirlar. Insanlar, insan olarak, igyerlerindeki hareketlerini her zaman
mantifa ve akla uygun olarak diizenlemezler. Kigisel gereksinmeler, duygular, hosa
giden veya gitmeyen kigilikler ve davramslar da, bu konuda etkili olurlar. Kurulug
digindan gelen etkileri de buraya eklemek yerinde olur. Kurulug digindaki dostluklar ve
kigisel dugmanlklar ve husumetler, personel iligkilerinin normal kurallara gore
olusumunu engeller'®.

Giniimiz yoneticileri, igletmelerinin ve yapilan iglerin giderek artmasi ve
biylimesi, uzmanlagmanin zorunlu hale gelmesi, yeni tekniklerin gelismesi, rekabet
kosullaninin degismesi, yasal diizenlemelerin ve ig yontemlerinin degistirilmesine neden
olan etkenler vb. nedenlerle karmagik bir koordinasyon gorevi istlenmek zorunda
kalmaktadir.

Koordinasyon, tiim yoneticilerin ana amaglanndan biridir. Bununla birlikte, iyi
bir yonetici, zamanin ancak kiigilkk bir kismimt dogrudan dogruya koordinasyon
saglamayla ilgili etkinlikler i¢in harcar ve koordinasyonun amaci olan birlikte hareketi,
yonetimin tim Ogelerinden -planlama, orgitlendirme, kaynaklant diizenleme ve
saglama, gozetim ve denetim- ustaca yararlanma yoluyla saglar. Koordinasyon tim
yonetsel etkinliklere yayilmug ve dagilmis bulunur ve tiim yonetsel etkinlikler
koordinasyon saglanmasinda rol oynarlar. Bununla birlikte, yoneticilerin gozetim
islevlerinin en 6nemli amaglarindan birisi de, tiim etkinliklerin koordine bir bigimde
yiiriitiilmesidir®.

44,83,
I .

Koordinasyon ilkelerini su sekilde siralamak miimkiindii
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1. Sorumlu kisilerin yiizytize goriismeleri saglanmalidir. Ilgililer birbirlerinin
dugiincelerini iyi bir bigimde anlamadikga, kargiikli olarak kendi davranig ve
¢abalarimin digerlerininki tizerinde etkilerini kavramadikga igbirliginin ve eggiidiimiin
saglanmasi giictiir. Ilgili sorumlu kisiler denildiginde de hep yiiksek basamaktaki kisiler
anlagilmamalidir. Her bir davransg igin de basamakla sirasina gore biitiin basamaklarin
ctkilarak karar alinmasina gerek yoktur. Alt basamaktakilerin de kendi aralarinda
dogrudan dogruya bulusup goriigmeye o6zendirilmesi ve yetki konusunda bagnazhik
gosterip onlarin dinamizminin (atiganlik) zayiflatiimamasi, sindirilmemesi gerekir.

2. Planlama yapilirken ve politikalar kararlastinlirken, daha baslanglgta esgidiim
saglanmalidir. Plan yapilitken ve politikalar belirlenirken yapan ve uygulayacak
olanlarin  katlmnin saglanmasiyla kargit konularin ¢oziime kavugturulmasi
gerceklestirilir.

3. Bir konuyla ya da bir sorula ilgili biitiin etkenlerin karsilikli olarak birbirleri
tzerindeki etkileri dikkate alinarak eggiidiime gidilmelidir. Kurulug bitiin birimlerinde
yapilan etkinliklerin kargihkli etkilegim igerisinde bulunmalart nedeniyle yeni bir
dizenleme dier birimleri de etkileyebilmektedir. Beraber caligan kigiler birbirlerini
etkileyecekleri gibi, kendileri de bagka kisiler tarafindan etkilenebilmektedir.

4. Esgidium, siirekli bir islem olarak diginilmelidir. Yani, sadece belli
borunlann ¢dziime kavusturulmas: igin degil, siirekli olarak galigacak ve yeni ortaya
¢ikacak sorunlann ¢dziimii igin yeni yontemler geligtirecek ya da bilinen yontemlerle

bu yeni sorunlan ¢éziimleyecek stirekli bir mekanizmanin kurulmasidir.
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5. Yalin ve bir tegkilat yapist kurmaya ve boliimlere ayirmanin esgiidiime elverisli
olmasina dikkat edilmesi gerekir.

6. lyi diizenlenmis haberlesme yontemlerinin kullanilmasi gerekligi dikkate
alinmahdir.

7. Personelin kendi aralarinda goniillii igbirligine tegvik edilmesi saglanmalidir.

Koordinasyon bigimlerine konusunda James D. Thompson, 1ii¢ gesit
koordinasyon oldugunu belirtmektedir. Ortak Bagmmhiik: Bu tir koordinasyonda
Orgiit birimleri giinkiik ugraglarinda birbirlerine bagimlt degillerdir, ancak genel bagan
icin birbirlerine gereksinimleri vardir. Her birimin butiine katkisi vardir ve biitiin
tarafindan desteklenir. Sra Bagmmlilik: Orgiitiin bir biriminin ¢ikintist digerinin giridisi
olarak kullanildidt durumlarda ya da birisinin iglemi yapabilmesi i¢in digerinin daha
onceki iglemi yapmig olmast durumunda vardw. Karsiikli Bagmmhilik: Etkili
caligabilmek igin her bir birimin i§ gereklerini yerine getirmesi gerekir''®,

Koordinasyonu saglamanin {i¢ yolu vardir.

1. Emir yoluyla koordinasyon, klasik organizasyonlanin ozelligidir. Boyle bir
durumda katilma ve yenilik azalir.

2. Grup yoluyla koordinasyon, iiyeyi resmi olmayan organizasyona baglama
yoluyla koordine etmektir.

3. Bagmlhign taninmasi yoluyla koordinasyon ise, oOzellikle teknik
koordinasyon igin ®nemlidir. Bu tiir koordinasyonun saglanabilmesi )i(;in ise,

organizasyondaki firsatlar, ddiiller ve mevkiler esit gekilde dagilmug olmahdir.
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Koordinasyon yapilig bigimlerine gore de smiflanabilir'**:

Hiyerarsiye Dayanan Eggiidiim: Bir orgitin st derecesinde
bulunan yonetici, emrinde bulunan kigileri uyumlu g¢aligtirmak, ig
butinliigii korumak ve personel arasindaki g¢atigmalant 6nlemek
yikiimliligi altindadir. Yéneticinin astlan iizerinde sahip oldugu yetki ve
otorite, esgiidiimii saglamada 6nemli 6lgiide kolaylik saglar. Yalniz bu tiir
esgiidiim, ¢alisgamin kendisine sdyleneni yapma ve iist yoneticiye itaat etme
ilkesine dayanan bir esgiidimdiir.

Inandinci Esgiidiim: Inandinc esgiidiim, otoriteye dayanarak emir
yolu ile degil, kisileri igbirlifine inandirarak ve birlikte galigma duygusu
yaratarak saglanan eggidiimdir. Bu tiir esgidim, saglam temellere
dayanir, Otoriteye dayanan eggiidimiin her zaman bozulma tehlikesi
vardir. Inanilarak ve benimsenerek isbirligi yapilan igler ise, kesintisiz
sonucu ulagir. Personelin birbirine giiveni ve baghlig: artar. Moralleri daha
diizgiin ve ustiin olur.

Komiteler Yolu ile Eggiidiim: Komiteler yolu ile yonetim bigimi,
aslinda ¢aligmalan geciktiren, zaman kayb1 ve israfa yol agan bir yonetim
bigimidir. Ciinkii, komitelerde birden ¢ok iiye bulunur. Bu nedenle karar
alma giiglesir. Buna kargilik komitelerin yararlh yonleri de vardir.
Komiteler, otoriter yonetim bigimini yumugatmaya ve tek kisinin karan
yerine, birden ¢ok kisinin goriiglerinin olugturdugu bir karar almaya
yararlar, Boylece kararlarn isabet derecesi de artar.

Yatay ve Dikey Esgiidiim: Bir kurulusun, birbirine denk yetki ve
sorumluluklara sahip, aym diizeydeki orgiitleri veya birimleri arasinda
saglanan esgiidiim yatay eggiidimdiir. Yatay eggiidiim, bir kurulugun aym
paraleldeki kuruluglan arasinda olabilecegi gibi, birbirinden farkh ve ayn
bulunan orgiitlerin aym nitelik veya birbirine benzer yetki ve
sorumluluklara sahip kuruluslani arasinda da saglanabilir. Omnegin bir
Bakanligin sube miidrtiikleri arasmdaki eggiidiim veya diger bakanliklarin
sube midirliikleri ile yapilan esgiidiim yatay eggtidiimdiir. Illerle iller veya
ilgelerle ilgeler arasidaki eggiidiim yatay esgtidimdiir.

Ust kuruluglarla, alt kuruluglar arasindaki veya yetki ve
sorumluluklan esit degerde olmayan kuruluglar arasindaki eggtidim dikey
esgidimdiir. Yukanda agiklanan hiyerarsik esgudiim, bir dikey
esglidimdiir. Omegin, illerle ilgeler arasindaki veya bakanliklarla iller
arasindaki esgiidiim, dikey esgtidiimdiir.

Yapisal ve Gorevsel Esgiidiim: Yapisal esgidim, bir kurulusun
daha baslangigta, ilk kurulurken eggiidiime elverigli olarak kurulmasidir.
Daha sonra yapilan yap1 degisikliklerinin de esgiidime elverigli bigimde
yapilmast gerekir. Bir 6rgiitiin yapisinin eggiidiime elverigli olmamast veya
esgiidiimii engellemesi sakincalidir veesglidiim saglama, orgiitiin yapisinin
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bozuklugu yizinden giclegir. Gorevsel esgiidiim, bir kurulusun isleyisi

sirasinda egglidiimiin saglanmasidir. Yapisal eggiidiim, orgitiin kurulugu ile

ilgili oldugu halde, gorevsel esgidiim, 6rgiitiin isleyisi ile ilgilidir. Orgiitiin

isleyigi, ¢aligmalari sirasinda saglanmasi gereken esgiidiim s6z konusudur.

2.4.6. Yoinetme (Yoneltme)

“Yonetme, emretmek, kumanda etmek, karar vermek ve uygulamak anlamina
gelir. Bir kurulugun, tim galigmalarini uygulama ve bagariyr artiracak bigimde, uyumlu
hale dénistiirme” demektir'®.

Diger bir ifade ile yénetme, emir-kumanda olarak da adlandinlir ve dinamik bir
Ozellik tagir. Yoneticiler, planlama ve organizasyon fonksiyonlariyla belirlenen
hususlar uygulamaya koymak iizere yoneltme fonsiyonuyla ilk defa astlariyla karg
karsiya gelirler ve emirler vererek islerin uygulamaya konulmasini saglariar®.

Yukarda yoneltme igin (emir ve kumanda etme), 6rgﬁtﬁﬂ amaglan
dogrultusunda personeli galigtirabilme veya galisirmadir seklinde bir ifade kullaniimugti.
Yonetimde en zor fakat en Onemli iglerden biri yonetmek veya yoneltmektir.
Yonetmek aym zamanda emretmek, kumanda etmek, karar vermek ve uygulamak
anlamma da gelir. Giiniimiizde ise yoneltme sadece yon verme, yapilacak igi gosterme
gibi dar anlamindan ¢ikarip, bireyde yapacag ise ve gorevierine kars1 kendiliginden bir
istek, bir 6zenme duyarak harekete gegmesi olarak da diigiinebiliriz. Turkge literatiirde

tesvik ve 6zendirme kavramlan kullaniimakla birlikte, giidilleme (motivasyon) kavrami

da az ¢ok aym geyi ifade etmektedir.
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Yonetmenin kapsamina, insanlarin yonetilmesi, usullerin yonetilmesi ve
kaynaklarin yonetilmesi olmak iizere ii¢ konu girer. Kaynaklar deyiminin kapsamina
para, zaman, malzeme ve yer unsurlan girmektedir. Yonetici, emrinde g¢aligan
personeli verimli bir galismaya yoneltmek yikiimlaligii yaninda, usulleri zamana en
uygun bi¢cimde uygulamak ve para, zaman, malzeme ve yer unsurlanindan en iyi
bigimde yararlanmak olanaklanm aramak zorundadir'®.

Orgiit ve Yonetim yaziminda genelde yonetme veya yoneltme ya da emir
komuta ifadesinin daha ¢ok kullanildifi goriilmektedir. Fakat ginimiiz modern
yonetim anlayisi etkileme sézciZiint kullanmaktadir. Ciinkii etkileme daha genis bir
anlama sahiptir.

Biz bu ¢aligmamizda her iki sozciigii de kullanmaktayiz, ¢linkii sonug itibariyle
iki sozciikte aym seyi ifade etmektedir.

Yonetmede iki 6nemli boyut vardir.

1. Kurumlann ihtiyaglan

2. Kisilerin beklentileri

Burada yoneticilerin davramiglanina yon veren faktor sistemin ve kurumlarin
amagclandir. Her kurumda emir ve kumanda zinciri olugmaktadir. Bu oléu siiresinde
emirler yukanidan agagiya ve haberler agagidan yukanya giderken igleri belirlemektedir.
Boylece kurum igerisindeki kademelerin yetki ve sorumluluklant belirli olgulere

baglanarak bireylerin hangi isten kime kars: sorumlu oldugu agikhiga kavusmaktadir®,
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Yetki kangikliklarini 6nlemek veya ¢ozimlemek igin genellikle dort yontemin
kullanildigt goriilmektedir.

1. Geleneksel anlamda emir birligi - Her memur sadece bir yoneticiden emir alir.

2. Dar anlamda emir birligi - Bir memur bir gok amirden emirler alabilir.

3. Yetkinin bolumii - Organizasyonda her tinite belli bir yetki alanina baglanir.

4. Derece sistemi - Bir memur, belli bir hiyerargik siradaki kigilerin yetkisine
tabidir. Eger birbirine aykir1 emirler alirsa son aldi1 emre uyar.

Yetki hiyerarsi bakimindan verilecegi gibi iglev agisindan da verilir. Hiyerargik
bakimdan yetkide, her yonetici belirli bir memurlar grubu iizerinde yetkilidir.
Fonksiyon bakimindan yetkide ise, her iye uzmanlik alanina goére belli bir ig tizerinde
yetkilidir.

Bu orgitte etkili bir yonetmenin veya etkili bir emir-komuta sisteminin
kurulabilmesi igin gartlart da ¢nemlidir. Yonetici, bagkalan araciligiyla ig gordiirmek
durumunda oldugundan, dolayll bir bigimde i gormekle, insanlan ara¢ olarak
kullanmaktadir. Insamin gok karmagik bir yapiya sahip oldugu goz oniinde tutuldugu
zaman yoneticinin, yoneticiligin yani insanlan etkili bir sekilde ¢ahigtrmanin ne kadar
zor bir ig oldugu daha iyi anlagtlacaktir®.

Verimli bir etkilemenin veya yonetmenin olmasi igin genellikle kabul goren
kosullar sunlardir**®:

-Teskilatta takim galismasi ruhu yaratilmalidir, -Personeli iyi tanumali ve anlamals,

-Gorev ve sorumluluk yiiklenemeyeceklere tegkilatta yer verilmemelidir, -Personelin



84

teskilat ile iligkilerini yakindan tamimal, -YOnetici, kisiligi ile davramglariyla astlara
ornek olmali, -Personel sﬁ,rekli denetim altinda bulundurulmahl, -Yonetici
yardimcilanyla sik sik toplantilar yaparak onlardan yazili ve sozli raporlar almaly, -
Yonetici fazla ayrintiya girip bogulmamah, -Yonetici personelde birlik, beraberlik ve
¢alisma ruhunu canli tutmals, -Astlara yetenek ve becerilerine gore mevkiler verilmeli,
yetki ve sorumluluk denkligi ihmal edilmemeli, -Iyi bir cezalandirma ve 6diillendirme
sistemi kurulmali, -Astlara rehberlik edilmeli, tecriibe kazanmalarina yardimc: olunmali
ve yanilma hakki taninmalidir.

Yonetme isleyisinin etkinlik ve verimlilii genig olgiide emretme bigimine
baglidir.

Emretme bigimi ya da emirler; degisik bigimlerde ele alinabilir, emirler, yazili ve
sozlii emir geklinde ayinmimin diginda tiirlerine gére de aynilabilirler.

Bazi emir tiirleri iist makamlarn alt makamlardan resmi istekleri seklindedir. Bu
tir emirlerde alt makamlardan hangi iglerin hangi zamanda yapilmasi gerektigi
bildirilir. Birbirlerine esit diizeydeki birimlerde de yazigmalar ve istekler olur. Bunlar
iist makamlardan gelen emirlerden farkli bir yapiya sahiptir. Tam emir niteligine sahip
olmayip, rica niteligindedirler. Rica emire gére daha yumusaktir. Rica edilen taraf, bu

| ricamin yerine getirilmesi igin zorlanamaz. Eger rica kanunlara uygun ise, st
makamlarin araya girmesi ile konu ¢6ziimlenme yoluna gidilir.

Kuruluglarda kesin emir verme yetkisi olmayan makamlann(alt makamlarin),

baz1 konularda yetkilileri bilgilendirmek, onlara yardimei olmak amaci ile yapilan oneri
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niteligindeki yazilan da emir tiirlerinden biridir. Bunlarda da, bir zorunluk s6z konusu
degildir. Oneri mahiyetindeki bu emirlerin kabul edilmesi veya reddedilmesi olanag
vardrr,

Kuruluglarin bazt emirleri de gonillii ¢agin niteligindedir. Bu tir goniilli
cagrilarda da zorunluluk yoktur. Emirin yerine getirilimesi yetkililerin goniillii olarak
katilmasina baghdir. Ornegin personelin mesai saatleri haricinde baz igleri yapmalarim
istemek gibi.

Yukanda emirlerin degigik bigimlerde ele alinabilecegini soyledik. Bu
aymmlardan birinin de yazil ve sdzlii oldugunu vurgulamistik. Yazili ve sozli emir
bigimlerinden her birinin kendine 6zgii yarar ve sakincalan vardir. Bu nedenle iyi bir
emrin nitelikleri nasil olmahdir sorusuna goyle cevap verebiliriz.

Once, st ile ast arasinda yiz yiize iliskilerin olanakli oldugu durumlarda,
zamandan artinm ve diigiince birligi saglama nedenlerden dolay1, sozlii emirlerin yazili
emirlere oranla ustiinliikleri agiktir. Sozlii olsun yazilt olsun, emirler kesin ve agik
olmali, astta kararsizlik ve duraksama uyandiracak konulan kapsamamahdnr.. Bunun
diginda stler, astlarin duygu ve inanglarinda, igletmenin amacina uygun degisiklikler
olusturmaya galigmali ve bunun igin telkin ve inang agtlama giiglerini arttirmaya gaba
harcamalidirlar. Iyi ahlaki, yiiksek bilgi ve yagsamu, adaletli karar ve davrams%an olan bir
uistiin, kisiligi basl bagina giichi bir telkin aracidir. Son olarak iist yerine getirilmesi
olanaksiz veya herhangi nedenden dolay1 yerine getirilmemesi olasihg fazla olan

emirler vermemelidir.  Ciinkii neden ne olursa olsun, emirlerin yerine getirilmemis



86

olmasi, komuta yetkisinin sarsilmasi sonucunu dogurur. Verilmis bulunan bir emri,
zamaninda geri alma becerisi ve giicii, yoneticiligin difer onemli niteliklerinden biridir,
Ayrica yonetici, verdigi emirlerin zarﬁanmda ve istenilen bigim ve nitelikte yerine
getirilip getirilmedigini diizenli ve siirekli olarak kontrol etmelidir. Bu noktaya gerekli
olgide dikkat ve 6zen gdstermeyen yoneticiler astlarim etkili ve verimli bir bigimde
g:zvllbl.f,tlrama.zlar1 0

Yukarda tiirlerini belirttiimiz yazil, sozIli, resmi, rica, oneri ve goniillii ¢agn
niteliginde olan biitiin emir ve isteklerin yoneticiler tarafindan verildigini biliyoruz.

Her yonetici igin, emir vermenin amaci, kendi birimindeki iggbrenlerin 6rgiit
amaglanmn gerceklesmesine en fazla katkisim saglayabilmektir.

Emir veren yonetici®®:

-Isgoren hakkinda dogru bilgilere sahip olmahdir. -Yetersizlikleri giderebilmeli
ve yetersiz isgoreni yetistirebilmelidir. -Orgiit ve isgoreni birbirine kenetleyecek
anlagma ortar yaratmalidir. -Iyi érnek olmalidir. -Belirli araliklarla denetlemeli ve
gelismeleri gormek icin' 6zet tablolar hazirlamalidir. -Yardimcilanm gesitli vesilelerle
bir araya getirip, yon birligine dikkati gekerek gabalar orgiit amacma yoneltmelidir. -
Ayrintilar iqindé kaybolmamahdxr. -Amaci, personel arasinda birliéi, enetjiyi,
yaraticiligt ve bagliligt gelistirmek olmalidir.

Bu sartlar1 gergeklestiren yoneticilerin verdikleri emirler uygulantr, direnise ve

tepkiye sebep olmaz.
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Son olarak yonetme sekillerinden bahsetmek dogru olur. Bu konuda iig
yontemden séz edilmektedir. Bunlar, demokratik (damigmali), bagimsiz ve otokratik
yonetmedir***:

Damismalr (Demokratik) Yineltme: Emir verme oncesinde st yoneticinin
astlarina danigmasidir. Bu yontem, elestirilere agik olan idareciler tarafindan tercih
edilmektedir. Verilecek karar ve emirlere astlarin katilimim sagladigi igin onlar
tarafindan benimsenmesi kolaylagmakta ve kalite yiikselip eksikler de azalmaktadir.
Damigmalt yoneltmenin yararlar, koordinasyonu kolaylastirip isgorenlerin islerine kargt
ilgisini arttirmast, planiarin daha verimli olmasin, kisisel gelistirmeyi 6zendirmesi, emir
verme ve yorumlamayr kolaglagtirmast sayilabilirken, sakincalari olarak da, emirlerin
tam ve agik olmamasi, itaatsizlife neden olmasi, énemsiz konularda bile zaman ve
masrafa neden olmasindan s6z etmek dogru olacakdir.

Bagimsiz Yoneltme: Danigmali yoneltmeden daha ileri bir bakis agisina sahip bir
yoneltme yontemidir. Burada iggorenlerin yetenekleri, diiginme giigleri, yaraticiik ve
hayal giiclerini kullanmalari sozkonusudur. Onlara kendilerini gosterme olanag
taninmaktadir. Yoneticiler genel hatlartyla gérevi vermekte fakat bu konuda gorevinin
siirlar belirtiimekte ve astin gérevini anlayip anlamadigi kontrol edilmektedir.

Otokratik Yoneltme: Bu yoneltmede bigiminde idareciler emirlerini tiim
aynintilariyla, kesin ve kati emirler olarak vermekte ve onlarin uygulanmasim da

kontrol etmektedirler. Verilen emirler agik, net ve kesindir. Hersey biitiin detaylartyla

iletildigi icin isgorenlere herhangi bir 6zgiirlik birakilmamaktadir. Sartlanin geregi
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olarak yada kendi arzulariyla bu yontemi segen iistler kendilerini igletme i¢in gézden
¢ikarilamaz yonetici olarak gormektedirler.

Sakincalarni arasinda, demokratik cevrede yetigmis olan astlarin otokratik
emirlerden hoglanmamalari, orta basamak yoneticilerinin iglerine ilgilerini azaltmalan
vb. sayilabilirken, yararlari olarak da, karara varmanin hizh olmasi, bireysel aktiviteyi
sevmeyenler igin giiven verici olmasi, saldirgan mizagh astlarin enerjilerini amaca
yoneltmesi, kangikliklan diizenlemesi, egitim diizeyleri ve bilgileri pek fazla
olmayanlann da galigtiriimasina olanak ver}nesi belirtilebilir.

Yonetme herseyden 6nce, orgit-igi diizen ve disiplini sakli tutan bir yénetsel yol
gostericidir. Ekonomik ve yonetsel yontemlerin sartlara goére denge tutmalannda
somutlagan yonlendirme bigimlerinde ise, kendileri digindaki yonetsel fonksiyonlarinin

anlam, icerik ve islerlik edinmelerini saglamaktadir®’.

'2.47.  Kontrol (Denetleme)

Orgiitlerin saptanmug hedeflerine ulagabilmesi igin insan ve madde kaynaklarinin
saglanmasi ve yonlendirilmesi yonetimin baglica gorevidir. Yonetim bu gorevini
yonetim siireglerini ilkelerine uygun bir bigimde uygulayarak yerine getirir. Orgiitiin ve
dolayisiyla yonetimin baganist yapilan denetim ve degerlendirmeler sonunda

belirlenir'®’.
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Bu agidan bakildiginda, “denetimi 6rgiitge benimsenen amaglann ya dq uistlenilen
gorevlerin eksiksiz, verimli ve zamaninda gergeklesi‘p gerceklesmediginin hiyerargi ve
yaptinmb bigimde izlenmesi” olarak tanimlayabiliriz*’.

Kaya ise denetlemeyi su sekilde tanimlanigtir: “Orgiitteki iglerin verilen emirlere,
yasalara, planlara, biitgelere uygun olarak yapilip yapilmadiginin yonetici tarafindan
gorilmesidir. Bunu sonucun degerlendirilmesi izler. Bu anlamda denetleme, orgiit
amaglarina uygunlugun Slgiilmesidir”®.

En genig anlamu ile denetim, bir faaliyeti daha onceden belirlenen hedeflere
ulagmada yol gosteren siire¢ olarak da tammlanabilir. “Denetim kavraminin temeli,
yapilan bir igin istenen sonuglan verip vermedigini anlamakta yatmaktadir. Bu
tamimdan da anlagilacag: gibi denetimin gergeklesebilmesi igin, hedeflenen sonuglarin
‘onceden kestirilmesi gerekir; bir bagka deyigle planlama olmadan kontrol
olmayacaktir*.

Denetim, yonetimin en énemli siireglerinden biridir, ¢iinkii denetimle, hedeflenen
ile yapilan igler arasindaki fark ortaya ¢ikacak, boylece hedeflerin ne oranda
gerceklestigi belirlenecek, gelecege yonelik ¢aligmalar ve projeler buna gore tespit
edilecektir.

Her organizasyonun amacina ulagabilmesi igin sahip oldugu ve yararlanabileceg;i
kaynaklart en iyi ve en verimli gekilde kullanmasi gerekir. Organizasyonun amaglarina

ulagma derecesi, kaynaklarini kullanabilme derecesine baglidir. Bu nedenle,

organizasyondaki ¢aligmalarin siirekli olarak denetim ve gozetim altinda tutulmas,
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kaynaklarin kullaniima durumlarinin belirlenmesi zorunludur, Bundan da 6nemlisi Giriin
ve verimliligin yakindan izlenmesi ve siirekli olarak artigim saglayacak tedbirlerin
alimmas: gerekliligidir. Bu yénden bakildiginda denetim kurumlar i¢in hayati bir dnem
tasir®Z.

Yukandaki agiklamalardan da anlagilacagt tzere, kontrol siireci mevcut
faaliyetleri sapmalar varsa diizeltmek amaciyla, Onceden belirlenen standartlarla
kargilagtirma siireci olduguna gore, bu siireg belli agamalarla gergeklegtirilir. Bu
asamalar®;

- Standartlanin belirlenmesi, - Yapilan faaliyetlerin (mevcut bagarinin) 6l¢iilmesi,-
Mevcut faaliyetlerin sonuglarinin énceden belirlenen standartlarla kargilagtiriimasi, -
Dizeltme karan verme.

Denetleme yapanlarin gorevlerini kolaylagtiran, bir bagka deyimle denetlemeye
yardimct olan ve daha kolay yapilmasini saflayan bazi araglar vardir. Bu araglara
“denetleme araclar” denir. Denetleme yapanlar denetlemeleri sirasinda gorevlerinin
daha bagarili olmasint saglayan bu araglardan yararlamrlar.

Personel arasinda iyi bir igbolimiiniin yapilmamig olmast iglerin aksamasina
sebep olabilir. Bu nedenle i dagihmu iyi bir denetleme aracidir. Ustlerin biitiin
isgorenlerin bilgi ve uzmanlik derecesine gore, zaman bakimindan esit i dagitim
saglayacak bicimde ig daittmi yapmalan gerekir.

Denetimin ii¢ temel olgiti vardir. Ilk olgiit, orgitin amaglarmi belirleyip,

eylemlerine y6n veren plan‘belgesidir. Denetimin ikinci 6lgiitii, ¢ikty, verimlilik, kazang
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ve maliyet gibi gostergeler kullanarak, baglangic ve bitig noktalar1 arasinda gosterilen
somut gelismelerdir. Uglinciisit ise, orgitiin ulagtt gelisme diizeyinin eldeki
kaynaklara ya da bagka orgiitlere gore durumuyla ilgilidir*’.

Yapilacak iglerin yapilis bigimini, say1 ve niteliklerini belirten ig gerekgeleri ve
orgit yapilanm gosteren gemalar birer denetleme aracidirlar. Bunlann yoneticiler
tarafindan her zaman g6zoniinde bulundurulmalan yararl olur.

Yonetimi gegitli yonlerden denetlemek miimkiindiir. Bu denetleme yollarim

politik, idari, yargi denetimi ve kamuoyu tarafindan yapilan denetleme olmak iizere

dorde ayrilabiliriz*>'*:

Politik Denetleme:Politik denetleme, genellikle yasama organlan
tarafindan yapilan denetlemedir. Yasama organlan yasalar tartigilirken,
Odenekler ayrilirken veya diger zamanlarda yoneticilere sorular sorarak
kurallara uygun hareket edilmesini saglar. Yasa konusu olan isler de
ilgilileri dinlerler. Caligmalani veya uygulamalan begenmezse yasalarda
degisiklikler yapabilirler.

1982 Anayasamiz 98.’inci maddesinde “T.B.M.M. Soru, meclis
aragtirmast, genel goriigme gensoru ve meclis sorusturmast yollaryla
denetleme yetkisini kullanir” demektedir.

Ayrica bakanlar, il ve belediye meclisleri, belediye baskanlan, il dzel
idareleri tarafinan yapilan denetlemeler de politik denetleme kapsamina
girer.

Idari (Yonetsel) Denetleme: Yonetimin denetlenmesi, yonetimin
icinde hiyerarsik denetleme yolu ile de saglanabilir. Yonetsel denetleme,
bizzat yonetimin kendisi tarafindan yapilan denetlemedir. Her hiyerargik
kademede iist organlar alt organlan denetleyebilirler. Yiiksek derecede
kurulan yetkili komisyonlar da denetlemeyi gozetlemekle ylikiimlii
olabilirler. “Bunu yanisira yonetsel denetim hizmetleri kontrol etmenin
yaninda, o hizmetleri yapmak igin kullanilan kaynaklarin yénetimiyle de
ilgilidir*.

Hiyerarsik denetleme, hiyerarsik iist derecelerde daha gig
gergeklesir. Bu yoénden politik denetleme ile yonetsel denetleme farkhdir.
Politik denetleme genel ¢ikarlara saygt kuralina baghdir. Yonetsel
denetleme ise yonetsel organlarin etkinlifini gozoniinde tutar. Yonetsel
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denetleme ihtiyaci yoneticilerin  iglerin  planlara uygun olarak
gergeklestirme isteklerinden dogmaktadir.

Yargi Denetimi: Yoneticilerin gikarlan agisindan daha etkili olan,
denetlemenin bir tgiincii yolu da yargi denetimidir, Bu denetim bigiminde
yonetilenlerin, idarenin hukuk kurallanna uymasim saglamak igin yarg:
organlarina bagvurma hakki vardir.

Yarg: denetiminin sakincalt yani, bu orgamn sadece yonetilenlerin
gikarlar agisindan diigtinerek, yonetime yabanci kalmast ve yonetimin
¢ikarlarina, yonetilenlerin gikarlarim daima iistiin tutmasidir.

Ulkemizde yargi denetimi idari kaza organlan olan Bolge Idare
Mahkemeleri, Danistay, Askeri Damgtay, Sayistay, Yiiksek Denetleme
Kurulu, 11 ve Iige Idare Kurullan tarafindan yerine getirilmektedir.

Kamuoyu Denetimi: Devleti yonetenler, demokratik bir diizende,
kamuoyunun etkisi altinda kalirlar ve daima kamuoyunun goriiy ve
diigiincelerini ogrenmeye onem verirler. Diger yonden kamuoyunun da
uyantk ve bilingli olmasi, denetlemenin etkili olmasini saglamada énemli bir
unsurdur. Halk kamu igleri ile ilgilendigi, yolsuzluklara karsi kuvvetli ve
sag duyulu bir tepki gosterdigi olgiide, yonetim {izerinde yolsuzluklar
onleyici bir denetim saglayabilir.

Kamuoyu denetimi, dernekler, sendikalar, siyasi partiler, basin,
mesleki kuruluslar (Baro ve Odalar) gibi tegkilatlar yonetime seslerini
duyurabilecegi olgiide vardir.

Ozetle denetleme hakkinda sunlari sdylemek gerekir:" Denetleme sistemleri
anlagilabilir olmal, orgitsel diizeni izlemeli, sapmalan aninda ortaya koymal, esnek
olmali, diizeltici faaliyetlere dikkat ¢ekmeli ve ekonomik olmalidir®.

Denetleme siirecinde zaman unsuru onemlidir. Esneklik ise degisen kosullara
uymak ve orgut faaliyetlerini gelistirmek bakimindan onemlidir. En iyi denetleme,
sapmalara igaret edip dizeltici tedbirlerin alinmasim 6ngoriic. Son olarak, denetleme,
tiim yonetim fonksiyonlannin yiiriitiilmesinde maliyetleri kabul edilebilir bir diizeyde
tutmak amaciyla yapilir; bu sebeple, denetleme igin yapilacak olan giderler, ondan elde

edilecek fayday: asmamalidir™.
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2.5. Tiirkiye’de Spor Yoénetimi

Tirkiye’de spor yonetimi, giiniin degisen sartlarina gére Cumhuriyet éncesi ve
sonrasinda farkh 6rgutlenme siirecinden gegerek giiniimiize ulagmigtir. Hi¢ kuskusuz,
Tirk sporunun orgitlenme siirecindeki bu farkli yapilar, iilkenin iginde bulundugu
siyasi, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel ortamdan etkilenmigtir.

Turkiye’de spor yonetimi basligi adi altinda ele alinan bu boliimde, yukandaki
agiklamalar gergevesinde 6nce cumhuriyet oncesi Tiirk spor tegkilatlanmasi 6zetlenmis

daha sonra ise, cumhuriyet donemi Tiirk spor tegkilatinin tizerinde durulmustur.

2.5.1. Tiirk Spor TeskilatuninTarihsel Gelisimi
2.5.1.1. Cumhuriyet Oncesinde Spor Tegskilatlanmas:
1863-1903 dénemlerinde, sporun, beden egitimi, beden egitiminin de cimnastikle

biitiinlestigi*®, “gok sayida okullu gencin, énce okullarda sonra gizlice diganida spora

yt)nieldikleri”14 ve eglence igin oynanan futbol maglanindan sonra tegkilatlanmalarin
bagladigt gorulmektedir. Her yagta kiginin kolayca yapacagi ’beden aligtrmalan olan
Beden Egitimi, Turkiye’ye tam bir askeri talim egzersizlerine benzeyen, kiside sik1 bir
korii koriine itaati amaglayan bir cimnastik tiriyle girmistir’®. Yukan da Fisek ve
Bilge’nin de ifade ettigi gibi, ondokuzuncu asir sonunda, ¢ok sayida artan okullu
gengler, 6nce okullarda, sonra da gizlice disanida spora yonelmiglerdir. Ik Tiirk

futbolcusu olan Fuat Hiisnii Kayacan’nin Mekteb-i Bahriye 6grencisi olmast, sporun

once okulda baglayip, sonrada digariya tashfinmn belgesidir”. 1870°de atletizm,
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1871’de yiizme-kiirek, 1887’de ise greko-romen giiresi gibi sporlar Tirkiye’ye
girmistir ve Mekteb-i Sultani kokenlidir'®,

1895°den sonra Izmir, sonra 1897°de Istanbul’da Ingilizler tarafindan futbol
oynanmaya baglanmugtir'”®. “Ortak amagh kisilerin biraraya gelerek olusturduklarn
goniillii birlik olarak tamimlayabilecegimiz kuliip olgusunun Osmanlt’daki ilk drnekleri
Black Stockings (1889), Bornova (1894), Moda (1896), Kadikéy (1901), Elips ve
imogene (1904) kuliipleriydi”*®. 1k Tirk kuliipleri ise; Besiktag (1903), Galatasaray
(1905) ve Fenerbahge (1907)’dir. Daha sonra ise sirasiyla Altinordu, Siileymaniye,
Vefa, Nisantag1, Tiirkgiicii Anadolu kuliipleri tescillerini yaptirmiglardir'®.

1903 yih dncesinde kurulmug olan kuliipler arasinda maglar yapilirdi. Ancak
takim sayist az oldugu i¢in maglar hep bir-iki takim arasinda gergeklestirilmekteydi,
maglara seyirci ilgisi yok simrhydi. Ingiltere’de geligtirilen teknik kurallan bilenlerin

sayist fazla olmadigindan hakem sikintist gekilirdi. Bitiin bu olumsuzluklari ortadan

kaldirmak icin Istanbul Futbol Birligi kuruldu®®,

2.5.1.1.1. istanbul Futbol Birligi

Tirkiye’de ilk “Futbol Ligi” dort yabanci takimla; (ki bunlar Moda, Elpis,
Imogene ve Kadikoy (Union) kuliipleridir), kurulan “Istanbul Futbol Birligi”dir. Birlik
James La Fountaine, Henry Pears, Aleko Horace Armitage tarafindan

olusturulmugtur®. 1906 yilinda Ali Sami Yen’le yonetim dort kisiye ¢ikmugtir.
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Istanbul Futbol Birligi’ne 1905-1906 futbol sezonunda Tirk takimu
Galatasaray’inda katilmasiyla, 1908 yilinda birinci kiimesini Galatasaray, Kadikoy,
Moda, Elips ve Fenerbahge; ikinci kiimesini de Strugglers, Yasson, Dork ve Tatavla
takimlarinin olusturdugu goniillii birliklerdir®.

Birlik; Istanbul’da bulunan futbol kiimelerinin diizensiz ve tegkilatsiz bir sekilde
kendi aralarinda yaptiklari &zel karsilagmalarin seyirciyi tatmin etmemesi ve futbola
duyulan ilgiyi kargilayamamasi tzerine, mevcut futbol kuliiplerini tek lig iginde
toplamak, futbol sezonunun baglangic ve bitim tarihleriyle, maglarm giin, yer ve
hakemlerinin onceden tespit edip, duyurmak suretiyle programlarin aksamadan
yuriitiilmesini saglamak tizere gerek ligin ve futbol kargilagmalarinin yonetimi, gerekse
anlagmazliklarinin ¢oziimiinde “Ingiliz Futbol Birligi"nin kurallanim uygulamak iizere
kurulmugtur. Gorevleri arasinda kiimeleri olusturmak; oyuncu, kuliip iligkilerinde,
sOzlesmelerinde, istani)ul Futbol Birligi kurallarim1 uygulamak; bu sisteme gore
uygunsuzluklari cezalandirmak; kuliipler adina hareket edebilmek bulunmaktadir®.

Birlik, iiye Union K.’niin yiiriitme kurulunun ayni zamanda birligin de yiiriitme
kurulunu olusmrdugu tegkilat yapisina sahiptir®. Birligin tasrz; orgutu ve yasal herhangi

bir dayanag: yoktu, sadece kliipler kendi aralarinda bir s6zlesme imzalamislardir®™.

2.5.1.1.2. Istanbul Futbol Kuliipleri Ligi
1903 yilinda kurulan istanbul Futbol Birligi'nn 3 Agustos 1909 tarihinde

Cemiyetler (Demeklef) kanunu'nun g¢ikanlmasiyla (kuliiplerin dernek statiisiinden
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tiizel kigilik kazanmasi sonucu) 12.11.1910 yilinda Istanbul Futbol Kuliipleri Ligi adi
altinda tekrar tegkilatlanmugtir. Tek sporlu federatif ve dikey kurulmug bir lig sistemi
olup, 6zel hukuk tiizel kigileri olamalanna kargilik adi girket goériintimindeydi.

Kuliipleraras1 birligi saglamak, futbolun yaygnlagip, geligmesine katkida
bulunmak, Istanbul Futbol Birligin’den farkli olarak lig islerinin, yonetim, denetim ve
yiiriitiilmesinde kuliiplere belli bir 6zerklik vererek, birlik yetkilerini “yol gosterici”
olarak simrlamak mtmkiindur.

Merkez orgiitii, Genel Kurul ve Yiiriitme Kurullarindan olugmaktaydi. Bagkan
ve Yonetim Kurullan ile bu organlant segen, tiim kuliip iyeleri, bir bakima, Genel
Kurul gérevi yapmaktaydllar. Yiiriitme Kurulu; bir bagkan, bir bagkan yardimcisi, bir
genel sekreter ve her kuliipin ikiser temsilcisinden olugmaktaydi. Istanbul Futbol

Birligi gibi, bu tegkilatlanmanin da tagra teskilat: yoktu®, .

2.5.1.1.3, Cuma Ligi

1913 yilinda kurulan ve Istanbul Futbol Kuliipleri Ligi diginda kalan Cuma
Futbol Ligi’nde 1st;|nbul Cimnastik, Dariilfinun, Uskiidar Anadolu, Sehremini
Miinerasat-1 Bedeniyie, Terbiye-i Bedeniye, Sanayi Mektebi ve Fenerbahge Spor
kuliipleri yer almaktaydi®®,

Cuma Futbol Ligi’nin kurulug gerekgesi, futbol maglaninin o dénemde resmi tatil
olmayan pazar gunu yapilmasi bu nedenle 6grenci ve galisan kesimin katiliminin

engellenmesiydi.Bu durum ayni zamanda Istanbul Futbol Kuliipleri Ligi’deki futbolcu
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kaynagininin  kisith  kalmasina neden oluyordu. Boylece lige alnamayan ve
mislimanlarin hafia tatili olan cuma giinii misabaka yapilacak sporcularin kurduklan
kuliipler bir araya gelerek bu ligi baglatmiglardir.

Bu lige kayit olan biitiin iiyelerden olugan bir Genel Kurul, Genel Kurulun segtigi
bir bagkan, bir bagkan yardimcisi, bir yazman ve bir saymandan olugan ydmetim

kurulundan sectigi genel denetgiden olusmaktaydi®®.

2.5.1.2. Cumbhuriyet Doneminde Spor Teskilatlanmasi

2.5.1.2.1.Tiirkiye idman Cemiyetleri Ittifakn Dénemi

Kurulug siireci 22 Mayis 1921°de baslayan Tiirkiye idman Cemiyeti Ittifak
(TICI) 22 Mayis 1922’de Cemiyetler Kanuna’na gore tiizel kisili3i olan ve bu yoniiyle
Tirkiye'nin ilk bigimsel spor yonetimi olarak belirtilen federatif nitelikte olup, tescil
iglemleri tamamlanarak kurulmugtur®.

Ilk asamada kurulug bildirisi yaymnlanan ve nizamnamesi onaylanan TICI 14
Temmuz 1922’de ilk toplantisim yapmugtir. Heyet-i Merkeziye plugmus ve 31 Temmuz
1922 tarihli Genel Merkez toplantisinda da TICI'nin ilk bagkant (Ali Sami Yen) ve
oteki Meclis-i Idare tiyeleri segilmigtir'?.

TICI’nin nizamnamesi, Isvigre Federasyonlar ve Spor Birligi nizamnamesi esas
alinarak 269 madde halinde hazirlanmustir. Ittifakin kuruldugu giinden 1936 yilina

kadar sporu tegvik etmek ve tegkilatlandirmak yolunda sarf ettigi ¢abalar bugiine temel

olmast bakimindan biiyiik deger tagimaktadir'?,
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Cumhuriyet donemi, sporun diger biitiin alanlarda oldugu gibi biiyiik bir 6nem
ve ciddiyetle ele alinmugtir. Cumhuriyet déneminde sporun, en ¢nemli egitim araci ve
aktivite alam olarak goérillmesinde Atatiirk’iin tutumu, goriis ve direktifleri bityiik bir
dayanak ve kaynak olmugtur. Bu goriis ve direktiflerinden biri su sekildedir®:

“Her ¢esit spor faaliyetlerini, Tirk geﬁgliginin milli terbiyesinin ana
unsurlarindan saymak gerekir. Bu ise, hiikiimetin simdiye kadar oldugundan daha ciddi
ve dikkatli davranmasi Tiirk gengliginin spor bakimindan da milli heyecan iginde itina
ile yetigtirilmesi onemli tutulmalidir”.

Tiirkiye Idman Cemiyetleri Ittifaki’'nin  16.02.1923 tarihli toplantisinda
benimsenen nizamname oniki yil siire ile TICI iglerine yon verecek temel belge olarak
iglemigtir. 1924 yiinda iki kararname ile kamu yararina gozeten dernek statiisii
kazanarak Tiirkiye'yi digarida temsil etmeye hiikiimetce yetki verilmig tek spor tegkilati
durumuna gelmigtir.

Tirkiye Idman Cemiyetinin kurulugundan sonra 1924 ve 1928 yillarinda
Olimpiyat Oyunlanna igtirak edilmigtir. Ayrica antrenér, spor kamplan, yabanci
takimlarin o@reticileri, yurt diginda yapilan miisabakalar modern spor alaninda ilk
adimlar olmustur””.

Tiirkiye’de beden egitimi ve sporla ilgili kuruluglanin galigmalarina yardim etmek,
aralarindaki miisabakalart diizenlemek, spor faaliyetlerini sevk etmek ve idare, tegvik
ve korumak, Tiirkiye sporunu igeride ve diganida tam yetki ve temsil, yeni sporcu

yetigtirilmesine ve yeni spor kuliiplerinin kurulmasina yardim etmek amaglarindandir.



99

Bu amagla kuliipler arasinda kargilagmalar, sporun yayilmas: igin kongre ve
konferanslar diizenlemek, spor hakkinda yayin yapmak, degisik kisi ve kuruluglarla bu
gibi ortak iglerini faaliyete gecgirmek lizere tegebbiise gegmek gorevleri arasmdaydxm.

Merkez orgitii; Genel Merkez, Federasyonlar, Genel Kongre ve Kurucu
Heyet’ten meydana gelmisti.

Genel Merkez;, TICI Genel kongresinde segilen, iki kongre arasinda igleri idare
eden, tabii ve secilmig Uyelerden meydana gelmekteydi. Tabii iiye, federasyon
bagkanlartyla her kuliip igin birer temsilciden olugmaktayd.

Federasyonlar; Genel Kongrece segilip, gelecek kongreye kadar ihtisas1 igindeki
sporun g¢aligmalarimi yiiriitmekteydi. Bir bagkan, bir bagkan yardimecisi, bir sekreter, bir
miifetti, bir muhasip ve bir veznedardan ibaretti. Bir federasyonun olusumu igin, o
spor dahyla ilgili en az ii¢ alan bulunmast ve sporun resmi heyetinin olugmasi
gerekliydi.

Genel Kongre; Genel Merkez’den bir, federasyonlardan birer, her bolgenin
kuliiplerinden birer, Bolge Merkez Kurulundan bir, Ordu Spor Teskilatindan ig, ve
federasyon sayisint agmayacak kadar temcilciden meydana gelr;lekteydi.

Kurucu Heyet; bolgeler kurulundan once gegici bir madde ile en eski idman
cemiyetleri denetgileri ve en tnlii tiirk spor uzmanlarn ve 6gretmenlerinin katilmas: ile
olusturulmustu®.

Tagra Orgiitii ise spor bolgeleri iizerine kurulmustu. Uyelik sartlarimi yerine

getiren biraraya gelerek Genel Merkez’le birlikte “Idari Tegkilat” baglig1 altinda bir
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Cumbhuriyet dénemi, sporun diger biitiin alanlarda oldugu gibi biiyiik bir énem
ve ciddiyetle ele almmistir. Cumhuriyet doneminde sporun, en 6nemli egitim aract ve
aktivite alani olarak goriilmesinde Atatirk’iin tutumu, goriy ve direktifleri biyik bir
dayanak ve kaynak olnflustur. Bu goriis ve direktiflerinden biri su sekildedir:

“Her g¢esit spor faaliyetlerini, Tirk gengliginin milli terbiyesinin ana
unsurlanindan saymak gerekir. Bu ise, hiikiimetin yimdiye kadar oldugundan daha ciddi
ve dikkatli davranmas: Tirk gengliginin spor bakimindan da milli heyecan iginde itina
ile yetigtirilmesi dnemli tutulmalidir”.

Tirkiye Idman Cemiyetleri Ittifakinin  16.02.1923 tarhli toplantisinda
benimsenen nizafhnanme oniki yil stire ile TICT iglerine yon verecek temel belge olarak
iglemigtir. 1924 yihnda iki kararname ile kamu yararina gozeten dernek statiisii
kazanarak Ttrkiye’yi digarida temsil etmeye hiikiimetge yetki verilmig tek spor teskilati
durumuna gelmigtir.

Tirkiye Idman Cemiyetinin kurulusundan sonmra 1924 ve 1928 yillarinda
Olimpiyat Oyunlanng igtirak edilmigtir. Ayrica antrenér, spor kamplar, yabanc .
takimlanin dpreticileri, yurt diginda yapilan miisabakalar modern spor alaninda ilk
adimlar olmugtur"”.

Turkiye’de beden egitimi ve sporla ilgili kuruluglarin ¢aligmalarina yardim etmek,
aralanindaki mﬁsabake‘llan diizenlemek, spor faaliyetlerini sevk etmek ve idare, tegvik
ve korumak, Tirkiye sporunu igeride ve digarida tam yetki ve temsil, yeni sporcu

yetistirilmesine ve yeni spor kuliiplerinin kurulmasina yardim etmek amaglarindandir.
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maddeye istsnaden yer almaktayds. TICI’nin bolgelere gér; kurulan tagra tegkilati,
bolge merkezi, bdlge spor kurumlari, bolge kongresi, kuliipler ve birlik kiimelerinden
meydana gelmektedir.

Ulkenin bu spor teskilatindan beklentileri arasinda iilke savunmasinda
degerlendirebilecek genglifi yetistirmek de bulunmaktadir. Bu bakimdan “ittifak”
devlet tarafindan 6nce kamuya yararl dernek sayilmig, ardindan 1924 olimpiyatlarina
katilma konusunda yetki verilerek, birlige maddi yardim saglanmis ve bu yardimlar her
yil artan oranlarla devam etmistir' .

TICI 1923 yiindan 1936 Nisan’ina kadar sporun uygulanmasi igin galigmustir.
Baslangigta sadece futbol branginda faal olmalanna ragmen diger dallarda faaliyet
yapmaya gayrét gostermiglerdir. Spor faaliyetleri olmayan yurt kogelerinde spor
tesisleri yapilmast ve bu yérelerde sporun yayginlagmast digiiniilmigtiir. Cumbhuriyet
hiikiimeti bu tesekkile maddi ve. manevi destegini kuruldugundan  ber
esirgememisgtir’.

Bu donemde kronik sorun, kultGplerin aralarindaki stirtiigme ve kavgalardir.
Kuliipleri ilgilendiren kararlar kuliip temsilcilerinin gogunlﬁkta .olduklarl Heyet-i
Merkeziye de iigte ikilik oyla alinmasi, bu da kuliiplerin istekleri diginda kararlarin
alinmasint engellemesi daha dnceki birliklerin kartelci aligkanliklarint stirdiirmesi ve bu
ittifaka girmek isteyen kuliiplerin geri gevirilmesi, kuliiplerin izerinde merkezi otorite

kurmaya calismasy, iilke ¢apinda yayilmak istenen sporu futbolla 6zdeslestirme gabalan
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(3

Tiirkiye’nin spor yonetimini “6zel” TICI’den “yar1 resmi” TSK’'na gotirdigiini
soyleyebiliriz'%.
Her seye ragmen TICI sporun gelismesine katkida bulunmus, en azindan

ginimiizde tartigtlan bagimsiz ve 6zerk bir idare anlayisimt Tirk Spor Yonetimine

kazandirmugtir®.

2.5.1.2.2. Tiirk Spor Kurumu

Tiirkiye Idman Cemiyeti Ittifaki 13-18 Subat 1936 tarihlerinde yapilan kongrede
14 yil hizmet siiresinden sonra feshedilmig, aynt kongrede Tiirk Spor Kurumu (TSK)
kurulmus ve alinan bir kararla TSK devleti yoneten tek partiye baglanmugtir.

TICI’nin Tiirk Spor Kurumu’na gegisi ve sporun devrin yonetici partisi ve onun
hiikkiimetinin sorumlular1 elinde yiiritilmeye ¢alisan hizmeti, yurda samil bir egitim,
dfretim saha ve tesis igleri bagarilmasi i¢in yeterli saymamg, Almanya, italya ve Rusya
orneklerine 6zenerek yeniden teskilatlanmayt digiinmiis ve iglemigtir. Ancak hiikiimet,
bu yiikit dogrudan dogruya tagimaya goze alamamis, sorumlulugu devlet paralelindeki
halkevlerini de biinyesine almig ve resmi denilecek bir yan tegkilat olan Cumhuriyet
Halk Partisi denetlenmesine birakmay uygun bulmustur®’.

Tirk Spor Kurumu; yurdu korumay en istiin amag bilen ve bu ugurda biitiin
varliklanim vermeye hazir olan sporcu genglik yetigtirmeyi, sporun milli ve teknik
esaslara gore yayilmasi ve yiikselmesine; sporu yurt iginde. ve yurt diginda temsil etmeyi

amaglamaktaydi. Bu bakimdan spor bolgelerini, spor gevrelerini spor kuliip ve

TC.%

Pidaciiie-
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yuvalarim hemen kurdurmaya veya kurmaya caligmak; spor alan ve salonlarim teknik
sartlara gore kurdurmak; milletlerarasi spor kurumlanyla temasa gegmek, spor
yaymcilarim diizenlemek ve kontrol etmek; Tiirk Olimpiyat Komitesini kurmak, bunun
gorev ve yetkilerini tespit etmek; amatorligiin gelisimini saglamak ve korumak; her
turli sporu tegvik edici miisabakalar yapmak, yurt savunmasindaki énemine binaen
butiin sporculann Tirk Hava Kurumu (Tirk Kugu) teskilatina girmelerini tegvik etmek
bashica gorevlerini olugturmaktadir*®'!.

Merkez Orgiiti, Biiyilk Kongre, Genel Merkez ve Federasyonla.rdan
olugmaktaydi.

Buyuk Kongre; Tirk Spor Kurumu Biiyitk Kongresi tabii iiye olsan Genel
Merkez tiyeleriyle bagkanlardan, bolge ve kuliiplerden, Kiiltiir ve Saglik Bakanlklan
ile Genel Kurmay Bagkanlifi ve CHP’den birer delegenin katdmastyla iki yilda bir
Kasim ayinda Ankara’da toplanilirdi. Kongreyi yonetecek divan bagkani ve komisyon
tiyelerini segerek, iki yillik faaliyet ve hesaplan teti(ik ve miizakere edilirdi.

Genel Merkez;, Genel Bagkan, Genel Merkez Heyeti, Federasyonlar, Teftis,
Saglik ve Hesap Biirolarindan meydana gelmekteydi. Genel Merkez Heyeti; Genel
Bagkanin Bagkanliginda, As Bagkan, Genel Sekreter, Genel Saglik Enspektori,
Muhasip ve Federasyon Bagkanlarindan tegekkiil etmekteydi.

Federasyonlar ise; Tirk Spor Kurumu’nun belli spor branglanyla ugragan ana

hizmet birimleriydi. Her spor brangmin bir federasyonu, her federasyonun da bir

baskani, bir bagkan yardimcisi, bir de genel sekreteri bulunmaktaydi. Federasyon
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bagkanlart TSK genel bagkanmm teklifi ile yardimci bagkan ve genel sekreter Genel
Merkez Heyeti tarafindan segilirdi. Federasyonlarin kurulmasina Biiyiik Kongre karar
verir, ancak gerekliligi halinde ilk toplanacak kongrede onaylanmak tizere Genel
Merkezce yeni federasyon kurulurdu ve gorev siireleri iki yild1.

Tirk Spor Kurumu’nun tagra tegkilati spor gevreleri, spor bolgeleri kongreleri,
spor bolgeleri, bolge heyetleri, ajanlar, lig heyetleri, spor kuliipleri ve spor
yuvalarindan meydana gelmekteydi.

TSK spor siyaset iligkileri agisindan iilkemizin ilk 6rnegi olmustur. Ozetle; Tirk
Spor Kurumunda kuliipler arasinda erdem dig1 gekigmeler, tribiinlere kadar yayilan
kavgalar, strtiigmeler, Istanbul digina tasamamig ve kok salamamug hareketin sonunu
getirmigtir, ¢iinkii Tirk Spor Kurumu, devletgilikle particilii birbirine karigtirmus,
devletin miidahalesi ile spor, Cumhuriyet Halk Partisi ve yan kuruluglarina teslim
edilmisti. Iktidar partisinin de bagansiz olmasi ile de\;letin himayesi kaginilmaz

olmugtur’.

2.5.1.2.3. Tiirkiye’de 1938 Yihindan Giiniimiize kadar Spor Teskilatlanmasi
2.5.1.3.3.1.Beden Terbiyesi Genel Miidiirliigii (3530 Sayili Kanun Dénemi)
Sporun milletlerarast seviyede kaydettigi biyiik mesafelerin spora olan ilgiyi her
tilkede genis olgiide artirtyfi bu yillarda; Tirkiye’de de sporun sevk ve idaresinin

devlete birakilmas: diisiiniilmekteydi. Avrupa ilkelerinde ileri bir seviyede bulunan
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spor faaliyetleri ile aramizdaki mesafeyi kapatmak icin bu yillarda otoriter bir yonetime
ihtiyag duyulmaktaydi’.

Béylece; Tiirk Spor Kurumunun biitiin mallartyla hukuk ve gorevlerini devralan
Beden Terbiyesi Genel Midurlugi 29.06.1938 tarih ve 3530 sayir kanunla
Bagbakanliga bagl olarak kurulmustur. 1942-1970 yillarinda Milli Egitim Bakanligina,
1960-1970 yillaninda yeniden Bagbakanliga, 1970-1983 yillannda Genglik ve Spor
Bakanligima, 1983-1989 yillarinda Milli Egitim Genglik ve Spor Bakanhgmna baglt
olarak faaliyetlerini siirdiirmiig, 1989 yilinda genglik ve Spor Genel Mudirliigiine
donistiirillerek tekrar Bagbakanliga baglanmigtir'™. 3530 sayih kanunla kurulan
BTGM katma biitgeli bir devlet kurulugudur.

3530 sayili kanunun gerekgesinde ise daha onceki tecriibeler ve gesitli Avrupa
tilkelerindeki gelismelerin, sporun milli egitim ve saglk gibi kamu hjzrﬁeti olarak
devletge diizenlenip, yiriitiilmesi gereginin ortaya cikigi one sﬁrﬁlmﬁstﬁr”".

Kurulus amact, “Yurttagin fizik ve moral kabiliyetlerinin milli ve inkilapg
amaglara g6re" geligimini saglayan, oyun, cimnastik ve spor faaliyetlerini sevk ve idare
etmektir”’S.

Gorevleri: Yurttaglan fizik ve moral bakimindan yetigtirmek; yurttasa yurdu
tanima, sevme ve korumayr 6Zretmek amacim giden oyun, cimnastik ve spor
caligmalarim sevk ve idare etmek; genglerin kuliip ve gruplara girerek boé zamanlarini

beden terbiyesiyle degerlendirilmeleri konusunda spor. miikellefiyetini tatbik etmek

(Anayasa mahkemesi’'nin “statii” baghg altinda alinan karanyla bu gorev kalkmustir);
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spor idarecisi ve organizator olarak fahri antrenér, monitor ve hakemleni yetistirmek ve
sayllarini artirmak; uluslararasi temaslarda memleketi temsil edecek sporculan saglik,
ahlak ve teknik sartlara gore segmek igin tedbirler almak, diger memleketlerdek: sportif
gelismeleri izlemek ve ileri memleketler seviyesine ulagma imkanlarini aragtirmak; spor
temaslarinda uluslararasi spor kaidelerinin ve her tiirlii talimatin tatbiki suretiyle spor
disiplini saglamak; bolgeler arasindaki uyugmazliklart halletmek; Beden Terbiyesi
teskilatmin ceza yonetmelifini uygulamak; bolge spor faaliyetlerini programlamak;
kuliiplerin kurulmasi tegvik etmek ve bunlarin Genel Mudirlige intibak tescillerini
yapmak; memur ve ig¢i sayisi begyiizden fazla ¢ok olan miiessese ve kurumlarn
cimnastik salonu, spor alami ve yiizme havuzu gibi tesisler yapmast ve uzman beden
egitimi 6gretmeni ve antrenor tutmast igin gerekli galismalan yapmak; kisla, cezaevi ve
okul gibi kamu miiesseseleri i¢in beden egitimi esaslarini tespit etmek; federasyonlarin
kurulmas1 ve meggul olacaklart spor subeleri hakkinda ilgili karar mercii miitalaa ve
teklif etmek; beden terbiyesi ve sporla ilgili tesis ve yapilarin projelerini hazirlamak ve
hazirlatmak, uygulamak, uygulama sonuglarimi kontrol' ve tatbik etmek, proje ve
ingaata ait fenni ve idari sartnameleri hazirlamak, kendisine ait gayrimenkullerin tapu
islerini yapmak ve kayitlanni tutmak; sporculara verilen miikafaat ve cezalarn
kayitlanini tutmak; sporcu ve kuliiplerin tescil, vize, belge ve kuliip degistiren
sporcularin iglemlerini yiiriitmek; sporculann saglik sartlarimi tespit etnek; futbol

miisabakalannda miigterek bahis tertip edip Spor-Toto Matbaasimi igletmek;
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yurttaslarin beden egitimi ve spor alanlarindaki teknik bilgilerini ve ilgisini artiracak
yayinlar yapmaktir.

Beden Terbiyesi Genel Mudiirliigi merkez ve tagra tegkilatlanindan olusmaktadir.
3530 sayili yasaya gore Beden Terbiyesi Genel Midiirliginiin merkez tegkilatinda
Genel Miidirlik Makami; Genel Miudiirlik Kurullari, Esas, Danigma ve Yardimci
Birimler bulunmaktaydi. Tagra tegkilatinda ise, Bolge Bagkani (Vali), Bolge
Midirtuga, Iige Bagkam (Kaymakam), Bucak Beden Terbiyesi Bagkam (Bucak
Miidiirii) ve Koy Beden Terbiyesi Bagkanligi (Muhtar) bulunmaktaydi. Fakat tagra
teskilatinda Ilce Bagkaniligi, Bucak Beden Terbiyesi Bagkanligi ve Koy Beden

Terbiyesi Bagkanligi islerlik kazanmamugtir.

2.5.1.3.3.2.Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii (3289 Sayih Kanun Donemi )

Yukarida da bahsedildigi gibi; lilkemizde sportif faaliyetler, 1938 yilinda 3530
sayil BTGM Kanunu ile, buna ilave olarak g¢ikartilan tiiziik ve cok sayida
yonetmeliklerle yiiriitilmigtiir. Ancak bu Kanunun 4.maddesinin Anayasa
mahkemesince iptal edilmesi, 6.maddesinin ise uygulanmamasi, sosyal, kiltiirel ve
ekonomik sartlarindaki degismeler nedeniyle yetersiz kalmus, konuya iligkin koklii
¢oziimler getirecek bir kanun hazirlanmast geregi ortaya gikmustir'®.

Bu sebeple, Beden Terbiyesi ve Spor Genel Midiirliiiiniin Tegkilat ve Gorevleri

Hakkinda 21.05.1986 tarih ve 3289 sayih kanun, 29.06.1938 tarih ve 3530 sayih
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kanunun esaslarina sadik kalinarak giiniin kogullara ve ihtiyaglarina cevap vermeyen
maddelerin bazilan degistirilerek yirirliage girmigtir'®,

Bu kanun déneminde Milli Egitim Genglik ve Spor Bakanliina bagh olarak
hizmet veren orgiit, Bakanhgmn biinyesindeki Genglik Hizmetleri Genel Miidiirligi ni
02.03.1989 tarihinde yaymlanan 356 sayili KHK’yle spor tegkilatina baglayarak iki
genel mudarligi, “Genglik ve Spor Genel Miidiirliigi” adiyla tek isim altinda
birlestirmig, teskilatm onceki ana hizmet birimleri arasina Genglik Hizmetler daire
Bagkanlig: eklenmigtir. Bagbakanlia bagli Genglik ve Spor Genel Miidiirligi bir
Devlet Bakanliginin denetim ve gézetiminde spor faaliyet ve hizmetlerini yiiriitmeye
baslanugtir®.

Profesyonel futbol hizmet ve faaliyetlerini ise, 27.5.1988 tarihinde 3461 Sayih
kanunla kurulan Bagbakanhia bagh Tirkiye Futbol Federasyonu yiiriitmektedir.
Federasyonun Amat6ér Futbol Subesi Genel Miidirliige birakidmugtir. “Kanunun
gerekgest olarak milletlerararst miinasebetlerde profesyonel futbolun yeri ve 6nemi
belirtilmi, amator futbol sartlarina gore dizenlenmis bir kaidelerine gore
yonetilmedeki aksamalar sebebiyle profesyonel futbolun profesyonelce yonetilmesinin
gerekliligi 6ne stiriilmiigtir®.

Genglik ve Spor Genel Mudirliginin merkez tegkilati katma biitgeli, tagra
tegkilati katma biitgeli, tagra tegkilat: ise 6zel biitgelidir.

Genel ve Spor Genel Midirliginiin gorevleri arasinda; Uluslararasi kurallara

uygun olarak organizasyonlar yapmak, sporcularin ekonomik sorunlarini incelemek ve
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¢bziimlerini saglamak, genglik sorunlarinda Onceligi olan spor tesislerine iligkin
ihtiyaglan incelemek, genglik ve spor sorunlannin mali, idari ve teknik yonlerinin
¢oziime baglanmast i¢in gerekli tedbirleri almak, genglerin spora katilmalan igin siyaset
ve stratejileri tespit etmek, kamu ve 6zel sektor arasinda igbirlifi ve koordinasyon
kurmak, spor tesisleri inga etmek ve bunlann tilkede dengeli bir bigimde dagilimum
temin etmektir. Bunlara ilaveten dier sorumluluklan ise; okuldigi genglifin spor
faaliyetlerine katilmalarini saglamak, iilkede spor dallarini belirleyerek, bunlarla ilgili
federasyonlari kurmak, iilke igindeki ve digindaki faaliyetlerde denetim gorevini
yapmak, Genel Miidarliigin biitgesini hazirlamak, spor tesislerinin inga ve bakimin
yapmak ve bu konudaki sorunlan ¢dzmek, Uluslararasi Spor Kuruluglan ile siki ig
birligi halinde ¢aligmak, beden egitimi ve spor konusunda siki bir igbirligi yapmak
vehalkin bilgisini artirmak amaciyla yaymnlar ¢ikarmak, kadro egitimini temin etmek,
dgretim kurumlarinda beden egitimi ve spor faaliyetlerini denetlemektir.

Genel Midiirliik hizmetlerinin mevzuata, milli giivenlik siyasetine, kalkinma
planlarina, yillik programlara uygun olarak yiritilmesini ve Genel Miudirligiin
faaliyet alanina giren konularda difer kamu kurum ve kuruluslan ile isbirligi ve
koordinasyonu saglamakla gorevlidir.Genel Midiir, merkez ve tagra teskilatinin ve
diger spor tegekkiillerinin faaliyet, islem hesaplarim denetlemekle gorevli ve yetkilidir.
Genel Miidiire kargi sorumlu 4 Genel Midir Yardimcist bulunmaktadlr M.5).

Genel Midurliik Merkez Tegkilati, Ana Hizmet Birimleri, Danigma ve Denetim

Birimleri, Yardimc: Birimler ve Bagh Birimlerden meydana gelir. Ana Hizmet
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birimlerini olugturan Bagkanliklar: Spor Federasyonlari Bagkanliklari, Tesisler Dairesi
Bagkanligy, Saglik Isleri Dairesi Baskanligi, Spor Egitimi Dairesi Bakanhgi, Genglik
Hizmetleri Dairesi Bagkanligi, Spor Kuruluglan Rairesi Bagkanlif ve Spor Faaliyetleri
Dairesi Baskanhigidir. Danigma ve Denetim Birimlerini; Teftisy Kurulu Bagkanli,
Hukuk Misavirligi, Aragtirma Planlama ve Koordinasyon Dairesi Bagkanlift ve Spor
Kontrolorleri Kurul Bagkanligi olugturmaktadir. Personel ve Egitim Dairesi Bagkanhg,
idari Mali Isler Dairesi Bagkanhg, Dig Iligkiler Dairesi Bagkanh@ ve ‘Savunma
Uzmanhg Yardimci Birimleri meydana getirmektedir. Spor Toto-Loto Tegkilati
Miidiirligi de Bagh Birimlerdendir (3703 S. K., 1991, m.10). .

3289 sayih kanunun “Cesitli Hiikiimler” baghkh dgiincti kisminda Merkez
Damigma Kurulu, Merkez Ceza Kurulu, 1 ve llge Damgma Kurullan (m.8-10), Spor
Federasyonlan (m,15,18,19), Spor Kontrolorligi (m.35) ve Spor Egitimi Saglk ve
Aragtirma Merkezi (m.34) kurulmasini, spor kuliiplerinin Dernekler Kanununa gore
tesekkiil etmesini ve tescil ile Genglik ve Spor Teskilatina dahil olmasini (m.20/I), spor
kuliiplerinin  profesyonel takimlarim kuracaklani. veya | kurulmug  sirketlere
devredebilmelerini veya kiraya verebilmelerini (m24/III), sporculann lisans almalarina
(m.22), profesyonel sporcular ile milli takim sporcularinin antreman ve yarigmalardaki
spor kazalir ve hastaliklara kargi 6zel sigorta sistemine gore sigortalanmalanni (m.23),
memur ve ig¢i sayist 500°den fazla olan kuruluslarin spor tesisleri yapmasim ve
antrendr ¢ahigtirmasini, gehir planlarinda spor tesislerine yer ayriimasini, toplu konutlar,

organize sanayi bolgeleri, kiigiik sanayi siteleri, egitim kurumlan ve fabrika projelerine
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spor alam ve tesisi kurulmasim (m.26) Ongormistir. Anilan kanuna gore, spor
faaliyetlerint diizenlemek maksadiyla ihtiya¢ duyulan konularda’ Genel Miidiirin teklifi
ve Bakann onayiyla kurul teskil edilebilir (m.8/II). Kanun, antrenodr ve spor adami
yetistirmek amaciyla spor meslek lieleri biinyesinde g¢esikli branglerde sporcu egitim
merkezi kurulabilmesini (m.33) Genel Miidiirligiin yonetmelikte belirlenecek esaslar
gergevesinde egitim ve ogretim kurumlannin tahsis edecekleri alanlara spor tesisleri
yapmasini, bu kurumlarin bu ve diger tesislerini igletmesini ve malzeme yardiminda
bulunmasimt (m.37), kuliiplerin amatér faaliyetleri i¢in ayni ve nakdi yardimda
bulunabilmesini (m.25) de 6ngormektedir'>*,

3289 Sayilh Kanunun ikinci kismindaki 6. madde geregince, iilkedeki her ilde
sporun yénetimi ve yayilim ile gorevli Genglik ve Spor Il Miidiirligi ve ilgelerde de
Genglik ve Spor Ilge Miidirliikleri bulunmaktadir. Illerde vali, ilgelerde kaymakam
Genglik ve Spor bagkanidir. Bu tegkilatin hizmetleri illerde il miidiiri, ilgelerde .ilc;e
mudiiri tarafindan yuratolor. Hizmetlerin yirttiilmesinden dolayi, il midiirii valiye,
ilge mudiri kaymakama karsi birinci derecede sorumludurlar. 1l mudirlikleri
kuluiplere malzeme yardimi yapmakta, tesislerin bakimi ile hizmete hazir tutulmasini
saglamaktadirlar. Illerde fahri birer spor dali temsilcisi bulunmaktadir (m.7).

3289 sayih kanun hakkindaki bilgilerden sonra ozetle su yorumu yapmak
miimkiindiir®:

Genglik ve Spor Genel Midurliginiin 1938’den giiniimiize kadar ii¢ defa

Bagbakanhiga iki defa Milli Egitim Bakanlifina bir defa da Genglik ve Spor
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Bakanhgina baglanmasi, tegkilatlanma konusunda arayiglarin hala devam ettigini
gostermektedir. gegmis donemlerin ortak sayilabilecek. bir dzellii sporun siyasal,
toplumsal, ekonomik ve kiiltiirel parametreler bir tiirli bagimsizlik kazanamadigidir.
Aynica bu durum, spor teskilatlanmasinda en iyiyi bulmanin yolu olarak deneme-
yamima yonteminin secildigini gostermektedir. Halbuki deneme-yamilma yéntemi,
teskilatlanmanin iyiglestirilmesinde en pahali yontemlerden biridir. Tegkilatlanmada
koklu degisiklie gitmeden 6nce hangi uygulamanin daha etkin ve verimli olacaginin
aragtirimas: gerekir. Bu da olomadig: takdirde bir takim pilot uygulamalar yapilmak
suretiyle yeni tegkilat seklinin bagan durumu test edilebilir. daha sonra yapilacak koklii
degisiklikler, bu aragtrma ve pilot uygulamalarin sonuglarina goére yapilmaldir.
Boylece hem kaynak israfi onlenmis hem de etkin ve verimli tegkilat uygulamasi

gerceklestirilmis olacaktir,
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Sekil 8: GSGM’nin Tegkilat Semasi
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2.5.2. Tiirkiye’de Anayasa’da ve Kalkinma Planlarmda Spor

Anayasa’'da Spor

Tiirkiye’de sporu Devlet yonetmekte ve bu gorevi ile yurttaglarin beden ve moral
yeteneklerinin geligimine katkida bulunmaktadir. 1982 Anayasasindaki “Sporun
geligtirilmesi” baglikli hiikme gore “Devlet her yastaki Tiirk vatandaslaninin beden ve
ruh saghgm geligtirecek tedbirleri alir. Sporun kitlelere yayilmasim tegvik eder ve
bagarili sporcuyu korur” (m.59). Bu hiikmiin gerekgesinde, saghk hizmetlerinin bir
pargasint beden sagliginin spor yaptirarak korunmasinin tegkil ettigi, sporun kitlelere
yayllmasmm bu amacin teminine yarayacak araglardan en etkini oldugu, sporun sadece
fillen spor yapanlara degil, seyircileri i¢in de egitici ve saglik kurallanina uygun bir
ortamda yagamaya sevkedici etkileri sebebiyle sporun gelistirilmesinin Devletge ele

alinmasinin dngoriildiigi belirtilmektedir™.

Kalkinma Planlarmnda Spor

Plan, amagla ara¢ arasinda denge unsuru olusturan bir belge olarak, 6nceden
tespit edilen hedeflere ulasmada yol, yontem ve usfillerin dogru segilmesinde gereklidir.
Bu manada Anayasa, iktisadi, sosyal ve kiiltiirel kalkinma plana baglanir, kalkinma bu
plana gore gergeklestirilir (M. 129) hiikkmii ile devlete, kalkinma plani hazirlama ve
ilikeyi bu plan gergevesinde sevk ve idare etme gérevini vermigtir. Plan yapma yetkisi

de, 1960 yilinda kurulan Devlet Planlama Tegkilat: (DTP)‘na verilmistir..
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Spor, ilk kez ikinci Plin‘da yer almig olmasina ragmen, bu plin dénemine kadar
Tiirkiye’de sporla ilgili meydana gelen gelisme ve egilimlerin seyrini tespit etmede,
fayda vardir.

-Birinci Beg Yillik Kallkinma Plamnda Spor yer almamugtir.

-Ikinci Bes Yillik Kalkinma Plani (1969-1972)

Birinci Demirel Hiikiimeti tarafindan hazirlanan Ikinci Bes Yillik Kalkinma
Plin’nda spora ii¢ (ilkeler, Durum, Uygulanacak Politikalar) bolimde yer
verilmektedir:

Ilkeler boliimiinde, sporun sihhatli ve sajlam bir nesil yetistirilmesinde ana egitim
araglarindan sayilarak genig kitlelere yayilmasi, bunun i¢in okul, halk ve amator
sporlanin geligtirilmesi, boélgeler arasi dengesizlikleri giderici ve seyir yerine kitle
sporuna oncelik veren bir tesis politikasiun izlenmesi’* ongorilmektedir.

Daha o6nceki yillara ait gelismelerin bir degerlendirmesi yapilan durum
boliimiinde, yanlis uygulamalar neticesinde seyir sporlarmin 6n plina gikti,
harcamalarn bitylik gapta miisabaka giinleri diginda kapalt tutulan ve atil kapasiteler
olugturan tesislere yapildifi, boylece ¢arpik yatinim politikalanimin olugturuldugu,
mahalli idarelerin mali gorevierini yapamadiklan ve profesyonel spor kuliiplerinin
kontrol edilemedigi®* belirtilmektedir.

Uygulanacak politikalar boliiminde ise, ilkeler kisminda siralanan- konulann
tekrant mahiyetinde tekliflere yer verilmekle beraber, spor yonetimi agisindan onemil

sayilabilecek iki yenilik getirilmektedir:
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Tesis yatinm politikasina dair birinci yenilik, yatinmlar igin aynlacak kaynaklarin
bolgeler, spor dallart ve hizmet sunacaklar1 gruplar arasinda bir 6ncelik sirasina gore
harcanmas: ve tesislerin okullarla iligkili olarak kurulmasi, boylece her giin 6grencilerin
ve halkin istifadesine imkan verecek sekilde™* goriigiine yer verilmesidir.

Ikinci yenilik ise, spor kuliipleri igin bir tiir girketlesmenin 6nerilmesidir. Buna
gore kuliiplerin mevcut mal varliklarinin hisselere béliinerek iiyelerine devri, elde
edilen gelirlerle yeni spor tesislerinin yapimu, liyelerinin bu tesislerden avantajli olarak
yararlanmalan, boylece iyelerin kuliip yonetimine katimalarinin saglanmasi ve
faaliyetlerin genisletilmesi®* éngorilmektedir.

-Ugiincii Bes Yillik Kalkinma Plan (1973-1979)

Spor faaliyetlerine katilmanini yayginlagtinlmasinda ve sporun gelistirilmesinde
egitimin ve egitim kurumlarinin etkili bir ara¢ olarak kullanilmasim esas kabul eden
plan, bu sebeple, okul igi beden egitimi ve spor faaliyetlerine 6nem verilmesini ve
bunun i¢in okullarda beden egitimi ders saatlerinin artinlmasini; yeterli sayida ve
nitelikte spor adamu yetigtirilmesini; spor arag ve gereglgﬁnin yurt iginde imal
edilmesini; spor yatinmlarinin dagihiminda dengesizliklerin giderilmesini ve kamu eliyle
yapilmig ve yapilacak olan tesislerin spor kuliiplerine kiralanmasini; 6zellikle g¢ok
sayida kiginin katilabilecegi (atletizm, yiizme ve jimnastik gibi) temel spor dallan ile
gires ve geleneksel spor dallanmin desteklenmesini; profesyonelligin tegvik
edilmemesini ve kamu kuruluglarina ait profesyonel kuliiplerin amatorliige

doniistirilmesini®* 6ngdérmektedir.
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-Dordiincii Bey Yillik Kalkinma Plan: (1979-1983)

Dordiinct Plan Ecevit Hikiimeti tarafindan hazirlanmigtir. Bu sebeple, hiikiimet
programinda agirlikta olan sosyal giivenlik konularmn, planda da agulikta oldugu
goriilmektedir. Nitekim, amatér spor kuliiplerinin, profesyonel spor faaliyetlerinde
bulunan subelerin dernekler statiisiinde gikartilarak, sirketlesmelerinin saglanmas:®’,
plﬁnda ifade edilmektedir.

Bu sebeple plédn, profesyonel sporcularin Dernekler Kanunu kapsamindan
¢ikartilarak ve girketler vasitasiyla sosyal haklara kavugturulmalanni 6ngérmekte,
ancak tegkilatlanma konusunda herhangi bir yenilik getirmemekte ve spor alaninda
sevk ve idareyl merkezi yonetimin emri altina birakmaktadir.

~Beginci Bes Yillik Kalkinma Plam (1985-1989)

Birinci Ozal Hikiimeti’'nce getirilen ve genellikle hiikiimet programindaki
gorigleri tekrarlayan plan, sporla ilgili 6ngordiigi ilke ve onlemler daha onceki
planlardan onemli farkhliklar arz etmektedir. Ozellikle sporun tegkilatlanmast
hususunda getirilen bu yenilikleri $6yle siralamak mimkiindiir: .

- Iggi sayistnin belli bir nispeti kadar sporcu istihdam eden (kamu ve ozel sektor)
kuruluglarinin tesvik’ edilmest,

- Basit ve ekonomik spor tesislerinin 6zel idare ve belediyelerin isbirlii ve
katkilartyla yapimin saglanmasi, bdylece spor faaliyetlerinin semtlere ve koylere kadar

yaygnlagtiriimast,
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- Sehir imar planlarinin hazirlaniginda spor alanlarina ve yesil sahalara agirlik
verileerek, mevcut plinlarda bu maksatla tahsis edilmig yerlerden siiratle istifade yoluna
gidilmesi,

- Yurt iginde imali miimkiin olmayan veya imali pahali olan spor malzemelerinin
ithali icin muafiyet imkanlarimn saglanmas:®’.

-Altinct Bes Yilltk Kalkinma Plani (1990-1994)

Altinc1 Planda, beden egitimi ve sporla ilgili 6ngoriilen ilke ve politikalarin, bir
onceki plam tekrarlar mahiyette oldugu anlagpilmaktadir. Farkh olarak kabul
edilebilecek goriis ise, sporla ilgili mevzuatin yeniden diizenlenerek profesyonellige
miisait olan spor dallarinda, profesyonelligin tegvik edilmesidir®’.

-Yedinci Beg Yillik Kalkinma Plan: (1996-2000)

Yedinci Planda, spora aynlan kaynaklarin artinlmasi, tesislerin rasyonel
kullanilmast, sporla ilgili insangiicii ihtiyaglarnin kargilanmasi, yeni bir yapilanmaya
gidilmesi, 6zel sektoriin, mahalli idarelerin ve spor kuliiplerinin roliiniin ve katkisinin
artirilmast gibi ihtiyaglarin hala devam ettigi vurgulanmugtir. Bu planda sunlar
hedeflenmistir'?":

- Bedenen ve ruhen saglikli bir toplum yetistirilmesinin temel unsurlardan biri
olan sporun genis kitlelerce yapimasinin tegvik edilmesi,

- Yogunluk tek dal yerine olimpik sporlarm tiim alanlarina yoneltilmesi, devletin
agirhigi azalirken 6zel kesimin katkisinin artinlmast,

- Tesislerin rasyonel kullanimin saglamak,
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- Bos zamanlann degerlendirilmesini yasamin bir pargasi haline getirmek. Bunun
icinde; Bos zamanlann degerlendirilmesinde egitim ve organizasyon faaliyetlerini
yuritecek insangiicliniin yetigtirilmesi amaciyla iiniversitelerde rekreasyon ana bilim
dali tesis edilmesi, bog zamanlanin degerlendirilmesinde kullanilacak alan ve tesisler,
gocuk, geng, ev hammlan, yagh, yalmz yasayanlar, engelli ve benzeri gruplar
tarafindan degisik zamanlarda istifade edilebilir gekilde geligtirilmesi, toplumun her
kesiminin bos zamalart degerlendirme faaliyetlerine katilabilmesi i¢in ¢ok amagh
tesislerin mahalli idarelerin yardimi ile semtlere, uydu kentlere ve kirsal kesime kadar

yayginlastinlmasi amaglanmaktadir.

2.5.3. Tiirkiye’de Sporda Devlet Orgiitlenmesinin Digindaki Tigili Kurum
ve Kuruluslar

2.5.3.1. Tiirkiye Milli Olimpiyat Komitesi

TMOK spordan sorumlu hiikiimet disi bir kurulustur. Amact; Uluslararast
Olimpiyat Komitesi statﬁsqne uygun olarak yurdumuzda amatér sporu ve spor ruhunu,
olimpiyat hareketlerini geligtirmek, yaymak, korumak ve kuvvetlendirmek, aragtirmalar
yapmak ve yaptumak ve sporculara olimpiyat liyakat esaslarina uygun hareket
etmelerini saglayici tedbirleri almaktir. Gorevlerini su gekildedir '”:

-Olimpiyat veya benzeri oyunlar, Tiirkiye'nin bir gehrine verildigi takdirde, bu

oyunlan, ilgili makamlarla igbirlii yaparak diizenlemek,
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-Uluslararast kuruluglara tescilli Tirk Spor Federasyonlan ile Uluslararsi
Olimpiyat Komiteleri arasinda baglanti kurmak ve igbirligi yapmak,

-Olimpiyatlara veya benzeri oyunlara katilacak Tirk sporculanmn Olimpik
Liyakatlanm ve miisabakalara katilma yeteneklerini inceleylp onaylamak, Olimpiyat
veya benzeri oyunlar kafilelerini olugturmak, yeflestirmek, yb6netmek ve bu amaca
uygun olarak her tiirli gereksinimleri kargilamak ve tiim denetimi yapmak,

-Olimpiyat iglerinden otirii Spor Federasyonlann arasinda gikabilecek
anlagmazliklar kesin sonuca baglamak,

-Spor Federasyonlaninin Olimpiyat ve benzeri oyunlara katilabilmelerini
kolaylastlrac;ak tedbirler almak, bilingli uyanlarda bulunmak,

-Tiirkiye'nin Olimpiyat veya benzeri oyunlara katimasini, bunlanin Tiirkiye'de
diizenlenmesi halinde, gergeklesmesini saglamak amaciyla, ilgili resmi kuruluglardan
yeteri kadar 6denek ve 6zel kuruluglar ve kisilerden yardim isteginde bulunmak,

-Olimpiyat diigiince ve hareketlerini geligtirmek amaciyla her turlii yayin yapmak,
yaptirmak ve toplantilar diizenlemektir.

Komite, Tiirk Spor Federasyonlari, Uluslararas: Olimpiyat Komitesi ve diger

Milh Olimpiyat Komiteleri ile birlikte hareket eder. Bélgesel tegkilatlanmast yoktur.

2.5.3.2. Tiirkiye Futbol Federasyonu
Turkiye Futbol Federasyonu 23 Nisan 1923 tarihinde “Futbol Hey’et-i

Mittehidesi” adiyla TICI’ye baglanmustir.'® Tiirkive Futbol Federasyonunun
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kurukmasi sonucunda 21 Mayis 1923 tarihinde Tirkiye, Uluslararas1 Futbol
Federasyonuna (FIFA)’na iiyeligine kabul edilmistir.*®

5 Aralk 1925 tarihinde ise adt Turkiye Futbol Federasyonu olarak
degistirilmigtir. Tirkiye Futbol Federasyonu TICI doneminde bagkanlarni segimle
getirmig ve segimleri kuliiplerin temsilcileri yapmigtir. Bagkanlarla birlikte galisacak
uyeler yine kuliip temsilcileri tarafindan segilmigtir. TSK doneminde ise once segimle ig
bagina gelmigler, daha sonra ise atama yoluyla gorev almuglardir. 1938-1989 yillan
arasindaki 3530 sayih Beden Terbiyesi Kanunu déneminde ise bagkan Beden Terbiyesi
Genel Mudiirii tarafindan atanmig ve calisacaklan kigileri kendisi segmistir. Bu
donemde (24 Eylil 1951) Turk Futbolunda profesyonellik kabul edilmistir. Yine bu
donemde Tiirkiye Ligleri yeni bir statiiye baglanmug, profesyonel 1.Lig, 2.Lig ve
3.Liglerin kurulmasi ve gehirlerde kendi isimleri ile yeni kuliiplerin kurulugu 16 Mart
1960 tarihinde gergeklegmistir. 10 subat 1962’de ise FIFA nin vermis oldugu kararla
Turkiye Avrupa (UEFA) iitkesi olarak kabul edilmigtir.

7 Haziran 1988 tarihinde ise 3461 sayihi yasa 19835 sayill resmi gazetede
yaymlanarak yirorlife girmistit. Bu kanunla Tirkiye Futbol Federasyonu Beden
Terbiyesi Genel Miidiirligiinden aynilarak, tiizel kisilige sahip, 6zel hukuk hﬁkﬁmlen'ne
ve Bagbakanligin gozetim ve denetimine tabi tutulmustur."® Sadece federasyonun
amator futbol subesi Genel Miidiirliik biinyesinde brrakilmugtir. jBunun sebebi ise,

milletleraras1 miinasebetlerde profesyonel futbolun yeri ve ©Onemi belirtilmig,
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yonetimdeki aksamalar sebebi ile profesyonel futbolun, pro‘fesyonelce yonetilmesinin
gerekliligi 6ne stirilmugtir.

Tirkiye Futbol Federasyonu halen 17 Haziran 1992 tarihinde kabul edilen 3813
sayili kanunla bu statiisiini siirdiirmektedir. '’

Bu kanunun amact ise; futbol faaliyetlerini milli ve milletlerarasi kurallara gore
yiiriitmek, tegkilatlandirmak, geligtirmek ve Tiirkiye’yi futbol konusunda yurt i¢inde ve
yurt diginda temsil etmek iizere 6zel hukuk hiikiimlerine tabi ve tiizel kigiligi sahip,
Ozerk Tiirkiye Futbol Federasyonunun kurulmasi, tegkilat, gérev ve yetkilerine ait esas

ve usulleri diizenlemektir.

2.6. Secilmis Baz1 Avrupa Ulkelerinin Spor Yénetim Anlayigt

2.6.1. Hollanda

Hollanda’daki spor teskilatlanmasini su sekilde 6zetlemek mimkiindiir®:

Hollanda’da spor faaliyetlerinin ofganizasyonu ve kadrolagmasi, tegkilatlanmig
spor tarafindan yiiriitiilmektedir. Kamu yénetimlerinin ana gorevi de bu faaliyetlerin
yapilmast igin gerekli sartlart saglamaktir.

Hiikiimet tegkilatlanmasindan iilke seviyesinde Refah, Halk Sagligi ve Kiultiir
Bakanligi (WVC), Spor Isleri Miidiirliigii (DSPZ) aracili ile genel spor siyasetinden
sorumludur. Bu Miidiirliik, birincisi spor siyasetinin uygulanmasindan (genel iglemler,
uluslararast iliskiler) digeri spor siyasetinin gelistirilmesinden (spor ve bog zamanlarin

degerlendirilmesi, gﬁvenlik, saghk, sporda yaralanmalardan korunma, aragtirma,
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gelecekteki bbyutlar, degerlendirme, vb.) sorumlu iki koordinasyon servisinden olugur.
Bunlara ek olarak 5 gube kurulmustur.

- “Gonullu Spor Kadrolan ve Spor Egitimi” Subesi, - “Altyapr” Subesi, - “ Spor
Organizasyonlar” Subesi, - “Spora Katilmay1 Tegvik™ Subesi, - “Sporda Finansman ve
Istihdam Imkani Yaratma” Subesi.

Siyasetin uygulanmasi igin WVC spor organizasyonlarina, egitime, bilgi tazeleme
egitimine, spor yapmay1 tegvike, yatinimlara, deneysel tesislere, sporda istihdam alanlar
yaratilmasina, spor faaliyetlerinin 6zel kadrolanna, uluslararasi miibadelelere ve bityiik
spor faaliyetlerine para yardimmda bulunur.

WVC disinda, beden egitimi alaminda Bilim ve Egitim Bakanlig:; binicilik, su,
sporlar1 ve bos zamanlarin agik havada degerlendirilmesi konularinda Tarim ve Aveilik
Bakanh gibi iki kamu kurulugunun sorumluluklan s6z konusudur.

Bolgesel seviyede tegkilatlanmada 12 Il’in her birinde il Spor Komiteleri
mevcuttur. Bu Komiteler bolge spor kuruluglanini takviye eder (idari yardim, personel,
vb): Bunlara ek olarak bolge sporuna yardimlan igin (spor tesisleri, organizasyonlar,
vb) bolgesel yonetimlere tavsiyelerde bulunurlar. Bazilarinin ise hitkiimet dig1 yapilan
(fon veya fedarasyon) vardir.

Yerel seviyede bucaklarin 2/3’iinde spor iglerinden sorumlu bir Belediye Bagkan
Yardimeist, yanisindan fazlasinda ise ayrica bir Spor Konseyi vardir. Spor tesislerinin
hemen hemen tiimii, isletme masraflaninin da biiyiik bir bolimini kargilayan yerel

yonetimler tarafindan inga edilir.
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Hikimet dist tegkilatlanma Hollanda Spor Federasyonu (NFS) tarafindan
saglanmaktadir. Kendisine 34.000’e yakin kuliibin tiye oldugu 90 Spor Federasyonu

baghdur.

2.6.2. Almanya

Almanya’daki spor yonetimi dzetle su sekildedir®:

Alman Spor Birligi 20 milyon lyesiyle Almanya’nin say1 bakimindan en biyik
organizasyonudur. ASB, Demokratik sorumluluk ve parlamenter digi s6z hakkni,
yiiksek toplumsal-politik derece olarak temel almaktadir.

Sporun organizasyonu, Ozerk yonetim (kuliipler) ve resmi yonetim (birlik,
eyalet, bolge) olmak iizere ikiye ayrilmigtir. Burada faaliyet, etki ve ikisinin arasindaki
karsihkli etkilesim konusunda bilgilendirme yapilmasi ongorilmiigtiir. Kuliip Beden
Egitimi ve Spor hareketinin tagiyicisidir. Sporun en iyi gartlarda yapilmas: igin 6n
kosullart hazirlamakla yiikiimliidiir. Her spor brangina 6zgii bir Milli Brang Birligi
bulunmaktadir. Yoresel, ulusal ve uluslararast birlikler (federasyon) yangma trafigi,
egitim v.b. gibi igleri ayarlamaktadirlar.

Spor branglaninin  ¢ofunun bir Uluslararas1 Federasyonu bulunmaktadir.
Bunlardan en biiyiikleri IAAF (Atletizm), FIBA (Basketball), FIFA (Futbol)’dur.

Almanya’da Spor Resmi ve Ozerk olmak tizere 2’ye ayrilmaktadir

Ozerk Yonetim:
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Alman Anayasasi bu iilkenin her vatandagmin hiir yagamasint garanti altina
almaktadir. Sporda kisiler, hangi kosullarda sporla ugragsmalarina ve hangi gekil ve
grupla bu amag igin biraraya gelmelerine kendileri karar vermektedirler. Halkin
bilincine yerlesen sporun 6zerkligi kavrami boylece bagimsiz Beden Egitimi ve Spor
hareketini olugturmusgtur.

1 Eyliil 1985 verilerine gore toplam 20 milyon kisi 61.000 Spor kuliibiine iye
durumundadir. Bu da Almanya’nin toplam niifusunun %31,7’sinin spor yaptifim
gostermektedir.

Kuliipler: 20 milyon insanin itye oldugu Spor Kuliipleri 1983 rakamlarina gore
ayda 5.7 milyon galigma saati sunmaktadir. Bir Kuliip iiyesi kuliibiine ayda 7.5 Dm
O0demektedir. Futbol Federasyonun 4.5 milyon iiyesi bulunmaktadir. Bu da Alman
Futbol kuliiplerinin ayda 400 milyondan fazla maddi destek sagladiklari anlamina
gelmektedir. Ayrica buna kuliiplerin seyirci ve 6zel bagiglardan sagladigi gelirlerde
eklenmektedir. 1960 yilindan beri yillk %3.5 oraminda bir artiy kaydedilmektedir.
Bunlar arasinda ozellikle kadin ve yash erkekler bulunmaktadir.

Alman Spor Birligi; Almanya‘daki sporun gatisim tegkil eder. Idar merkezi
Frankfurt/Main‘de bulunmaktadir.

Alman Spor Birliginin kurulus amaci; sporun gerekliligi igin gerekli olan tim
miigterek tedbirlerin koordinasyonu, iiyelerin toplumsal menfaatlerini- devlete ve
kamuoyuna karst korumak ve ig-dig ulkelerden gelecek her tiirli sorunlan Alman

sporunun lehine ayarlanmasim saglamaktir.
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Resmi Yonetim

Sporun tegvikini saglamak Alman devletinin gorevlerinden biridir. Sporun devlet
tarafindan maddi ve manevi tegviki, lizerinde diigen toplumsal goérevlerini yerine
getirmek i¢in kendi giicii yetmedigi zaman yapimaktadir. Ancak devlet sporu veya
devlet tarafindan yénlendirilen spor red edilmektedir. Ozerk spor yonetimi, resmi spor
yonetimi ile stirekli iligki igindedir.

a- Birlik: Alman Cumbhurbagkani Alman Spor Hareketinin koruyucusudur. 1950
yilinda Prof. Heuss’un yarattiit ve devlet tarafindan kabul edilen onur nigani olan
“giimiig defne yapragi”ni Alman Spor Birligi bagkanlarinin énerdigi olaganiitii bagarilar
igin Cumhurbagkani vermektedir. Ayrica her yil 5 milyon 6grencinin katildigt Genglik
Oyunlaninda dereceye girenlere Cumhurbagkamn sertifika vermektedir.

Igisleri Bakanh@ma bagh Spor Subesi, devletin yikiimlii oldugu sporla ilgili tiim
meselelerin koordine edildigi yerdir. Eyaletlerin 6zerkligini gz oniinde bulundurarak
sporun yayginlagtinlmast ve canlandinlmasi igin devlet tarafindan tedbirler
alinmaktadir. Elde bulunan kaynaklar performans sporu, spor merkezlerinin kurulmasi
ve milli antrendrler isdihdami igin kullanilmaktadir. Ayrica Alman temsilcilerin
kongrelere ve merkezi kurslara katiimlanmi, sporla ilgili aragtirmalan ve bilimsel
yaymlart tgsvik etmektedir.

b- Eyaletler: Beden Egitimi ve Sporun kendine 6zgii sorumluluklan, kultiir

duzeyi gergevesinde eyaletlere aittir. Birlik sadece ulke genelliyle ilgili tedbirleri
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alrken, eyaletler sporun tegviki ile ilgili tedbirler kuliiplere kadar almakla
yikiimludiirler.

Bu sorumluluklart gunlardir; tesis yapiumi, spor aletleri temini, spor
aligtirmacilarinin egitimi ve iicretlerinin 6denmesi, yeni kuliiplerin kurulmasi, spor
kazalar1 sigortasi yardiumi ve kuliip yatiimlarina destek geklindedir. Ayrica okul, aile ve
kuliip arasindaki iligkileri de saglar. Okullarda ve yiiksekokullarda sporun geligmesiyle
sorumludur.

c- Bolgeler: Bolgeler ve vilayetler seviyesinde s6z konusu olan, saghk, genglik,
spor ve sosyal alanlanyla ilgili konulann etkili bir gekilde koordine edilerek
yonetilmesidir. Kuliiplerde; 6rnegin spor tesislerinin planlamasi, ingaast ve kullanimi ile

ilgili konularda igbirligine gidebilme hakkinda sahiptirler.
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3. MATERYAL VE YONTEM
3.1. Materyal
Bu aragtirma, “iligkisel tarama modeli” niteligindedir. Genglik ve Spor Genel
Mudurliigiinde ¢ahgan yonetici ile personelin dogal ve sonradan kazamilmis
ozelliklerinin ve bu kurumda y6netim siireglerine iligkin uygulamalarin ne oldugunu ve
yonetim siireglerine (karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim, koordinasyon,

yonetme ve denetleme) uygunlugunun degerlendirilmesi amaglanmugtir.

3.2. Yontem

Bu aragtirmanin evrenini Ankara’da bulunan Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii
merkez tegkilatinda ¢aligan yonetici ile personel olusturmaktadir. Bu kurumun 800
civarinda galisam bulunmaktadir. Bunlardan 150’ye yakini yonetici, digerleri personel
statiisinde g¢aliymaktadir. Yonetici olarak Daire Baskani, Sube Midiirii, Hukuk
Miisaviri, Genel Sekreter ve ‘Sef statiisiinde caligan kigiler kabul edilmigtir. Yonetici
olarak kabul edilen Federasyon Baskanlan ise fahri olarak gorev yaptiklan icin bu
galiymaya dahil edilmemiglerdir. Personel olarak Daire Bagkanhklaninda ve
Federasyonlarda ¢aligan kisiler ¢aligmaya alinnugtir, Bu aragtirmada Genglik ve Spor
Genel Mudirliigi biinyesinde bulunan Aragtirma Planlama, Koordinasyon Dairesi
Bagkanligi, Egitim Dairesi Bagkanligs, Tesisler Dairesi Bagkanlii, Genglik Hizmetleri
Dairesi Bagkanligi, Spor Kuruluglan Dairesi Bagkanlii, Spor Faaliyetleri Dairesi

Bagkanligi, Idari ve Mali Isler Dairesi Baskanlii, Personel Dairesi Bagkanhgi, Dig
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Higkiler Dairesi Baskanlygi , Saglk Isleri Dairesi Bagkanhgi, Hukuk Miigavirligi ve
Spor Kontrolorliigiin Kurul Bagkanlifn ve Federasyonlardan Atletizm, Basketbol,
Taekwondo, Sualti Sporlan, Kiirek, Karate, Golf, Universite Sporlarnt Federasyonu,
Yelken, Cimnastik, Yiizme, Masa Tenisi, Geleneksel Spor Dallari, Bisiklet, Voleybol,
Aticilik, Okguluk, Kayak, Haltgr, Hentbol, Judo, Giirey, Tenis, Binicilik, Badminton,
Engelliler igin Spor, Bilardo, Viicut Gelistirme, Dagcilik, Eskrim, Herkes igin Spor,
Satrang, Otomobil, Buz Sporlan ve Izcilik’te gorevli olan yénetici ve personel
kapsama alinmigtir. Aragtrmada bir 6rneklem segilmemigtir. Biitiin evren galigmaya
dahil edilmeye c¢aligtimis ve evrenin yansindan fazlasina ulaglmigtir. Bu rakam

yoneticiler i¢in 99 ve personel i¢in 270’dir.

3.2.1. Anket Formu

Aragtirma verileri, Genglik ve Spor Genel Mﬁdﬁrliigﬁnde caligan yonetici ve
personele uygulanan anket ile elde edilmigtir. Bu anketin hazirlanmasinda Ertan
Kahramanoglu tarafindan 1990 yilinda geligtirilen ve doktora tez ¢aligmasinda
kullanilan anket formundan yararlamlmugtir. Sorularin bir gogu aynen alinmig, bazilan
ise aragtirmaci tarafindan Genglik ve Spor Genel Miidiirligiiniin yapist dikkate alinarak
hazirlanmugtir.

Anketin konuya uygunlugu yani gegerligi, her sorunun konu ile iligkisi, biitiin
konuyu kapsamast ile sorularin agik ve anlagilir olmasi bak1m1ﬂdan once konuyla ilgili

uzmanlara gosterilmig daha sonra ise Kahramanoglu'nun yapmig oldugu aragtirmada
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kullandif1 anketle kargilagtinlarak kontrol etme yoluna gidilmistir. Bunun sonucunda
anket yeniden diizenlenmigtir. Yukarida da belirtildigi gibi, anket formunda
Kahramanoglu’nun anketinden yaralamlmig ve sorulann bir kismu alinmis olsada yeni
sorularin aragtrmaci tarafindan eklenmig olmasi, bu ankete tekrar bir giivenirlik
galismasmi zorunlu kilmugtir. Ozellikle ikinci bolimde yer alan yonetim siiregleri ile
ilgili ifadelerin giivenirliginin saptanmasi igin, evren igersinden g¢ekilen ve asil anket
calismasinda (giivenirlik galiymas: kurallarina uygun olarak) arastirma kapsamu disinda
tutulan 50 kisiye (yonetici ve personel karigik) 10 giin ara ile iki kez Test-Tekrar Test
yontemi kullanilarak uygulanmustir. ik uygulamanin i¢ tutarhgni gosteren 1.Alpha
degeri .80, ikinci uygulamada ise Alpha degeri .85 olarak saptanmistir. Ayrica sinif igi
korelasyon katsayist r= .93 olarak bulunmustur.

Bu g¢aligmanin givenirliginin olumlu sonu¢ vermesi iizerine anket formu
cogaltilarak ilgili kisilere dagitilmmstir.

Yonetici ve personel i¢in iki ayri anket olusturulmustur. Anket formu iki
bolimden olugmaktadir. Birinci boliim ankete katilan kigilerin dogal ve sonradan
kazanilmis kigisel ozelliklerini, ikinci boliim ise bu kigilerin Genglik ve Spor Genel
Mudurlugiindeki yonetim siireglerine iligkin uygulamalarla ilgili goriislerini
kapsamaktadir (Ek 2).

Yoneticiler igin gelistirilen anketin birinci béliminde 11 soru bulunmaktadir.
Bunlar cinsiyet, yas, Genglik ve Spor Genel Midiirligiinde yonetici olarak gorevi,

mezun olunan son eitim kurumu, lisansistii egitim durumu, calistklart kurumda
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toplam hizmet siiresi, yonetici olarak toplam mesleki kidem, halen gorevli olduklan
birimden 6nce kurum igersinde bagka bir birimde yoneticilik yapma durumu, meslekleri
ile ilgili hizmet-i¢i eBitim programlarna katihimlan, katiim s6z konusu ise sayisi ve
calistiklann kurum diginda daha Onceden bagka bir kurumda yoneticilik yapma
durumunu kapsayan sorulardan olugmusgtur.

Personele de birinci boliimde 11 soru sorulmugtur. Bunlar cinsiyet, yag, Genglik
ve Spor Genel Miidiirligiinde gorevli olunan birim, mezun olunan son egitim kurumu,
lisansiistii egitim durumu, personel olarak toplam mesleki kldém, halen gorevli olunan
birimde ¢aligma siireleri, meslekleri ile ilgili hizmet-igi egitim programlarina katilimlar,
katilim soz konusu ise sayisi, halen gorevli olduklant birimden 6nce kurum igersinde
baska bir birimde galigma durumu ve galigtiklan kurum diginda daha dnceden bagka bir
kurumda ¢aliyma durumunu kapsayan sorulardan meydana gelmigtir.

Ikinci boliim, hem yonetici hem de personel igin aynt sorular igermektedir. Bu
béliimde 56 soru yer almaktadir. Anketin bu bolimii Likert tipi anket olgegidir.
Burada beg segenege gore ankete katilan kisilerin katilim giereceleri belirlenmigtir.
Secenekler, “Tamamiyle katiiyorum”, “Biyiikk Olgiide Katiiyorum”, “Kismen
Katiliyorum”, “Cok Az Katiliyorum” ve “Hig Katilmiyorum” seklinde siralanmig ve her
secenek sirasiyla 5,4,3,2,1 puanlanarak degerlendirilmigtir. 56 sorudan 8’1 (13, 27, 28,
31, 39, 44, 48 ve 51) veri toplama teknigi gergevesinde olumsuz olarak sorulmus, ve
bunlarda “Hi¢ Katiimiyorum” segenegine 5 puan verilmiy, sira tersinden isletilerek

“Tamamiyle Katiiyorum” segenegine 1 puan verilmigti. Ornegin yoneticilere
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‘uygulanan anketin yoneltme siireciyle ilgili 7’inci sorusunda soyle sorulmugtur:
“Aminda miidahele edilmesi gereken bir durumda hemen miidahele ediyor ve
sorumlulugu dstleniyorum.” Ankete katilan yonetici bu soruda “Tamamyle
Katiliyorum” éegenegini isaretlemigse bu sorudan 5 puan almigtir ve bu da bu
yoneticiye gore Genglik ve Spor Genel MudurliZin uygulanan yénetimih yénetim
siireglerinden yoneltme’i tam uyguladigi anlamina gelmektedir.

Anket formu hazirlanirken ikinci bolimde yer alan 56 soru, karar verme,
planlama, orgiitleme, iletisim, koordinasyon, yonetme ve denetleme siireclerini
icermekte ve Genglik ve Spor Genel Miidiirliigiindeki giinimiiz durumun bu siireglere
ne kadar uymakta oldugunu bulmayr amaglamaktadir. Karar Verme ile ilgili sorular 1,
5,21, 29, 42, 47, 53 toplam 7, planlama ile ilgililer 2, 4, 19, 26, 43, 49, 54 toplam 7,
orgiitleme ile ilgili olanlar 22, 23, 25, 30, 38, 39, 41, 45 toplam 8; iletigim ile ilgili
sorular 12, 13, 14, 28, 35, 40, 44, 50, 55 toplam 9; koordinasyon ile ilgililer 6, 11, 18,
27, 33, 51, 56, 34 toplam 8; yonetme ile ilgili olanlar 3, 7, 8, 9, 15, 24, 31, 32, 52
toplam 9; ve denetleme ile ilgili sorular 10, 16, 17, 20, 36, 37, 46, 48 toplam 8;

sorularda yer almistir ve toplam 56 sorudan olugmustur.

3.2.2. Veri Toplama

Gazi Universitesi Saglik Bilimleri Enstitiisiinin 24.04.1997 tarihli yazis1 ile

Genglik ve Spor Genel Midiirligiinde aragtirmacinin tez galigmasi igin gerekli iznin
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verilmesi miiracaatinda bulunulduktan sonra 13.05.1997 tarihinde Genglik ve Spor
Genel Mudurligi gerekli onayt bir yazi ile bildirmigtir (Ek 1). Bunun iizerine
aragtirmaci bizzat Aralik 1997 tarihinden Subat 1998 tarihine kadar Genglik ve Spor
Genel Midurligiiniin biitiin birimlerini dolagarak ulagilabilinen ve cevaplamayr kabul
eden toplam 403 yonetici ve personele anket formlann dagitilmigtir. Bu formlardan 34
tanest eksik vey;a yanlis doldurulduklan igin iptal edilmigtir. Degerlendirilmeye 99

yonetici ve 270 personel olmak tizere 369 kisinin anketi alinmugtir.

3.2.3. Verilerin Analizi ve Kullanilan Istatiksel Yontemler

Anketlerip toplanmasindan sonra SPSS istatistik programina aragtirmaci ve
Ofretim elemam bir meslektag: butiin verileri girmi§ ve her yonetim stirecine iligkin
puan ortalamalan hesaplanmustir.

Verilerin analizi, uzman kigilere damgilarak yine aragtirmaci ve meslektas
tarafindan SPSS istatistik programinda degerlendirilmistir.

Verilerin analizinde frekans, yiizde dagilimlan ve ortalamalar1 alinmistir. Ankete
katilan kisilerin bagimsiz degigsken olarak kabul edilen kigisel 6zelliklerini gosteren
kategorilere gore yonetim siirecleriyle ilgili puan ortalamalan arasinda farklilik olup-
olmadifim1 anlamak igin; iki Ortalama Arasindaki Farkin Anlamlilik Testi (t Testi),
kullamlmugtir. Grup sayst ikiden fazla oldugu durumda ve parametrik kosullar yerine
geliyorsa; (normal dagilim ve homojenlik gibi) Tek Yonli Varyans Analizi ve

parametrik kosullar yerine gelmiyorsa Kruska-Wallis Varyans Analizi yapilmigtir. Tek
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Yonli Varyans Analizi (F testi) ve Kruska-Wallis Varyans Analizi sonucu gruplar
arasinda 0.05 anlamlilik diizeyinde fark ¢iktiginda bu farkin hangi gruplardan
kaynaklandigim bulmak igin Post-Hoc testlerinden Tukey HSD Yontemi ve Student
Newman-Keuls Yonteminden yararlamlmigtir. Baz1 veriler i¢in ise Cok Degigkenli

Varyans Analizi yapimistir *,
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4. BULGULAR
Bu bolumdeki bulgular, Genglik ve Spor Genel Miidurligtinde galigan yonetici
ve personelin kigisel ozellikleri ile yonetici ve personelin GSGM’deki yoénetim

stireglerine iligkin uygulamalarla ilgili gorislerini kapsamaktadir.

TABLO 1: Personel ve Yoneticilerin Cinsiyete Gore Dagilimlari

CINSIYET
BAYAN | ERKEK TOPLAM

PERSONEL n 110 160 270
% 40.7 59.3 100.0

YONETICI n 14 85 99
% 14.1 85.9 100.0

TOPLAM n 124 245 369
Yo 33.60 66.40 100.0

Tablo 1’de Genglik ve Spor Genel Mudiirligiinde galigan yoneticilerin cinsiyete
gore dagiimlan incelendiginde 99 yoneticiden 85’inin (% 85..9) erkek, 14’unin (%
14.1) bayan oldugu goriilmektedir. Personel’e bakildiginda ise erkek sayismm 160 (%
59.3) ve bayan sayisinin 140 (% 40.7) oldugu anlagilmaktadir. Personel’de bayan
sayisinin yiizdesinin yoneticilerdeki bayan sayisi yiizdesinden daha fazla oldugu

tablodan da okunmaktadir. Toplam’da erkeklerin sayis1 245 (% 66.40) ve bayanlarn
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sayist 124 (% 33.60)’dir. Tablo’daki bu verilere gore Genglik ve Spor Genel

Miidirliigiinde ¢aligan y6netici ve personelin erkek agirlikli oldugu anlagiimaktadir.

TABLO 2: Yoneticilerin Yaslarina Gore Dagilimlar:

YAS
-40 YAS | 41-49 YAS 50+ YAS TOPLAM
YONETICi n 34 50 15 99
% 34.35 50.50 15.15 100.0

Genglik ve Spor Genel Midirliginde g¢aligan yoneticilerin yaglara gore

dagilimlar1 Tablo 2’de incelendiginde genellikle 41-49 yag arasinda bir yigima oldugu

goriilmektedir. 41-49 yas arasinda olanlann sayis1 50 (% 50.50)’dir. 40’ altinda olan

yoneticilerin sayist ise 34 (% 34.35) ve 50’inin iizerinde olanlarin sayist 15 (% 15.15

) dir.

TABLO 3: Personelin Yaslarina Gire Dagihmlan

YAS
-30 YAS | 31-39 YAS | 40+ YAS | CEVAPSIZ | TOPLAM
PERSONEL | R 42 107 112 9 270
% | 15.56 39.63 41.48 3.33 100.0
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Tablo 3 incelendiginde personel yas gruplamalarmin yoneticilerden biraz farkh

oldugu oldugu goriilmektedir. Bunun sebebi personelin yoneticilere gore daha farkh

bir yag dagihim gosterdikleri ve bundan dolay: farkl bir siniflandirmanin gerekli oldugu

i¢indir. Tabloya baktiimizda personelde genelde yigilmanin 40 ve iistii 112 kigi (% 41.

48) ile 31-39 yas arast 107 kisi (% 39.63)’de oldugu goriilmektedir. 30 yag ve altinda

olanlarnin sayis1 42°dir (% 15.46). Yaglarina hi¢ cevap vermeyenlerin sayisi ise 9 (%

3.33) kisidir.

TABLO 4: Personel ve Yoneticilerin Mezun Olduklar Egitim Kurumuna Gére

Dagilimlan
EGITIM DURUMLARI
ORTA EG. | FAKULTE | YOKSEKOKUL | AKADEMI TOPLAM
KURUMU
PERSONEL | n 130 72 56 12 270
% | 481 26.7 20.7 4.4 100.0
YONETICL | n 15 34 34 16 99
% | 152 34.3 34.3 16.2 100.0
TOPLAM | n 145 106 90 28 369
% | 39.30 28.73 24.39 7.58 100.0
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Yukanda Tablo 4’e Genglik ve Spor Genel Midiirliigiinde ¢alisan yoneticilerin
ve personelin mezun olduklart egitim kurumlan yer almaktadir. Buna gére personelin
biytik bir gogunlugunun orta egitim kurumu (lise ve dengi) mezun oldugu (% 48.1)
goriilmektedir. Fakat dikkat ¢eken diger bir husus ise Fakiilte (% 26.7) ve Yiiksekokul
(% 20.7) mezunlarmn da yiiksek bir oranda oldugudur. Bir donem spor akademilerin
Tiirkiye’de spor adami yetigtirdikleri dénemden mezun olanlanin personel igindeki
sayist ise 12 (% 4.4)’dir. Yoneticilerin mezun olduklani egitim kurumuna bakildiginda
orta efitim kurumlarindan mezun olanlarin sayismn sadece 15 (% 15.2) oldugu
goriilmektedir. Yiiksekokul (% 34.3) ve Fakiilte’den (% 34.3) mezun olanlarin aym
oranda olmas: da dikkat geken hususlardan birsidir. Yoneticiler igersinde akademi
mezunlarnin saysi ise 16 (% 16.2)’dir. Genglik ve Spor Genel Miidirlaginiin hem
yonetici hemde personelin mezun olduklan egitim kurumlarnin genel toplamina
bakildiginda orta egitim kurumu mezunlarinin sayist 145 (% 39.30), fakilte 106 (%

28.73), yitksekokul 90 (% 24.39) ve spor akademi 28 (% 7.58) oldugu goriilmektedir.



138

TABLO 5: Personel ve Yoneticilerin Lisansiistii Egitim Yapip-Yapmadiklarimin

Dagilimlan
LISANSUSTU EGITIM
EVET HAYIR | CEVAPSIZ | TOPLAM

PERSONEL n 11 258 1 270

% 4.1 95.5 0.4 100.0
YONETICi | n 3 96 / 99

Yo 3.0 97.0 / 100.0
TOPLAM n 14 354 1 369

%o 3.79 95.93 0.28 100.0

Tablo 5 incelendiginde iiniversite mezunlari arasinda lisans {stii egitim

yapanlarin sayisinin genel toplam igersinde gok diisitk oldugu anlasgilmaktadir. Personel

icersinde sadece 11 kiginin (% 4.1), yoneticilerden ise 3 kiginin (% 3.0) lisansiistii

egitim yaptig1 gorilmektedir. Genglik ve Spor Genel Midiirliigii igersinde Tablo 4’de

de goriildigi gibi iiniversite mezunlannin hem yoneticiler hemde personel arasinda

yitksek olmasuna ragmen lisans istii egitim yapanlarin bu kadar az bir oranda olmasi

dikkat ¢eken bir hususdur.




139

TABLO 6: Personel ve Yoneticilerin Meslekle ilgili Hizmet-ici Egitim

Programlarina Katihp-Katilmadiklarina Gore Dagilimlar

HIZMET-ICI EGITIM

EVET HAYIR | CEVAPSIZ | TOPLAM

PERSONEL | 1 30 185 5 270
Yo 29.6 68.5 1.9 100.0
YONETICi | n 53 46 / 99
% 53.5 46.5 / 100.0

TOPLAM n 133 231 5 369
Yo 36.04 62.60 1.36 100.0

Hizmet-igi egitim programlarinin  Kisilerin kendi mesleklerinde kendilerini
geligtirme agisindan ne kadar 6nemli oldugu bilinmektedir. Buna ragmen Tablo 6’da
de gorildigii gibi personelin iigte ikisinden fazlast (% 68.5) meslekleriyle ilgili
herhangi bir hizmet-i¢i egitim programina katimadiklarini belirtmislerdir. Personelin
sadece 80’1 (% 29.6) meslekleriyle ilgili bir hizmet-igi egitim programina katildiklarim
ifade etmislerdir. Yoneticilerde durum biraz daha farkldir, giinki (% 53.3)%0
meslekleriyle ilgili hizmet-igi egitim programina katilmistir. Yine de yiiksek bir oran

olan (% 46.5)’1 katilmadiklarini beyan etmiglerdir. Genel toplama bakﬂdlglﬁda Genglik
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ve Spor Genel Mudiirliiginde galisan personel ve yoneticilerin 133’iiniin (% 36.4) so6z
konusu egitim programma katildiklan ve 231’nin (% 62.60) katilmadiklan

gorilmektedir. Bu da toplam iigte ikisinin katilmadigini gostermektedir.

TABLO 7: Hizmet-ig:i Egitim Programma Katilan Yoneticilerin ve Personelin

Kag¢ Kez Katildiklarinin Dagilimi

KATILIM SAYILARI
1Kez | 2Kez | 3Kezve | Cevapsiz
daha fazla TOPLAM

PERSONEL | ™ 34 18 24 4 80
% | 425 | 225 30.0 5.0 100.0

YONETICI | n 12 19 16 6 53
% | 22.64 | 35.85 30.19 11.32 100.0

TOPLAM | D 46 37 40 10 133
% | 34.58 | 27.82 30.08 7.52 100.0

Tablo 7°de meslekleriyle ilgili hizmet-igi egitime katilanlarin kag kez katildiklart
gorilmektedir. Buna gore personelin 437G (% 42.5) 1 kez, 13’4 (% 22.5) 2 kez ve

24t (%30.0) 3 ve yukansi kez katildiklanmt ifade etmiglerdir. 4 kigi (% 5.0) ise
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katidldiklar1 halde kag kez katildiklanint belirtmemiglerdir. Yoneticilerde ise 12’si (%

22.64) 1 kez, 15’1 (% 35.85) 2 kez ve 16’s1 (% 30.19) 3 ve daha fazla katildiklarim

belirtmiglerdir. Personelde de oldugu gibi yoneticiler arasinda da hizmet-igi egitim

programina katddiklart halde kag¢ kez katildiklanini belirtmeyenlerin orant (%

11.32)’dir. Genel toplamda 1 kez (% 34.58), 2 kez (% 27.82) ve 3 kez ve yukansi (%

30.08) katilanlarin oranlarinin birbirine yakin oldugu gérillmektedir.

TABLO 8: Personel ve Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigiindeki

Toplam Hizmet Siirelerine Gore Dagilimlan

GSGM’DE TOPLAM HIiZMET
SURESI
1-9 yil ve daha 10-19 y1 | 2029 yil vedahaf. | TOPLAM
az

PERSONEL | n 62 117 91 270

Y% 23.0 43.3 33.7 100.0
YONETICI | n 18 39 42 99

% 18.2 39.4 42.4 100.0
TOPLAM n 80 156 133 369

% 21.68 42.28 36.04 100.0
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Genglik ve Spor Genel Miidiirligiinde calisan yoénetici ve personelin toplam
hizmet stireleri Tablo 8’den incelendiginde personelin az bir kisminin (% 23.0) meslek
yasamlarinda heniiz yeni olduklar1 gérillmektedir. Toplam hizmet siiresi 10-19 yil arast
olanlarin orant % 43.3’dur. Bu oran toplam hizmet siiresi 1-9 yil ve daha az olanlarin
neredeyse iki katidir. 91 kisi (% 33.7) ise 20-29 yil ve yukansi Genglik ve Spor Genel
Miidirliginde galistiklarini belirtmislerdir. Yoneticilerde ise 18’1 (% 18.2) 1-9 yil ve
daha az bir siireden beri bu kurumda galigmaktadirlar. 39’u (% 39.4) 10-19 yil arasinda
ve 42’s1 (% 42.4) 20-29 yil ve yukans: toplam bir hizmet siiresine sahip olduklarim
belirtmislerd_ir. Personel ve Yoneticilerin toplam oranlanna bakildiginda sadece 80’1 (%
21.68) 1-9 yil ve daha az galistif goriilmektedir. 156’s1 (% 42.28) 10-19 yil ve 133’u

(% 36.04) 20-29 yil ve yukarst galigtigi goriilmektedir.

TABLO 9: Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigiinde Yoneticilik

Gorevlerine Gore Dagilimi

GSGM’DE YONETICILIK
GOREVLERI
DAIRE GENEL SUBE
BASKANI | SEKRETER | MUDURU SEF TOPLAM
YONETICi | n 5 27 38 29 270
% 5.1 27.3 38.4 29.3 100.0
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Tablo 9°da Genglik ve Spor Genel Mudiirliigiinde galisan yoneticilerin hangi
kademe yoneticilik gorevine sahip oldugu gorilmektedir. Genglik ve Spor Genel
Midirliginin tegkilat yapilanmasi igersinde on Daire Bagkanligi bulunmaktadir. Bu
aragtirmaya 5 daire bagkam katlmistir. Daire bagkanlannin altinda calisan sube
midirlerinin sayisi ise 38’dir (% 38.4). Federasyonlarda galisan olan ve Genglik ve
Spor Genel Midiirligiinin resmi elemanlan olan genel sekreterlerin aragtirmaya
katilma sayis1 27°dir (% 27.3). Hem daire bagkanliklarinda hem de federasyonlarda

gorev yapan seflerin sayisi ise bu aragtirmada 29°dur (% 29.3).

TABLO 10: Personelin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigiinde Gorevli Olduklan

Birime Goire Dagihimlan

GSGM’DE
GOREVLI OLDUGU BIiRiM
DAIRE
BASKANLIGI FEDERASYON CEVAPSIZ TOPLAM
PERSONEL | n 173 91 6 270
% 64.1 33.7 2.2 100.0

Tablo 10 incelendiginde Genglik ve Spor Genel Midiirliigiinde ¢alisan
personelin hangi birimde goérev yaptifi goriilmektedir. Buna gore; aragtirmaya katilan
personel igersinde 173’4 (% 64.1) daire bagkanhklaninda ve 91’1 (% 33.1)

federasyonlarda ¢aligmaktadr.
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TABLO 11: Yéneticilerin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigiinde Yéonetici

Olarak Toplam Calsma Siirelerine Gére Dagilimlar:

GSGM’DE YONETICI OLARAK

TOPLAM CALISMA SURESI
1-9 ydl 10-19 yil | 20-29 yil ve yukarisi TOPLAM
YONETICi | n 46 39 .14 99
% 46.5 39.4 14.1 100.0

Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigiinde yonetici olarak toplam

caligma sireleri Tablo 11°de incelendiginde agurhgn daha gok 1-9 yil da (% 46.5)

oldugu goriilmektedir. 10-19 yil arasinda bu tegkilatta yonetici olarak ¢aliganlarin sayisi

39°dur (% 39.4). 20-29 ve daha yuk. yillardan beri gorev yapanlann sayisi ise 14’tlir

(% 14.1). 20-29 yil ve daha yukansi grupta yer alan yoneticilerin oraninin 1-9 yil

grubunda yer alan yoneticilerin oranindan ii¢ kat daha fazla olmas: dikkate degerdir.

Daha 6nce Tablo 8'de personel ve yoneticilerin spor teskilatinda toplam hizmet

siireleri incelemigti. Bu tabloya bakildiginda yoneticilerin daha g¢ok 10-19 yil ve 20-29

yil ve yukarisi yil hizmet siirelerine sahip olduklari goriilmektedir.
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TABLO 12: Personelin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigiinde Gorevli Olduklan

Birimde Calisma Siirelerine Gére Dagilimlar

GSGM’DE GOREVLI OLDUKLARI
BiRIMDE CALISMA SURELERIi
1-9 il 10-19 yil | 20-29 yil yukarist TOPLAM
PERSONEL | n 186 61 23 270
% 68.9 22.6 8.5 100.0

Tablo 12’ye bakildifinda Genglik ve Spor Genel Midirliigiinde ¢ahigan
personelin su anda gorevli olduklan birimde ¢aligma siireleri daha ¢ok 1-9 yil (% 68.9)
oldugu gorilmektedir. 10-19 yil aym birimde galiganlann sayisi ise 61 (% 22.6) . Bu
oranda 1-9 yil ve daha az aymi birimde galisanlardan iigte biri kadar az bir orandir. 20-
29 yil ve daha yukarist yil ayni birimde galisanlarin orant oldukga diigtiktiir. Bu oran 23

kisi ile % 8.5”dir.

TABLO 13: Yineticilerin Genglik ve Spor Genel Miidiirljiﬁii icinde Baska Bir
Birimde Yoneticilik Yapip-Yapmadiklarinin Dagihm:

GSGM ICINDE BASKA
BIiRIMDE YONETICILIK
EVET HAYIR TOPLAM
YONETICi | n 49 50 99
% 49.5 50.5 100.0
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Yukandaki Tabloya bakildifinda yoneticilerin Genglik ve Spor Genel

Mudurlagu icerisinde bagka bir birimde yoneticilik yapma oraninin yapmama oranina

esit oldugu gorilmemektedir. Yoneticilerin 49’u (% 49.5) aym teskilatta bagka bir

birimde yoneticilik yaptiklarini belirtirken, 50’si (% 50.0) yapmadiklanini ifade

etmiglerdir.

TABLO 14: Yéneticilerin ve Personelin Genclik ve Spor Genel Miidiirliigii

Disinda Baska Bir Kurumda Cahsip-Calismadiklarimin Dagilimi

GSGM DISINDA BASKA BIiR
KURUMDA CALISMA
DURUMU
EVET HAYIR | CEVAPSIZ TOPLAM
YONETICI | n 23 74 2 99
% 23.2 74.7 2.1 100.0
PERSONEL | n 146 119 5 270
% 54.1 44.1 1.8 100.0

Tablo 14’de Genglik ve Spor Genel Midiirliigiinde ¢aligan yoneticilerin daha once

bagka bir yerde veya kurumda yoneticilik yapip-yapmamalart incelenmistir.

Yoneticilerden 23’1 (% 23.3) daha once bagka bir yerde yoneticilik yaptigim ifade
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ederken, 74’ (% 74.7) ise GSGM disinda bagka bir yerde yoneticilik yapmadigim
beliﬁmistir. Personel incelendiginde % 54.1’1 GSGM’ne gelmeden once bagka bir
yerde veya kurumda gahgtiklan goriilmektedir. Daha once hig bir yerde galismamus
olanlarin sayis1 ise 119°dur (% 44.1). Daha once bagka kurumda g¢aligmug olanlarin

oram ¢alismamug olanlarin oranindan ¢ok yiiksek degildir.

TABLO 15: Yoneticilerin ve Personelin Yonetim Siireclerine iligkin

Uygulamalarla ilgili Goriislerinin Puan Ortalamalar

YONETICI PERSONEL

YONETIM

SURECLERI n X S n X S
KARAR VERME 90 3.24 .65 250 2.97 79
PLANLAMA 88 3.56 .66 256 3.02 88
ORGUTLEME 87 3.63 51 237 | 311 72
ILETISIM 87 3.74 56 242 | 3.8 65
KOORDINASYON | g4 3.28 .66 254 | 2.98 .61
YONETME 43 4.09 A48 185 3.24 84
DENETLEME 93 3.91 51 259 3.33 72
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Tablo 15’de de gorildigia gibi Genglik ve Spor Genel Miidiirliigiinde galigan
yoneticilerin yonetim siireglerine iligkin uygulamalarla ilgili goriislerine ait puan
ortalamalann personele goére yiiksek degerlere sahiptir. Yoneticilerin  yonetim
siireglerine iligkin uygulamalar ile ilgili goriiglerine ait puanlan en yiiksekten en diigiige
gore siralandifinda, ilk sirayr yonetme (4.09), daha sonra sirastyla ise denetleme
(3.91), iletisim (3.74), orgiitleme (3.63), planlama (3.56), koordinasyon (3.28) ve son
olarak karar verme(3.24). Personel’de ise ilk sirada denetleme (3.33) daha sonra ise
sirayla yonetme (3.24), iletigim (3.18), orgiutleme (3.11), planlama (3.02),
koordinasyon (2.98) ve en son siwrada karar verme (2.97) yer almaktadir. Bir
kargilagtirma yapildiginda yonetici ile personelin puan ortalamalarina gore birinci ve
ikinci sirada yer alan yonetme ve denetlemenin yer degistirmesi diginda tiim siireglerin
aym sirayla siralandiklan gorilmektedir. Buna gore yoneticilere gore en iyi isleyen

yonetim siireci yonetme iken, personele gore bu siire¢ denetlemedir.
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TABLO 16: Yonetici ve Personelin Yonetim Siireclerine iliskin Uygulamalarla

Tigili Goriiglerinin Puan Ortalamalan Arasmdaki Farkin Onemlilik Testi

GRUPLAR

YONETICI PERSONEL
YONETIM
SURECLERI n X S n X S t
KARAR VERME 90 | 323 | .64 250 | 297 | .79 3.15*
PLANLAMA 88 | 3.56 .65 256 | 3.02 .55 5.31*
ORGUTLEME - 87 3.63 .50 237 3.11 J1 7.26*
ILETISIM 88 3.73 .56 242 3.18 J1 7.14%
KOORDINASYON | 94 | 3.27 .65 254 | 2.97 .60 4.01*
YONETME 43 | 4.09 .48 185 | 3.23 .83 8.87*
DENETLEME 93 | 3.90 .51 259 | 3.32 5 8.40*
*p < 0,05

Tablo 15’in agiklamalan igiginda iki grupun farkli goriiglere sahip oldugu

anlagilmaktadir. Istatiksel agidan bir farkin olup-olmadigini anlamak igin Tablo 16°da

iki ortalama arasinda farkin 6nemlilik testi yapimugtir. Bunun sonucunda yonetici ve

personel arasinda butiin siireglerde fark oldugu goriilmektedir.
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TABLO 17: Yoneticilerin Cinsiyetine Gore Yonetim Siireclerine iliskin

Uygulamalarla flgili Géoriislerinin Puan Ortalamalarn Arasindaki Farkin

Onemlilik Testi
CINSIYET

ERKEK BAYAN
YONETIM _ _
SURECLERI n X S n X S t
KARAR VERME 76 3.28 .60 14 2.98 .82 1.29
PLANLAMA 75 359 | .63 13 3.37 777 1.14
ORGUTLEME 73 3.64 .40 14 3.54 .57 .70
ILETiSIM 76 3.75 .55 12 3.60 .59 .90
KOORDINASYON | 80 3.36 .60 14 2.75 73 3.38*
YONETME 40 4.09 .49 3 4.00 38 41
DENETLEME 80 3.93 .50 13 3.75 .56 1.13
*p <0.05

Tablo 17°de yoneticilerin yonetim siireglerine iligkin uygulamalarla ilgili goriiglerinde

cinsiyete gore fark olup-olmadifini anlamak igim iki ortalama arasindaki farkin

anlamliik testi yapilmustir. Buna gore cinsiyetler arasinda sadece koordinasyon

stirecinde fark oldugu goriilmektedir.
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TABLO 18: Personelin Cinsiyetine Gore Yonetim Siireglerine iliskin

Uygulamalarla 1lgili Gériislerinin Puan Ortalamalar1 Arasindaki Farkin
Onemlilik Testi
CINSIYET

ERKEK BAYAN
YONETIM - -
SURECLERI n X S n X S t
KARAR VERME 148 | 3.03 | .81 104 | 2.88 76 1.39
PLANLAMA 151 | 3.10 .89 105 2.91 .83 1.74
ORGUTLEME 140 | 3.14 5 97 3.06 .66 81
ILETISIM 146 | 3.18 .63 96 3.17 .66 12
KOORDINASYON | 154 | 3.03 .58 100 2.89 .63 1.85*
YONETME 117 | 3.32 .88 68 3.08 73 1.95
DENETLEME 153 | 3.32 5 106 3.33 .66 .09
*p < 0.05

Tablo 18 incelendiinde personelin cinsiyete gére yonetim sireglerine iligkin

uygulamalarla ilgili puan ortalamalan arasinda farkin yine yoneticilerde oldugu gibi

sadece koordinasyon siirecinde 0.05 diizeyinde anlamh oldugu goriilmektedir. Erkek

personelin erkek yoneticilerde oldugu gibi koordinasyon siirecini bayanlara gore

¢agdas yonetim anlayigina daha uygun bulduklan séylenebilir.
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TABLO 19 : Yineticilerin Yasglarma Gore Yonetim Siireglerine ligkin

Uygulamalarla llgili Gériislerinin Puan Ortalamalarmm Tek Yonlii Varyans

Analizi

YAS

-40 YAS 41-49 YAS 50+ YAS

YONETIM 8. n X S n -).(- S n 3(' S F

KARAR YERME 33 | 3.20 | .66 || 43 | 3.27 | .57 14 | 3.21 .84 12

PLANLAMA 32 [ 347 ) .70 | 42 | 358 | .58 14 | 370 | .76 .64
ORGUTLEME 30 | 361 54 | 43 | 362 | .51 14 | 3.70 42 17
ILETISIM 38 | 375 | 54 || 47 | 3715 | .58 13 | 364 | 57 || .22

KOORDINASYON | 34 | 3.18 | .67 | 46 | 3.30 | .65 14 3.43 .64 0.81

YONETME 11 | 393 | .29 || 21 | 4.08 .56 11 4.25 A5 1.24

DENETLEME 31 | 373 | 48 || 47 | 401 .50 15 3.94 54 2,78

Yukandaki Tablo’da yéneticilerin Genglik ve Spor Genel Miidirligiindeki
yonetim uygulamalaninin yonetim siireglerine iligkin uygulamalarla ilgili goriislerinin
yaslanyla iliskisine bakilmigtir. Buna gére biitiin siireglerde yoneticilerin yag siniflarina

gore gorislerindeki fark anlamsizdir (Tablo 19).
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TABLO 20: Personelin Yaglarma Gore Yonetim Siireglerine iligkin
Uygulamalarla ilgili Goriislerinin Puan Ortalamalarimin Tek Yonlii Varyans
Analizi
YAS
-30 YAS 31-39 YAS 40+ YAS

YONETIM S n [ X|s|{n|X|s|n|X]|s|F
KARAR YERME 38 [294 ] .74 101 | 290 | .75 103 | 3.03 84 .73
PLANLAMA 42 | 295 91 102 | 299 | .85 104 | 3.08 .88 43
ORGUTLEME 38 (3.01| .68 97 3.10 | .67 94 3.17 J5 70
iLETISIM 36 [323| 66 | 97 | 308 .62 || 101 | 325 | .64 | 2.02
KOORDINASYON 39 | 302 .59 100 | 290 | .58 107 | 3.02 .61 1.09
YONETME 24 | 3201 .86 78 (313 | .78 ?8 3.37 | .87 1.63
DENETLEME 41 | 3.25 | .67 105 | 3.32 | .68 105 | 3.36 g5 34

Personelin yaslarina gore yonetim siireglerine iliskin uygulamalarla ilgili gériisleri

arasmndaki bakildiginda,

yine yoneticilerde

de oldugu gibi

farkin olmadig

gorilmektedir, Bu tabloda goriildiigii gibi biitiin yas gruplarinda personelin en yiiksek

ortalama puanlan denetleme ve yonetme suregindedir. Buna kargthk yine tim

gruplarda en diisiik ortalamay1 karar verme siireci almugtir.
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TABLO 21: Yineticilerin Mezun Olduklan Egitim Kurumuna Gire Ydénetim

Siireclerine iliskin Uygulamalarla ilgili Goriislerinin Puan Ortalamalarmm Tek

Yonlii Varyans Analizi
EGITIM DURUMU
ORTA FAKULTE YUKSEK- AKADEMI
EGITIM K OKUL
YONETIMS. | n | X[ S{n | X | s | n !l X | s |{nl| X |s]|F

KARAR VERME 14 1286 .66 | 32 | 3.38 g0 3 3.35 .51 13 3.03 S1 | 3.10*

PLANLAMA 13 {340 .69 | 31 | 3.49 .64 32 3.66 .61 12 368 | .79 {.75
ORGUTLEME 14 [364] 53 30 | 3.67 | .51 32 3.63 | .50 11 353 | 55| .17
ILETiSIM 13 |364) 61 ) 31 | 385 | .63 31 | 372 | 45 | 13 | 361 | 62 || .77

KOORDINASYON | 15 [3.12| .62 | 31 | 3.40 .68 33 3.23 67 15 3.28 | .62 J72

YONETME 7 [384] 44 || 14 | 4.15 45 14 4.11 .55 8 417 | 46 || .75
DENETLEME 13 {365 .60 || 32 | 392 | .55 32 3.99 | .47 16 393 | .40 || 1.25
*p<0.05

Yoneticilerin mezun olduklart egitim kurumuna durumuna gére yonetim
siireglerine iligkin uygulamalarla ilgili goriiglerinin puan ortalamalarinin varyans analizi
sonucu sadece karar verme siirecinde fark gikmugtir (Tablo 21). Bu fark ortaokul

mezunu ile  yiksekokul ~mezunu  yoneticilerlerden  kaynaklanmaktadir.
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TABLO 22: Personelin Mezun Olduklari Egitim Kurumuna Goére Yonetim

Siireglerine Iliskin Uygulamalaria ilgili'Gtiriislerinin Puan Ortalamalarimin Tek

Yonlii Varyans Analizi

EGITIM DURUMU
ORTA YUKSEK-

i} EGITIMK FAKULTE OKUL AKADEMI
YONETIM _ - _ -
SURECLERI n X S | n X S n X S n X S F
KARAR VERME 121 | 298 | 84 || 68 | 298 | .81 [ 50 | 3.01 .70 11 | 2.68 | .59 .54
PLANLAMA 124 | 312 | 871 69| 290 | 91 | 52 | 3.03 g9 | 11 ]| 268 | 93 || 1.58
ORGUTLEME 116 | 326 | .71 61 | 292 | .69 | 50 | 3.11 68 | 10 | 251 | .71 [ 5.73*%
ILETISIM 88 | 327 | .77 | 48 | 342 | .95 | 41 | 3.38 80 | 8 | 281 | .99 [ 148
KOORDINASYON 120 | 3.09 | 63 || 69 | 2.86 | .57 || 33 | 294 57 | 12| 273 | .59 | 3.05%
YONETME 115 | 327 | 65 || 65 | 3.11 | .66 | 50 | 3.14 59 12| 288 | .66 || 1.97

*p<0.05
n X |S n| X|{S [n X S n | X S x?
DENETLEME 123 [ 342 | 70 | 70 {318 .76 | 54 | 3.38 | .65 | 12 | 3.00 | .72 || 7.95*

*p<0.05
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Personelin egitim durumuna gore yonetim siireglerine iligkin uygulamalarla ilgili
gorigslerinin puan ortalamalarinin varyans analizi sonucu o6rgiitleme stirecindeki fark
yiiksekokul ile akademi mezunlar, ortaaokul ile akademi mezunlart ve ortaokul ile
fakiilte mezunlanndan kaynaklanmaktadir. Koordinasyon siirecindeki farka neden olan
gruplar ise orta egitim kurumu ile fakiilte mezunlaridir.

Denetleme siireci homojen dagilmadiy i¢in Varyans analizinin karsih@ olan
parametrik olmayan testlerden Kruska-Wallis kullandmustir. Buna gore anlamh bir fark
oldugu Tablo 23’te goriilmektedir. Bu fark ortaokul-yiiksekokul, ortaokul ile akademi,
yiiksekokul ile fakiilte, fakiilte ile akademi ve akademi ile yiiksekokul gruplarindan
kaynaklanmaktadir. Sadece ortaokul ile fakiilte arasinda anlamli bir fark

bulunamamugtir.
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TABLO 23: Yoneticilerin Meslekle flgili Hizmet-ici Egitim Programina Katilma

Durumlarina Gére Yonetim Siireglerine iliskin Uygulamalarla Ilgili Goriiglerinin

Puan Ortalamalan Arasindaki Farkin Onemlilik Testi

HIZMET-ICI EGITIME KATILMA

DURUMU

| EVET HAYIR
YONETIM — -
SURECLERI n X S n X S t
KARAR VERME 49 3.32 .67 41 3.13 .60 1.35
PLANLAMA 47 | 3.66 | .70 41 | 345 | 59 | 150
ORGUTLEME 48 3.68 .50 39 | 3.6 51 1.07
ILETiSIM 48 3.78 56 40 3.68 .55 .86
KOORDINASYON | 50 3.36 36 44 | 3.8 .61 1.30
YONETME 23 4.19 45 20 | 3.97 .50 1.52
DENETLEME 51 4.00 .52 42 | 3.79 47 | 2.03*
*p < 0.05

Tablo 23’te Genglik ve Spor Genel Miidiirligiinde ¢aligan yoneticilerin hizmet-

i¢i egitim programma katilip-katlmama durumuna goére yonetim siireglerine iligkin

uygulamalarla ilgili gériislerinde fark olup-olmadifina bakilmigtir. Bunun sonucunda

katilip-katilmayanlar arasinda sadece denetleme siirecinde fark oldugu ortaya gikmugtir.

Katilanlar katmayanlara gore daha yiiksek bir ortalamaya sahip olduklar

goriilmektedir.
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TABLO 24: Personelin Meslekle ilgili Hizmet-ici Egitim Programmna Katilma
Durumlarma Gére Yonetim Siireglerine iliskin Uygulamalarla Iigili Gériiglerinin

Puan Ortalamalan Arasindaki Farkin Onemlilik Testi

HIZMET-ICI EGITIME KATILMA
DURUMU
EVET HAYIR
L—u X3

YONETIM _ _ -
SURECLERI n X S n X S t
KARAR VERME A 3.00 73 174 | 296 | .82 31
PLANLAMA - 75 3.06 | .83 176 | 3.01 90 41
ORGUTLEME 69 3.19 .65 163 3.07 74 1.14
iLETISIM 70 314 | 65 | 167 | 319 | .65 48
KOORDINASYON | 76 2.91 .61 173 | 3.00 | .60 1.12
YONETME 58 3.19 86 122 | 327 | & .58
DENETLEME 77 326 | .70 177 | 336 | .72 .95

Personelin hizmet-igi egitime katilma durumlanna gére yonetim siireglerine
iligkin uygulamalarla ilgili gériglerinde fark arandifinda, Tablo 25’de de goriildiigi

gibi hig bir siiregte fark bulunamamugtir.
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TABLO 25: Yoneticilerin Hizmet-ici Egitim Programmna Katilma Sayisina Gore

Yonetim  Siireclerine Iliskin  Uygulamalarla ligili Gériislerinin  Puan
Ortalamalarmn Tek Yonlii Varyans Analizi
HIZMET-ICI EGITIM
PROGRAMINA KATILMA
' SAYISI
3KEZVE
1KEZ 2KEZ YUKARISI
YONETIM
SURECLERI n | X | S|{n| X |S|n]| X S F
KARAR VERME 11 [ 330 | 53 | 18 | 331 | 88 | 15 | 3.38 | .60 | .056
PLANLAMA 11 | 378 .71 | 15 [ 362 | .77 15 | 364 | 72 | .17
ORGUTLEME 11 1390 | 54 | 19 [ 379 | 46 | 13 | 346 | .51 || 2.67
ILETIiSIiM 12 (3751 .67 | 19 | 3.76 | .52 | 12 | 3.80 | .60 | .021
KOORDINASYON || 10 | 338 | .67 || 19 | 332 { 87| 15 | 337 | .58 | .023
YONETME 3 | 444 | 59| 9 | 416 | 48 | 8 | 431 | 39 | .49
DENETLEME 12 [ 416 | 48 [ 19 | 408 | .60 | 14 | 399 | 45 | .32

Tablo 25’e bakildiginda hizmet-igi egitim programina katilmig olan yoneticilerin,

kag kez katildiklarina gore yonetim stireclerine iligkin uygulamalarla ilgili goriiglerinde

bir fark olmadig goériilmektedir.
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TABLO 26: Personelin Hizmet-i¢i Egitim Programma Katilma Sayisma Gire
Yoénetim Siireclerine iliskin Uygulamalarla ligili Gériiglerinin  Puan

Ortalamalarmin  Cok Degiskenli Varyans Analizi

HIZMET-ICIi EGITIM
PROGRAMINA KATILMA
SAYISI
1KEZ 2KEZ 3 VE DAHA
FAZLA
| YONETIM
SURECLERI | n | X |S|n| X |s|n | X | s | T

KARAR VERME 30 | 300 .71 ) 16 | 2.78 | .61 21 3.04 a7

PLANLAMA 33 |305| .94 17 | 288 | 55 | 22 | 3.21 | .87
ORGUTLEME 32 |316| 69 (| 16 | 310 | 65 || 17 | 313 | .69
ILETISiM 30 (315| 67| 15 | 296 | 49 | 21 | 317 | .13 | 1.08

KOORDINASYON || 33 |2.88| .62 | 17 | 2.8 | .57 23 2.93 67

YONETME 26 1328} 95 13 | 292 | .81 16 3.24 71

DENETLEME 34 (329 65| 17 | 3.15 | .65 23 330 | .79

Yoneticilerden sonra Personel’de ¢ok degigkenli varyans analizi ile bakilan
hizmet-igi egitime katiima sayisina gore goriglerde farkin anlamli olup-olmamasina

bakilmigtir ve bir fark bulunamamigtir (Tablo 26).
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TABLO 27: Ydneticilerin Genglik ve Spor Genel Miidiii'liigiinde Toplam Hizmet

Siirelerine Gore Yonetim Siireclerine Iligkin Uygulamalar]a ilgili Goriislerinin

Puan Ortalamalarmin Cok Degiskenli Varyans Analizi

YONETICILERIN GSGM’DE
TOPLAM HIZMET SURELERI

1-9 YIL VE 20-29 YIL VE

DAHA AZ 10-19 YIL YUKARISI
YONETIM
SURECLERI n | X|Si{in]| X S |{n| X S T
KARAR VERME 16 { 362 | 69 | 37 | 319 | .64 | 37 | 313 | .59
PLANLAMA 16 | 373 | 66 | 35 | 358 | .69 | 37 | 348 | .63
ORGUTLEME 17 | 374 | 50 | 34 | 365 | 50 | 36 | 357 | .53
ILETiSiM 15 {399 | 550 35372 56 | 38 | 366 | .55 || 1.84
KOORDINASYON (| 18 | 326 | .81 [ 38 | 328 | .66 | 38 | 3.28 | .60
YONETME 9 | 419 | 53 | 15 | 4.01 | .44 19 | 4.11 51
DENETLEME 15 1 399 | 57 [ 36 | 384 | .48 || 42 | 394 | .53

Tablo 28’de yoneticilerin GSGM’de toplam hizmet siireleri ii¢ stnifa aynlarak

(1-9 y1l ve daha az, 10-19 yil ve 20-29 yil ve yukansi) bu siniflar arasinda yoneticilerin

yonetim siireglerine iligkin uygulamalarla ilgili goriiglerin farkli olup-olmadigi ¢ok
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degiskenli varyans analizi ile bakdmigtir. Bu istatistik sonucunda siregler arasinda

anlaml bir fark bulunamamugtir.

TABLO 28 :Personelin Genglik ve Spor Genel Miidiirliifiinde Toplam Hizmet

Siirelerine Gore Yonetim Siireclerine Iligkin Uygulamalarla ilgili Gériislerinin

Puan Ortalamalarmin Tek Yonlii Varyans Analizi

PERSONELIN GSGM’DE
TOPLAM HIZMET SURESI
1-9 YIL VE 20-29 YIL VE
DAHA AZ 10-19 YIL DAHA YUK.
%% N

YONETIM
SURECLERI n | X | Sf{n| X S| n X S F
KARARVERME | 57 | 294 | .71 |110] 294 | 79 | 83 | 3.04 | .86 41
PLANLAMA 62 | 302 | .85 110 3.02 | .87 || 84 | 3.03 | .91 .004
ORGI"JTLEME 58 | 3.08 | .64 [[100| 314 | .72} 78 | 3.09 | .78 15
ILETiSIM 57 | 325 | .61 | 103 | 3.12 | .63 | 82 | 3.21 | .69 97
KOORDINASYON || 59 | 3.04 | .63 || 108 | 292 | 54 [ 87 | 3.00 | .66 84
YONETME 42 [ 323 | .75 81 | 314 | 84 || 62 | 338 | .88 1.39
DENETLEME 62 | 332 (.67 |112| 334 | .70 || 85 | 3.31 | .77 .039

Tablo 28’da GSGM’de galigan personelin toplam hizmet siirelerine gore yonetim

stireglerine iligkin uygulamalarla ilgili goriigleri arasindaki farkin anlamli olup-
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olmadifina varyans analizi ile bakildifina yoneticilerde oldugu gibi tiim siiregler

arasindaki farkin anlamli olmadig1 sonucu ¢ikmustir.

TABLO 29: Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigiinde Ydneticilik

Gérevlerine Gore Yonetim Siireclerine iliskin Uygulamalarla ilgili Goriislerinin

Puan Ortalamalarimin Tek Yonlii Varyans Analizi

GSGM’DE YONETICILIK

GOREVI

DAIRE GENEL SUBE

BASKANI SEKRETER MUDURU SEF
YONETIM - - -
SURECLERI X| si{n]| X Sl X | S{|n| X|S F
KARAR VERME 3.39 | 1.08 25 3.39 .60 35 | 3.17 .64 26 | 3.16 | .64 .80
PLANLAMA 3.71 .69 25 3.78 .61 30 | 3.35 .66 28 | 3.58 | .65 2.07
ORGUTLEME 3.44 .30 25 3.77 46 32 | 3.56 49 26 | 3.62 | .59 1.03
KOORDINASYON 3.58 55 27 3.54 .62 33 | 3.14 .66 29 | 3.14 | .64 || 2.87*
YONETME 4.37 .61 17 4,12 46 13 | 4.11 56 10 | 3.92 | .39 15
DENETLEME 4.25 71 26 4.04 49 38 | 3.88 | 48 || 26 | 3.16 | .64 1.94

*p< 0.05
X |S n | X S In | X{S[n]|] X [S x?

iLETiSIM 384 | .20 25 3.90 .60 33 | 362 | .56 25 | ' 3.72 36 || 3.31

Yéneticilerin Genglik ve Spor Genel Miidiirligiinde yonetici olarak gorevlerine

gore yonetim siireglerine iligkin uygulamalarla ilgili goriigleri arasinda fark varyans

analizi sonucu koordinasyon siirecinde ortaya gikmugtir. Bu farka Genel Sekreter ile

Sube Miidiirleri arasinda oldugu gorilmektedir. Iletisim siirecinde varyans analizi igin
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gerekli kogullar saglanamadigi igin Kruska-Wallis yapilmigtir. Bunun sonucunda

iletisim siirecinde siniflar arasinda anlaml bir fark bulunamamgtir.

TABLO 30: Personelin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigiinde Gorevli Oldugu
Birime Gore Yonetim Siireglerine iliskin Uygulamalarla Tigili Goriiglerinin Puan
Ortalamalari Arasindaki Farkin Onemlilik Testi

PERSONELIN GSGM’DE GOREVLI
OLDUGU BIRIM
DAIRE FEDERASYON
BASKANL.
[ YONETIM _ _ —_
SURECLERI n X S n X S t
KARAR VERME 160 | 2.91 .80 85 3.10 74 1.89
PLANLAMA 162 | 2.87 .86 89 3.30 .81 | 3.86*
ORGﬁTLEME 152 | 2.96 72 82 3.36 .62 4.43*
ILETiSiM 153 | 3.09 | .62 86 331 | .66 | 2.61*
KOORDINASYON | 162 | 2.86 .59 86 3.19 56 || 4.23*
YONETME 114 | 3.16 12 67 3.43 .67 1.99
DENETLEME 168 | 3.25 72 86 3.49 67 | 2.53%
*p <0.05

Tablo 30’de personelin Genglik ve Spor Genel Miidirligiinde gorevli oldugu
birim iki simfa ayrilarak (Daire Baskanhif ve Federasyon) bu iki siuf arasinda

personelin goriiglerinde bir fark olup olmadifmna iki ortalama arasinda farkin anlamlilik
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testi ile bakilmugtir. T testi sonucu planlama, orgitleme, koordinasyon, iletisim ve

denetleme sureglerinde 0.05 diizeyinde anlamli bir fark goriilmiistiir.

TABLO 31: Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigiinde Yonetici

Olarak Toplam Hizmet Siirelerine Gore Yonetim Siireclerine Iliskin

Uygulamalarla ilgili Gériiglerinin Puan Ortalamalarinn

Varyans Analizi

Cok Degiskenli

GSGM’DE YONETICI OLARAK
TOPLAM HIiZMET SURELERI

1-9 YIL VE 20-29 YIL VE
DAHA AZ 10-19 YIL YUKARISI

YONETIM
SURECLERI n | X S n X S n X S | T
KARAR VERME 42 | 320 60 [ 34 [ 323 | .75 | 14 | 340 | .53
PLANLAMA 42 | 351 | .66 | 33 | 356 | 62| 13 | 3715 | .77
ORGUTLEME 38 | 363 | 51 | 35 | 364 | 53 || 14 | 363 | .48
ILETiSIM 38 {377 | 56 || 37 | 369 | 55| 13 | 378 | 63 | .89
KOORDINASYON || 45 [ 316 | 69 | 37 | 334 | 64 | 12 | 351 | .54
YONETME 15 | 393 | 49 | 17 | 408 | 52 | 11 | 432 | .33
DENETLEME 42 {379 49 | 37 | 400 | 54 | 11 | 432 | 33

Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Miidurliiinde yonetici olarak toplam

hizmet siirelerine gore yonetim siireglerine iligkin uygulamalarla ilgili goriglerinin farkl
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olup-olmadigim anlamak igin ¢ok degiskenli varyans analizi yapilmig ve siniflar

arasinda farkin 6nemli olmadig: anlagilmigtir (Tablo 31).

TABLO 32: Personelin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigiinde Halen Gorevli

Olduklann Birimde Calisma Siirelerine Gore Yonetim Siireclerine Tliskin

Uygulamalarla ilgili Goriislerinin P. Ortalamalarinin Tek Yonlii Varyans Analizi

HALEN GOREVLI
BIRIMDE CALISMA SURESI

1-9 YIL VE 20-29 YIL VE

DAHA AZ 10-19 YIL DAHA YUK.
YONETIM _ _ _
SURECLERI n X S n X S n X S F
KARAR VERME 171 {304 | .76 | 58 | 271 | .88 | 21 | 3.19 | .71 | 4.58*
PLANLAMA 178 | 3.09 | .84 | 56 | 276 | .96 | 22 | 3.17 | .85 | 3.40*
ILETiSIM 167 | 321 | .62 || 56 | 3.03 | .72 || 19 | 3.41 | .58 | 2.92
KOORDINASYON { 174 | 299 | 58 | 59 | 287 | .64 | 21 | 317 | .69 | 1.90
YONETME 125 | 328 | .81 || 48 | 309 ] .92 | 12 | 345 | .80 | 1.30
DENETLEME 179 | 335 | 69 | 58 | 318 | .79 [ 22 | 351 | .70 | 2.05
*p< 0.05

n | X[ S| o [X[Ss[a]X]s X

ORGUTLEME 66 | 315| .65 53 | 292 | 82 | 18 | 335 | .92 [ 4.53

Tablo 32 incelendiginde personelin Genglik ve Spor Genel Miidirliigiinde halen

gorevli olduklann birimde ¢aligma siirelerine gore yoénetim siireglerine iliskin

uygulamalarla ilgili goriglerinde varyans analizi sonucu karar verme ve planlama
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siirecinde farkin giktift gorilmektedir. Karar verme siirecindeki farkin 1-9 yil ve daha

az ile 10-19 y1l arasindan ve 10-19 y1l ile 20-29 y1l ve daha fazla yil arasindan planlama

strecindeki farkin ise 1-9 yil

soylemek miimkiindiir.

ve daha az ile 10-19 yil arasindan kaynaklandigini

TABLO 33: Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii icinde Daha Once

Bagka Bir Birimde Yoneticilik Yapip-Yapmamalarina Gore Yonetim Siireclerine

Tligkin Uygulamalarla ilgili Goriislerinin Puan Ortalamalarn Arasindaki Farkm

Onemlilik Testi
GSGM ICINDE BASKA BIRIMDE
YONETICILIK
EVET HAYIR
Yp‘_’ NETIM _ _
SURECLERI n X S n X S t
KARAR VERME 43 3.41 .58 47 3.07 .66 | 2.59%
PLANLAMA 45 3.79 .51 43 3.32 70 || 3.59+%
ORGUTLEME 44 3.73 44 43 3.52 55 | 2.01*
ILETISIM 44 3.89 57 44 3.57 50 | 2.80%
KOORDINASYON 46 3.60 .55 48 2.96 59 | 5.35%
YONETME 28 4.17 43 15 3.92 .54 1.67
DENETLEME 47 4.03 .44 46 3.77 54 || 2.46*
*p <0.05

Yoneticilerin yonetim siireglerine iligkin uygulamalarla ilgili goriislerinde Genglik

ve Spor Genel Midiirligi i¢inde daha once bagka bir birimde yoneticilik yapip-
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yapmamalarina gore fark olup-olmadi: t testi ile aranmugtir (Tablo 33). Sonugta karar
verme, planlama, 6rgiitleme, iletigim, koordinasyon ve denetleme siireglerinde anlamh

bir farkin oldugu gérilmigtiir.

TABLO 34: Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii Diginda Baska Bir
Yerde Gorev Yapip-Yapmdiklarma Gore Yonetim Siireglerine fliskin

Uygulamalarla ilgili Goriiglerinin Puan Ortalamalarn Arasindaki Farkin
Onemtilik Testi

GSGM’DE DISINDA CALISMA
DURUMU
, EVET HAYIR
l_“; O ‘

YONETIM y r.

SURECLERI n X S n X S t
KARAR VERME 20 3.55 .57 68 3.15 .65 | 2.45%
PLANLAMA 18 3.88 .59 68 3.50 .64 | 2.26*
ORGUTLEME 22 3.89 44 64 3.54 50 | 2.94*
[LETISIM 20 4.01 .55 68 3.65 54 || 2.61*
KOORDINASYON 22 3.42 5 70 3.23 .63 1.21
YONETME 12 4.44 .30 30 3.96 47 | 3.21*
DENETLEME 21 4.01 .48 70 3.88 52 || 1.04

*p <0.05

Tablo 34’de Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigi diginda daha 6nce
bagka bir yerde ¢alisma durumlarna gore yonetim sureclerine iligkin uygulamalarla

ilgili gortigleri arasinda fark olup-olmadigina t testi ile bakilmustir. Buna gore karar
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verme, planlama, orgiitleme, yonetme ve iletisim siireglerinde 6nemli bir farkin oldugu

ortaya ¢ikmigtir.

TABLO 35: Personelin Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii Dismnda Bagka Bir

Yerde Gorev Yapip-Yapmdiklarma Gore Yonetim Siireclerine Tligkin

Uygulamalarla llgili Gériiglerinin Puan Ortalamalann Arasmdaki Farkmn

Onemlilik Testi
GSGM DISINDA CALISMA
DURUMU
- EVET HAYIR
YONETIM ~ -
SURECLERI n X S n X S t
KARAR VERME 136 2.97 .81 112 2.96 77 .06
PLANLAMA 139 3.01 .90 114 3.01 .84 .02
ORGUTLEME 126 3.08 .74 108 3.12 .68 44
ILETISIM 129 3.15 .65 110 3.18 .63 .98
KOORDINASYON | 137 2.94 .57 113 3.01 .65 .98
YONETME 101 3.21 .87 80 3.22 .79 .08
DENETLEME 141 3.28 72 114 3.35 .70 5

Personelin Genglik ve Spor Genel Miidiirligi diginda daha 6nce bagka bir yerde

calsip-galismama durumuna bakildiginda ise, t testi sonuglar, yoneticilerin tam aksine

personelin bu durumuna goére yonetim sireglerine iligkin uygulamalarla ilgili

goriislerinde hig bir siiregte anlamlt bir farkin olmadigim gostermigtir ( Tablo 35 ).
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5. TARTISMA VE SONUC
Aragtirmanin bu béliimiinde, anket yoluyla elde edilen verilere gére ulagilan ve
tablolar halinde gosterilen bulgular tartigilmig ve kuramsal gergeve ile karsilagtirilarak
yorumlanmustir.

Aragtirma kapsamina alinan yoneticilerin % 85.9’u erkek, % 14.1°1 bayandur.
Personelin ise % 59.3’ti erkek, % 40.7’si bayandir. Bu degerlendirme sonucunda;
aragtirma kapsamina giren toplam bayan yénetici ve personelin orani % 33.60 ve erkek
yonetici ve personelin oramt % 66.40°dir. Bu bulgulara bakilarak, Genglik ve Spor
Genel Miudirliginde ¢aligan bayan yoneticilerin say1 olarak oldukga diisitk oldugu
goriilmektedir. Bu sonuglari normal kargilamak gerekir. Zira Tirkiye’de kamusal
alanda caligan yoneticilerin gogunlugu erkektir. Aslinda bayan ve erkek sayilarnin
birbirine esit veya yakin oldugu orgiitlerde verimligin daha yiiksek olacagini sdylemek
yanhg olmaz. Boyle bir durum Genglik ve Spor Genel Midiirliigii igin arzu edilen bir
durum olmalidir.

Yaglara gore dagilima bakildifinda, anketi cevaplayanlarin gogunlugu 41 yas
ve lizeridir. Yoneticilerin % 34.35’i, personelin ise %39.6311 40 yagin altindadir. Yag
itibariyle de hem erkek hemde bayan yoneticilerin orta yag grubunda oldugu
goriilmektedir. Personel iginde benzer durum s6z konusudur. Yoneticilerin daha ¢ok
orta yasta yigilmug olmalan, yoneticiligin ¢ok geng yaslarda degilde daha g¢ok orta
yagtalarda elde edilen bir mevkii oldugu ve 6zellikle Genglik ve Spor Genel Mudiirligi

yapisi igersinde yoneticilik mevkiisine kigilerin genellikle personellikten zaman
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igersinde gecis yaparak geldikleri soylenebilir. 50 yag ve iizerinde yer alan yéneticilerin
sayisinin az olma nedeni bu yaslarda artik emeklilik yasinin séz konusu olmasindan
kaynaklanabilir. Personeldeki durum ise; 30 yay ve altinda olanlann diger yas
gruplarindan daha az sayiya sahip olmalan ve 40 yag ve Ustiinde olanlanin bu grupta
bulunanlardan daha fazla olmasi genelde bu kurumda g¢aligan kisilerin uzun yillardan
beri ayn1 kurumda ¢aligtiklart ve yeni personelin pek alinmadifi hemde bu kurumun
genel olarak yiiksek bir yag ortalamasina sahip oldugu soylenebilir.

Yoneticilerin % 152’ si orta egitin mezunu, % 84.8’si ise {iniversite
mezunudur. Universite mezunlarinin % 34.3 yiiksekokul mezunu, % 16.2’si spor
akademisi mezunudur. Yoneticilerde tiniversite mezunlarinin sayisinin yiiksek olusu,
yoneticilik gibi sorumluluk ve bilgiye dayah bir mevkil igin beklenilen bir sonugtur,
Fakat sporun, sporun alt yapisindan gelen insanlar tarafindan yonlendirilmesi, sporun
yonetiminde de s6z sahibi olmalar konusu dikkate alindifinda Genglik ve Spor Genel
Midirliigiinde spor egitimi yapmug kigilerin sayisinin az olmasi® dikkate degerdir.
Personel igersinde ise Universite mezunlanmin saywsmin (Yo 61.70) orta efitim
kurumlarindan mezun olanlardan daha yiiksek olugu GSGM igin olumlu bir durum
olarak degerlendirilebilinir.

Yonetici ve Personelin lisansiistii egitim yapip yapmadiklarina bakildiginda ise,
yoneticilerin % 3’ii ve personelin % 4.1°1 lisansiistii egitim yaptiklarini belirtmiglerdir.

Bu oran her iki grup igin olduk¢a diigiiktir. Ozellikle yoneticilerin kendilerini
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gelistirme agisindan  lisanststii  egitiminin  yararh  olabilebilecegini  soylemek
miumkindir.

Hizmet-i¢i egitim programlannin hizmetin niteligini yiikseltmesi bakimindan
onemli bir iglevi oldugu bilinmektedir. Buna ragmen personelin {igte ikisinden fazlasi
(% 68.5) meslekleriyle ilgili herhangi bir hizmet-igi egitim programina katilmadiklarint
belirtmisierdir. Sadece % 29.6’si meslekleriyle ilgili hizmet-i¢i eZitim programina
katilmuglardir. Yoneticilerde ise katilma orani (%53.5) daha yiiksektir. Kaulﬁayanlann
orani ise % 46.5’dir. Bu sonuglara baktlirsa, hizmet-i¢i egitim programlarinin daha da
yayginlastirilmas: geregi uizerinde durulmasi gerekir. Kahramanoglu’nun g:alismasmda
da egitim icin belirtiklerini yonetime uyarlamak miimkiindiir;*®; Sosyo-ekonomik
gelismeye bagli olarak degisen gereksinimlerin en Onemlilerinden biri de egitim
gereksinimidir. Degigen yapiya uygun bir yonetim programmmn planlanmasi ve
uygulanmasi son derece oOnemlidir. Uygulayicilar olarak yoneticilerin de degisen
kogullara uygun bir yonetim gergeklestirmeleri i¢in bilgilerini tazelemeleri ve yeni -
bilgiler kazanmalan ile olanaklidir. Maalesef bu amaca hizmet edebilecek hizmet-igi
egitim programliarnna ilkemizde gereken 6nemin verilmedigi anlagilmaktadir.

Hizmet-igi egitim programlarina katilim sayisina bakildifinda ise; hizmet-igi
egitim programina katlan yoneticilerden sadece % 30.1’inin 3 kez ve daha fazla
katldiklarim1 beyan etmiglerdir. Personelde durum daha da kotidir. Bir kez
katilanlarin oram (% 42.5), iki, ii¢ ve daha fazla katilanlardan yiiksektir. Bu durum, bu

tiir hizmet-igi egitim programlanmn yeterince diizenlenmedigi seklinde ifade edilebilir.
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Yonetici ve personelin Genglik ve Spor Genel Miidirligiinde toplam hizmet
sureleri degerlendirildiginde; Yoneticilerin % 18.2’1 1-9 yil ve daha az, % 39.4’tiniin
10-19 yil ve % 42.4nin 20-29 yil ve daha fazla bu kurumda galigtiklan
gorilmektedir. Personelde ise yigilma daha gok % 43.3 ile 10-19 yil arasindadir.
Yoneticilerde yogunlugu 20-29 yil ve daha fazla yil ¢aliyma siiresinde olugturdugu igin,
yoneticilerin ¢aligma hayatlarinda daha tecriibeli olduklan soylenebilir. Personelde de
aym durum soz konusudur. Caligan personelin yoneticiler gibi tecriibeli olduklan
sOylenebilir. Ayrica meslek yagamlarinda yeni olanlarn sayisinin az olmast Genglik ve
Spor Genel Midirliginiin son donemlerde yeni personel almadifi seklinde de
yorumlanabilir.

Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Mudiirligiinde yoneticilik gérevlerine gore
dagihmlan; % 38.4 Sube Miidiirii, % 27.3’ii , Genel Sekreter, % 29.3’11 Sef ve % 5.1°1
Daire Bagkanidir. Daire Bagkanlarinin sayisinin az olmast GSGM’de on Daire
Bagkanlhigmin bulunmasindan kaynaklanmaktadir. Sube Midiirlerinin sayisintn yiiksek
olusu, her Daire Bagkanlhimin altinda bir ¢ok subenin bulqnmasn ve her subenin
baginda bir sube miidiiriiniin y6neticilik yapmasindandir. Genel Sekreterler ise sadece
Federasyonlarda goérev yapan yoneticilerdir. Sefler de c¢alisma esnasinda tespit
edildigine gore, daha gok Federasydnlarda gorev yapmaktadirlar.

Personelin galigtiklani birime gore dagilimlan ise % 64.1 ile daha ¢ok Daire
Bagkanliklarindadir. Federasyonlarda galiganlarin oram1 % 33.7°dir. Personelin biiyiik

bir ¢ogunluunun Daire Bagkanlhiklarinda g¢aligma sebebi yukanda yoneticilerin
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yoneticilik gorevlerinde agiklandigi gibi; bu kurumun yapilanmasi igersinde Daire
Bagkanliklarinin bir ¢ok subeyi biinyesinde barindirmasindandir. Bu subelerin sayist da,
az bir fark olmakla birlikte, Federasyonlardan daha fazladir. Aynca subelerin ¢ogunda
personel sayist federasyonlardaki personel sayisindan ytksektir.

Yoneticilerin, yonetici olarak toplam galiyma sirelerine bakildiginda; 1-9 yil
arasinda olanlar % 46.5, 10-19 yil arasinda olanlar % 39.4 ve 10-19 yil ve yukansi
olanlar % 14.1°dir. GSGM’de galigan yoneticilerin daha ¢ok 1-9 yil arasinda yonetici
olarak caligma siiresine sahip olmalari, daha fazla tecriibe sahibi olmanin olumlu
taraflan disiinildiginde dikkate deger olmaktadir.

Gourney mesleki kidem konusunda soyle bir agiklama getirmistir’’; uzmanlar
aym igte kidemin, belli biri sinin agmamak kaydiyla, ilgilinin mesleki etkinligini artirdig1
* ve gorevini siiratle yapmay: sagladigt gorisiinde birlesmektedirler. Fakat, aym gorevde
devamli bir sekilde kalmak, eger bu durum degisik ¢oziimleri gerektiren yeni
problemler vermek suretiyle yenilenmemigse, bazi sakincalara neden olabilir. Bunlar;
on yarglann kaliplagmasi, degigiklise kargt direnisin artmasi ve bencilligin
kuvvetlenmesi vb. seklinde siralanabilir.

Personelin halen gorevli olduklant birimde galigma siireleri orami oldukga
digiktir. Bu durum personelin GSGM’de toplam hizmet strelerine iligkili
yorumlanacak olunursa; personelin aslinda 10-19 yil aras1 ve 20-29 yil ve yukansinda
yillarda toplam hizmet siirelerine yifildiklar halde, halen gorevli olduklan birimde

calisma sirelerinin daha ¢ok % 689 oaranla 1-9 yil arasinda yogunlastigs
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gorilmektedir. Bu sonugta; bu kurum igersinde ¢aligan personelin bir birimde gok
uzun yillar ¢aligmadigini gostermektedir.

Genglik ve Spor Genel Midirligii icersinde yoneticilerin % 50.5’1 bagka bir
birimde yoneticilik yapmadiklarini belirtmiglerdir. % 49.%’i ise yaptiklarini ifade
etmigleridir. Buna gore; bagka birimde yéneticilik yapmayan yoneticilerin sadece kendi
birimlerini tamdiklarini, bagka bir birim ortami ile iligkili olarak bir deneyime sahip
bulunmadiklar: séylenebilir.

Yonetici ve personelin galigtiklart kurum diginda daha énce bagka bir kurumda
¢aligip-¢alismama durumlan konusunda yéneticilerin bilyiik bir gogunlugu (%674.7)
caligmadiklarim1 ifade ederken, personelin bunun tam aksine daha énce bagka bir
kurumda ¢aligma oraminin % 54.1 gibi yiltksek bir degerde olmasi ilgi gekici bir
sonugtur. Yoneticilerin bu durumu, GSGM’de 10-19 yil aras1 ve 20-29 yil ve daha
fazla toplam hizmet siirelerine sahip olmalartyla bir paralellik arzetmektedir. Ayrica
GSGM’ye eleman alinirken muhakkak daha once bagka bir kurumda ¢aligmig olma
kosulunun aranmadifim sdylemek mimkiindiir. Tecriibesizlerin daha kolay
yonlendirilebilir diigiincesinin hakim olmasi da s6z konusu olabilir.

Yonetici ve personelin yonetim siireclerine iliskin uygulamalarla ilgili goriglerine
ait puan ortlamalan irdelendiginde, genel olarak yoneticilerin daha yiiksek degerlere
sahip oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin yonetim stireglerine ait puanlan en
yiiksekten en diigige gore siralandiinda, sirastyla yonetme, denetleme, iletigim,

orgiitleme, planlama, koordinasyon ve karar vermenin yer aldign gorilmektedir.



176

Personel’de ise bu siralama su gekildedir: denetleme, yonetme, iletigim, 6rgitleme,
planlama, koordinasyon ve karar verme. Bir kargilagtirma yapildiginda; yonetici ile
personelin puan ortalamalarina gore birinci ve ikinci sirada yer alan yOnetme ve
denetlemenin yer degigtirmesi diginda tiim siireglerin aymi sirayla stralandiklan
goriilmektedir. Kahramanoglu’nun yaptig1 calismada ise®; resmi ve ozel lise miudiirleri
ile resmi ve Ozel lise dgretmenlerinin puan ortalamalan siralamasinda bagta iletigim
stireginin yer aldig1 gorilmektedir. Bu durum Genglik ve Spor Genel Miidiirligi ile

resmi ve genel liselerdeki yonetim anlayiginin bu kurumlarda galisanlar tarafindan farklt

/
/

degerlendirildikleri sonucunu ortaya gtkarmaktadir.

Iki grubun puanlari arasinda her siiregte onemli bir farkin bulundufu dikkat
gekmektedir. Ozellikle yonetme, denetleme, orgiitleme ve iletisim siireglerinde bu fark
daha fazladir. Yoneticililer bu siireglerin Genglik ve Spor Genel Miidurliginde
personele gore daha yiiksek bir diizeyde uygulandigini ve kendilerinin uyguladiklarim
vurgulamaktadirlar. Kihg’in Halk Egitim Merkezlerinde yaptig1 galismada da’'; merkez
midirleriyle uzmanlann iletifim ve yonetme siireglerinde farkli diigiincelere sahip
olduklant gorilmektedir. Yonetici ve personelin karar verme, koordinasyon ve
planlama siireglerindeki puan farkliliklan biraz azalmaktadir. Fakat yine de her siiregte
iki grubun arasinda fark bulunmasi bu siireglerin uygulanmasi konusunda farkli bir
yaklagimin oldugunu gostermektedir. Bu durum; yoneticilerin bu siiregleri
uygulayanlar olarak kendilerini degerlendirirken daha duygusal davranip, daha olumlu

algiladiklar1 geklinde agiklanabilir,
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Kahramanoglu® ise calismasinda iki grup arasindaki uyumsuzlugu ise;
yonetimde en biyik zaaflardan birinin, yoneticilerin astlaninin hangi goriis ve
dugtinceye sahip olduklarin1 bilmemeleri, onlardan kopuk yonetimsel davranglara sahip
olmalari ve giglerini sadece isgal ettikleri makamdan almalari, astlarma onem
vermeyip kendi karar ve eylemlerinin en iyi ve dogru oldugunu sanmalan sekilde
yorumlamigtir.

Cinsiyet’e gore fark arandiginda, hem yoneticilerde hemde personelde sadece
bayan ve erkekler arasinda koordinasyon siirecinde fark s6z konusudur. Erkek
Yonetici ve personel Genglik ve Spor Genel Miidiirliigiinde koordinasyon siirecinin
daha yiiksek bir oranda gerceklestigini vurgulamiglardir. Bu konuda erkeklerin daha
iyimser olduklarn sdylenebilir.

Orgiitiin ¢alismasim1 ve baganisii saflamak igin, biitiin faaliyetlerin bir araya
getirilmesi®® olarak tammlanan koordinasyonun bayan ve erkekler tarafindan farkls
degerlendirilmis olmasi, ¢agdas yonetim yaklagiminin gergeklegsmesi beklentisi
agisindan  onemlidir. Uyar'in'” Imam Hatip liselerinde yapt@ cabgmasinda da
koordinasyonun tam olarak gerceklesmemesi bu sonuglarla bir paralellik
gostermektedir.

Yoneticilerin; yonetim siireglerine iligkin uygulamalarla ilgili gériigleri arasinda
yasla.ra gore bir fark bulunamamugtir. Bir bagka ifade ile, yoneticilerin her bir yénetihi
sirecini degerlendirmelerinde, bulunduklan yag kategorileri bir 6nem taslmamaktadlr: ’

Féki'ﬁ‘her kategoride yométme siirecinin daha yiiksek bir puana sahip olmasi, daha
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once de belirtildigi gibi, Genglik ve Spor Genel Miidiirlagiinde bu sirecin en yiiksek
dizeyde uygulandigini gostermektedir. Yoénetme siirecinin her yas kategorisinde
yiiksek puan almast bu kurumda bu siiregte ¢agdag yonetim yaklagimin hakim oldugu
seklinde yorumlanabilir. Personel arasinda da yag kategorilerine gore bir fark
bulunamamugtir. Burada ozellikle denetleme ve koordinasyon siirecinin biitiin yag
kategorilerinde yuksek ¢ikmast da bu iki siiregte gagdag yonetim yaklagimin bu
kurumda yiiksek oldugu disiincesini desteklemektedir.

Mezun olunan son egitim kurumuna goére yoneticilerde fark arandiginda, bu
farkin sadece karar verme siirecinde oldufu ortaya gikmugtir. Bu fark ise ortaokul
mezunu ile yiiksekokul mezunu olanlar arasindan kaynaklanmaktadir (p<0.05).
Yiksekokul mezunu olan yoneticiler ortaokul mezunu olan yoneticilere gore karar
verme sirecinin daha yiiksek oranda uygulandigii belirtmiglerdir. Diger siiregler
arasinda mezun olunan son efitim kurumu gruplari arasinda 6nemli bir fark
bulunamamugtir.

Karar verme siirecinde, goézoniinde bulundurulmast gereken en Onemli
konulardan biri isgorenin karara katilma olanagina sahip olusudur’. Bu durum gagdas
yonetim anlayiginin en Onemli gostergelerinden biridir. Maalesef Genglik ve Spor
Genel Miidiirliigii gibi spora yon veren bir kurumda, 6zellikle orta egitim kurumundan
mezun olan yoneticilerin bu siirecin uygulanismnt oldukga diigiik bulmalan 6nemli bir
konudur. Yiksekokul mezunu olan yoneticiler de karar verme siirecini en digik

seviyede uygulanan siireglerden biri olarak gormektedirler. Iki grup arasinda fark
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¢ikmasinin sebebi ise; orta egitim kurumdan mezun olan yéneticilerin yiiksekokuldan
mezun olan yoneticilere gore bu siirecin GSGM’de daha az hakim oldugu gorisgiine
sahip olmalarindandir. Diger siireglerde bu fark bu kadar yiiksek bulunamamugtir.

Personelde ise mezun olunan son egitim kurumuna bakildiginda; farkin
planlama, orgiitleme ve denetleme siireglerinde oldugu gorilmektedir. Orgiitleme
siirecindeki fark yiiksekokul ile akademi mezunlan, ortaaokul ile akademi mezunlan ve
ortaokul ile fakiilte mezunlarindan kaynaklanmaktadir. Koordinasyon siirecindeki
farka neden olan gruplar ise orta egitim kurumu ile fakiilte mezunlandir. Denetleme
surecindeki fark ortaokul-yiiksekokul, ortaokul-akademi, yiiksekokul-fakiilte, fakiilte-
akademi ve akademi-yiiksekokul gruplarindan kaynaklanmaktadir. Sadece ortaokul-
fakiilte arasinda anlamh bir fark bulunamamugtir. Bu siireglerde, genelde biitiin gruplar
arasinda fark bulunmasinin nedeni; farkli efitimlerin insana deZisik bakig agilan
kazandirdifindan kaynaklanabilir.

Yonetici ve personelin meslekle ilgili hizmet-igi egitim programma katdma ve
katihm sayilarina gore GSGM’deki yonetim stireglerine iliskin uygulamalarla ilgili
gorigleri arasmda anlamh bir fark olmadifi goriilmektedir. Sadece hizmet-igi egitim
programina katdan yoneticiler denetleme siirecinin daha yiksek bir oranda
gerceklestigini  belirtmiglerdir. Bu fark; hizmet-igi egitimin kiginin kendisini
gelistirmede ¢ok 6nemli bir arag olmasi nedeniyle, hizmet-i¢i efitim programlarina
katlan yoneticilerin ¢ajdas yonetim anlayist icersinde koordinasyonun ne derece

onemli oldugunu kavramig olmalarindan kaynaklanabilir. Hizmet—igi egitim programina
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katilim durumu ile katihm sayisi, hem yoneticilerde hemde personelde yonetme ve
denetleme sireglerinin diger siireglere gore oldukga yiiksek uygulandii goriisiini
etkilememigtir.

Yonetici ve personelin Genglik ve Spor Genel Miidirligiinde toplam hizmet
siirelerine gére yonetim siireglerine iligkin uygulamalarla ilgili gériigleri arasinda bir
fark goriilmemektedir. Bagka bir ifade ile, hem yoneticilerin hem personelin hangi
toplam hizmet yilina sahip olurlarsa olsunlar, genellikle tiim siireglerle ilgili olarak
gorug birligi icersinde olduklan anlagiimaktadir. Ozellikle yoneticilerde koordinasyon
siirecinde, personelde de planlama ve denetleme siireglerinde toplam hizmet siireleri
kategorileri arasindaki puanlar birbirine ok yakindir.

Kisilerin ¢aligtiklan kurumlarda hangi gorevlerde bulunduklan 6nemli
konulardan biridir. GSGM’de ¢alisgan yoneticilerin yoneticilik gorevlerine gore
gorugleri incelendiginde, sadece koordinasyon stirecinde; Genel Sekreterler ile Sube
Miidirleri arasinda bir farkin séz konusu oldugu gorilmektedir. “Koordinasyon”
yonetsel etkinliin 6n kosulu ve temel aracidir. Hiyerarsik swralamadaki yeri
bakimindan kapsadigt tiim bilestiricilerin tistiinde bulunmast ve onlan istenen yonde
etkilebilmek igin bir egemen iradeyi yansitmasi gereken koordinasyon, bu yoniiyle,
degisik birimlerce gergeklegtirilen yonetsel eylemleri uyumlu kilmanin, aym ya da
benzer iglerin aym birimlerce gorildigii durumlarda cakigmalan Onlemenin vb.
vazgecilmez geregidir’. Federasyonlarda ¢alisan Genel Sekreterler, Daire

Bagkanliklarinda gorevli olan Sube Miidiirlerine gore, kordinasyon siirecinin bu
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teskilat igersinde daha fazla uygulanma oramina sahip oldugunu ifade etmislerdir. Bu
sonug; Federasyonlar ile Sube Midirliklerinin birbirinden farkli bir igleyis yapisina
sahip oldugu seklinde agiklanabilir. Federasyonlar koordinasyonu saglama agisindan
daha iyi durumdadirlar,

Genglik ve Spor Genel Miidirliiginde ¢aligan personel;, sube miidiirliiklerini
i¢cinde bulunduran daire bagkanliklarinda ve federasyonlarda gorev yapmaktadlrlar, Iki
birim arasinda planlama, 6rgiitleme, iletisim, koordinasyon ve denetleme siireglerinde
fark bulunmustur (p<0.05). Fark ¢ikan biitiin stregler, Federasyonlarda galigan
personel tarafindan daha yiiksek diizeyde uygulandig: seklinde agiklanmustir. Yukarida
da deginildigi gibi, bu birimler arasindaki farkli igleyis bu farki dogurmus olabilir.
Aynica Genglik ve Spor Genel Midiirliigi igersinde hem Daire Bagkanliklarinda
hemde Federasyonlarda gorevli olan personelin tiim stireglere iligkin puanlarinin disiik
olmast ¢agdas yonetim anlayist agisindan tziici bir durumdur. Yaman’in spor
tegkilatinda yaptig1 caiymasinda da'® birimler arasinda iletigimin orta dizeyde giktig
gorilmektedir.

Yoneticilerin Genglik ve Spor Genel Miudirliginde yonetici olarak toplam
hizmet siirelerine gore yonetim siireglerine iligkin uygulamalarla ilgili gorigleri arasinda
anlamh bir. fark bulunamamustir. Yonetme ve denetleme siiregleri haricindeki biitiin
siiregler, her grupta oldukga diigiik puan ortalamalarina sahiptirler. Bu da geleneksel

yOnetim anlayiginin daha hakim.oldugu seklinde yorumlanabilir.
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Federasyonlarda ve Daire bagkanliklan altindaki Sube Midiirliklerinde galisan
personelin bu birimlerde galigma siirelerine gore karar verme ve planlama siireglerine
ilisgkin uygulamalarla ilgili goriglerinin farklilastig1 anlagilmaktadir. Bu fark, karar
verme stirecinde 1-9 yil ile 10-19 yil arasinda ve 10-19 yil ile 20-29 yil ve daha fazla yil
arasindan kaynaklanmaktadir. Planlama siirecindeki farkin ise 1-9 yil ile 10-19 yi
arasinda oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ozellikle 10-19 yil arasinda halen gorevli
olduklan birimde ¢aligma siiresine sahip olan personel, her iki siiregte daha diigik bir
puanlamaya sahiptirler. Ozellikle aym1 birimde c¢aligma yili fazla olan grupta, biitiin
siireglere verilen puan ortalamalan yiiksektir. Bu durum, aym birimde ¢aligma yilinin
artmas: ile birlikte, personelin yonetim sireglerinin GSGM’de uygulanis1 ile ilgili
gorislerini olumlu yonde etkiledigini géstemektedir.

Yoneticilerin ayni kurum igersinde bagka bir birimde yoneticilik yapma durumlan
ile yonetim siireglerine iligkin uygulamalarla ilgili goriisleri incelendiginde, yonetme
stireci harig, diger biitiin siireglerde anlamli bir farkin bulundugu goze garpmaktadir.
Daha énce spor tegkilatinda bagka bir birimde yoéneticilik yapanlar yonetim siireglerinin
uygulamg konusunda daha yiiksek puanlara sahiptirler. Koordinasyon siirecinde bu
fark fazladir. Bu kurum igersinde bagka bir birimde yoneticilik yapan kigilerin dzellikle,
koordinasyon siireci ile diger biitiin siireglerde daha yiiksek bir puana sahip olmalari,
onlarin bu teskilat1 daha iyi tamdiklart ve daha genis bir bakis agisina sahip olduklan

seklinde yorumlanabilir.
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Ozellikle koordinasyon siireci, spor isletmecilifi ve spor teskilati igin gok
onemlidir. Ciinkii giinimiizde spor igletmeleri ¢esitli sportif programlar ile gok sayida
kentli-koyli, ¢aligsan-galigmayan, kadin-erkek, saglikli-engelli, geng-yagh ve gocuk gibi
farkl hedef gruplarinin spor ihtiyaglarint karsilamak durumundadir. S6z konusu hedef
gruplarmin farkli ihtiyaglarim kargilamak iizere degisik meslek ve gorevdeki personelin
istihdar1 da gerekmektedir®®,

Yonetici ve personelin GSGM diginda bagka bir kurumda galigma ile ilgili yapilan
degerlendirme sonucunda, yoneticilerde koordinasyon . ve denetleme harig biitiin
streglerde fark bulunurken, personelde ise hi¢ bir siiregte fark bulunamamustir.
Yoneticilerde, yine GSGM igersinde bagka bir birimde galisma durumdaki sonuglarda
oldugu gibi burada da kurum diginda yoOneticilik yapanlarin yonetim siireglerine
verdikleri puan ortalamalan caligmayanlara gore daha yiiksek ¢ikmugtir. Daha 6nce
bagka bir kurumda yoneticilik yapan kigiler ozellikle Genglik ve Spor Genel
Miidiirligiinde yonetme siirecinin yiiksek oranda uygulandigini belirtmiglerdir. Bu
puan yiiksekligi ¢agdas yonetim yaklagimindaki Tirkel’in belir_ttigi gibi “kigiyi bir
sistem olarak diigiinmesi ve tiim gereksinimlerini uygun araglarla kargilamaya
calismasi™!" tespitiyle agiklanabilir. Yani bagka bir ifade ile, baska bir kurumda daha
once yoneticilik yapanlar, bu art1 nedeniyle elde ettikleri tecribelerinden kaynaklanan
bakis acilarindan dolayr, bu ifadenin GSGM biinyesinde olduk¢a iyi bir gekilde

uygulandigint vurgulamiglardir.
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Genglik ve Spor Genel Midirliigindeki yonetim uygulamalarinin ydnetim
stiregleri agisindan degerlendirildigi bu ¢alismada yonetici ve personelin goriigleri,
yonetim sireclerine iligkin uygulamalarin, ¢agdag yonetim anlayisim tam olarak
yansittig izlenimini vermemektedir.

Bu aragtirma ile elde edilen bulgular ve yorumlann igiinda su oneriler
getirilebilinir:

Uygulamaya yonelik 6neriler:

1- Spor alanindaki yonetim ¢agdag ve uluslarasi gelismelerle baglantili olmahdir.

2- Spor teskilatinin 6rgit yapist ¢agdag yonetim anlayisi gergevesinde, personelin
yonetime katildigt yeni bir yonetim modeline kavugturulmalidir.

3- Spor yonetiminde siireklilik ve istikrar ilkeleri temel ilkeler olarak kabul
edilmeli, belli hedef ve amaglara yonelik plan ve programlann uygulanabilirligi
kolaylagtiriimali ve sajlanmahidir.

4- Genglik ve Spor Genel Mudiirliiglindeki y6netici ve personel spor yonetimi
alaninda her yil diizenli olarak hizmet-igi egitim programlanna tabi tutulmalidir.
Burada spor yonetimin temel sorunlari yaninda, genel yonetim konulan da agirliklt
olarak verilmelidir. Bu programlar spor teskilatinda galigan bitiin elemanlart
kapsamalidir.

5- Genglik ve Spor Genel Midirliigiiniin yonetiminde, teorik olarak bilinen
yonetim siiregleri, uygulamada daha dikkatli bir gekilde uygulanmalidir. Béylece, bu

kurumun idaresinde teorik-pratik eglesmesi saglanmig olacaktir. Ayrica, uygulamada
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yonetim siireglerinin bir biitiin olarak ele alinmasi gereklilifi unutulmamah ve bu
stregler bir biitiin olarak igletilmelidir. Yonetim siireglerinin birbirleri ile ve kendi
aralarinda uyumlu ve tutarh olmalarina ozellikle dikkat edilmelidir.

6- Yoneticiler 6zellikle karar verme ve koordinasyon siireglerinin uygulamginda
personelin de goriiglerini almalidiriar.

7- Yoneticiler astlanina gérevleriyle ilgili alanlarda kararlara katiimalarin
saglamalidirlar.

8- Genglik ve Spor Genel Midirligiinde ve spor tegkilatmin diger
yapilanmalarinda gorev alacak yoneticilerin, Beden Egitimi ve Spor ile ilgili bir yiiksek
Ogrenim kurumundan ve 6zellikle de spor yoneticiligi bélimiinden mezun olan kigiler
arasindan segilmeleri daha uygun olacaktir.

9- Her teskilat’ta oldugu gibi spor tegkilatinda da iletisim siirecinin Onemi
tartigiimaz. Ozellikle diger dlkelerdeki teskilatlarla ve uluslararasi federasyonlarla
iletigim artinlmalidir. Yurt iginde ise ozellikle amator sporun daha iyi tanitdmas: ve
yaygmligmn artinimast agisindan medya ile etkili bir iletigim siirecine girilmelidir.

10- Tirk spor yonetimindeki yapisal degigikliklerin farkli spor yonetim
modellerinin (Almanya, Hollanda 6mneklerinde oldugu gibi) karsilagirmali olarak
incelenmesi sonucunda ele alinmas uygun olacakdir.

Aragtirmaya yonelik neriler:

1- Bu galisma GSGM diginda Genglik ve Spor il ile Iige Miidiirliiklerinde ¢aligan

personel ve yoneticiler iizerine de yapilabilir.
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2- Spor yonetimi igersinde dnemli bir yere sahip olan spor kuliiplerine yonetim
siiieglerinin uygulanis derecesini tespit etme agisindan, bu galigmaya benzer bir ¢alisma
uygulanabilir.

3- Fahri gorev yapan federasyon bagkanlan ile resmi yoneticilerin, yonetim

streglerine iligkin uygulamalarla ilgili goriigleri arasindaki farka bakilabilir.
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OZET

Bu aragtinrmamin amaci; Genglik ve Spor Genel Midirliiiindeki yonetim
uygulamalarinin yonetim siiregleri agisindan uygunlugunun degerlendirilmesidir. Bu
amagla; Genglik ve Spor Genel Miidirliigiinde galigan yonetici ve personelin nitelikleri
(kisisel ozellikleri) tespit edilerek, bu niteliklerin her iki grubun yonetim siireglerine
(karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim, koordinasyon, yonetme ve denetleme)
iliskin uygulamalarla ilgili goriislerine etkisi belirlenmeye galigilmigtir.

Bu aragtrmanin  evrenini; GSGM’de g¢alisan yonetici ve personel
olusturmaktadir. Aragtirmada bir drneklem segilmemistir. Biitiin evrene ulaglmaya
calisilmig, ancak 403 yonetici ve personel caligmaya katilmigtir. Bu yonetici ve
personele 2 boliimlii ve 66 sorudan olusan bir anket uygulanmugtir. Toplam 369 kisi
(99 yonetici, 270 personel) anketi cevaplandirmugtir.

Arastirmada, yiizde, frekans ve 0.05 anlamhlik diizeyinde t-testi, Tek Yonlii ve
Cok Degiskenli Varyans Analizi ve parametrik kogullar yerine gelmiyorsa Kruska-
Wallis Varyans Analizi kullamlmigtir. Verilerin analizi SPSS paket bilgisayar
programiyla yapilmustir.

Sonug olarak su bulgular elde edilmistir;

1- Yonetici ve Personelin yonetim siireglerine iligkin goriigleri arasinda fark

vardir. Yoneticiler biitiin yonetim stireglerinin daha yiiksek bir oranda uygulandigini

vurgularken, personel ise daha diisiik bir oranda uygulandiin belirtmistir.
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2- Cinsiyet’e gore hem yoneticide hemde personelde sadece koordinasyon
stireginde fark téspit edilmigtir. Bayanlar koordinasyon siirecinin daha az yerine
geldigini ifade etmiglerdir.

3- Yonetici ve Personelin yag, katidiklan hizmet-i¢i egitim programi, bu
programa katiim sayisy, GSGM’de toplam hizmet siirelerine, yoneticilerin yonetici
olarak toplam hizmet siirelerine, personelin GSGM diginda bagka bir kurumda ¢aligma
durumu gibi kigisel 6zelliklerine yonetim siireglerine iligkin goriigleri arasinda 6énemli
bir fark bulunamamugtur.

4- Yoneticilerin mezun olduklan egitim kurumuna goére sadece karar verme
sirecinde, personelin ise Orgiitleme, koordinasyon ve denetleme siireclerinde fark
bulunmustur.

5- Yoneticilerin yoneticilik gérevlerine gore sadece koordinasyon siirecinde,
personelin ise gorevli olduklan birime gore karar verme ve yonetme haricinde tiim
stireglerde anlamh bir fark vardir.

6- Personelin GSGM’de gorevli olduklar birimde ¢aligma siirelerine gore karar
verme ve planlama siirecinde 0.05 diizeyinde fark oldugu gortilmugtiir.

7- Yoneticilerin GSGM ig;inde bagka bir birimde yoneticilik yapma durumlarina
gbre yonetme hari¢ tiim siireclerde, GSGM diginda bagka bir yerde caligmighk

durumuna gére ise koordinasyon harig tiim siireglerde fark bulunmusgtur.
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SUMMARY

This study aims at identifiying the appropriateness of the management activities
in the General Directorate of Youth and Sports in terms of managerial processes. To
achieve this aim, qualifications (personal characteristics) of the managers and staff of
the General Directorate of Youth and Sports (GDYS) were determined and the effects
of these qualifications on the activities related to the managerial processes (decision
making, planning, organisation, communication, coordination, managing and
inspection)of these two groups were analysed.

Universe of this study is the managers and staff of GDYS. Any specific sample
was not identified. During the study, it was aimed to include all of the managers and
staff of GDYS, but only 403 managers and staff participated in the study. A survey
questionnaire with 2 sections including 66 items was implemented to the participants.
Total 369 participants (99 managers, 270 staff) responded properly the items.

In the research, t-test including'percentage, frequency, and statistical significancy
(0.05), Variance Analysis both single and multi variance, and if parametric conditions
are not available, Kruska-Wallis Variance Analysis were employed. Analysié of data
was carried out by the use of SPSS.

The following findings are found out as a result of analyses;

1- The views of managers and staff concerning managerial process differ.

Managers stress that all of the managerial process are being implemented at higher

levels but personnel states that these processes implemented not at a high level.
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2- In terms of gender, only regarding the process of coordination a distinction
was found out both in managers and in staff. Women state that the process of
coordination is Jess implemented.

3- Any significant difference was found out between the participants’ views on
the managerial processes and their age, their involvement in in-service training
activities, their total experience in GDYS, managers’ managerial experience, working
experience in other institutions.

4- In terms of managers’ educational level, there was difference only in the
decision making process, and in terms of staff’s educational level there were
differences in the processes of organisation, coordination and inspection.

5- A significant difference was found regarding manager only in the cordination
process and regarding staff in all processes except for the processes of decision making
and managing.

6- In terms of staff’s working experience in the units in GDYS, a difference at
the level of 0.05 was found out regarding the processes of decision making and
planning.

7- Regarding managers, in terms of working in different units in GDYS, there
were differences in all managerial processes except for the managing process; in terms
of working in other institutions, there were differences in all managerial processes

except for the coordination process.
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EK 2

Sayin Yonetici;

Bu aragtirmanin amaci, spor tegkilatindaki yonetim uygulamalarinin, yonetim
siregleri olarak adlandinlan karar verme, planlama, 6rgiitleme, iletigim, y6neltme,
koordinasyon ve denetleme agisindan uygunluunun degerlendirilmesidir.

Aragtirmanmn amacina ulagmasi, vereceginiz samimi ve giivenilir cevaplara bagh
olacaktir. Vereceginiz cevaplar bilimsel amaglar gergevesinde bilimsel ydntemlerle
degerlendirilecektir. Soru kagidi, kesinlikle kigisel degerlendirme amaciu tagimadigi
i¢in isim yazmaniza gerek yoktur.

Anket iki kisimdan olugmaktadir. Birinci kisim, anketi dolduracak olanlarin
kigisel ozellikleri ile ilgilidir. Ikinci kisim ise yonetim siireglerine iligkindir.

Anketi cevaplarken gereken Ozeni gostermenizi diler, hazirlayacagun teze
bulunacaginiz olumlu katkilar i¢in simdiden tegekkiir eder, saygilanimi sunarim.

Tennur Yerlisu

Hacettepe Universitesi

Spor Bilimleri ve Teknolojisi Y.O
Aragtirma Gorevlisi
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Boliim 1

Bu béliim “Yoneticilerin Kisisel Ozellikleri” ile ilgili sorular igermektedir. Sorular segenekli ve
acik uglu olmak iizere iki tiirden olugsmaktadir. Segenekli sorulann her maddedeki parantezli
kisimdan sadece birinin igine (X) isareti konularak cevaplanilacaktir. Ag¢ik uglu sorulara ise
sizin i¢in uygun olan cevap yazilacaktir.

1- Cinsiyetiniz 2- Yasimz (Liitfen rakamla yaziniz)
L()Etkek s
2. ( )Kadin

3- Halen spor tegkilatinda ydnetici olarak gireviniz?
1. ( ) Daire Bagkam
2. () Genel Sekreter
3. ( ) Sube Miidiirii
4.( ) Sef

4- Bitirdiginiz son efitim kurumu hangisidir? (Asagidaki giklardan bitirdiginiz egitim
kurumunu isaretledikten sonra yanina bu egitim kurumunun agik adini belirtiniz)
. ( ) Orta Egitim Kurumu (Lise ve Dengi)

1

2.(

3.(

4. () Meslek YUKSEKOKIIU. .........oooveieeiiereieeeeniieteeenreeveeesreeeseeeesvsecnnaesvenees
5.( i

6. (

..........................................................................................................................

...........................................................................................................................

7- Ybnetici olarak toplam mesleki kideminiz nedir?
L(C)I1- 9y1d
2.( )10-19yl
3. ( ) 20-25 y1l ve yukanis1

8- Halen girevli oldufunuz birimden dnce spor tegkilati icinde bagka bir birimde ydneticilik
yaptimz m?

1.( ) Evet

2. ( ) Hayur

9- Simdiye kadar mesleginizle ilgili olarak hizmet-i¢i efitim programina katildimz mi?
1. ( ) Evet
2.( ) Hayrr

evabimiz “Evet” ise katildifiniz hizmet-ici egitim programlarmin sayism: belirtiniz.

( ) 1ltane
( )2tane
(

C
1.
2.
3. ( ) 3 ve yukarisi
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10- Spor tegkilat: diginda daha 6nceden bagka bir yerde ydneticilik yaptiniz ou?
1. ( )Evet
2. ( ) Hayir
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BOLUM 11
Bu bélitmde ydnetim siireglerine iligkin citmleler yer almaktadir. Her citmlenin yaninda “Tamamiyle
katiliyorum “Biiyiik dlgitde katiliyorum”, “Kismen katilryyorum™ “Cok az katiliyorum™ ve Hig katilmiyorun™
olmak ilzere beg segenek yer almaktadir. Spor tegkilatinda uygulamalan gézéntinde bulundurarak, citmledeki
ifadenin en uygun kargilifx size gore hangi ise o segenegi ( X ) ile igaretleyiniz. Latfen her climleyi cevaplamaya
calisiiz.

Tama- | Biiyiik | Kismen | Cok az | Hig
miyla Olglide | Katih- | Katih- | Katiim-

NO CUMLELER katili- katth- | yorum | yorum | yorum
yorum_ | yorum

01 | Birimimizde kararlar yéneticiler, personel ve
diger ilgili elemanlar tarafindan tartigilarak
birlikte almyor.

02 | Birimimizde isler, énceden hazirlanan planlara
uygun olarak yerine getiriliyor.

03 | Herhangi yeni bir dizenleme yapilmas:
gerektifinde emrimde caligan kisilere de
damsirim.

04 | Yillik faaliyet ve galiyma programlaru planlar
ve duzenlerken emrimde caligan kisilerede
damsinm.

05 | Yonetime iligkin kararlar GSGM bunyesinde
caligan tiim yoneticilerin katilim ile aliyor.

06 | Btirolarda bulupan arag-geregler ¢aliganlanin
gorevlerini yerine getirmede yeterli oluyor.

07 | Amnda miidahele edilmesi gereken bir durumda
hemen modahele ediyor ve sorumlugu
iistleniyorum.

08 | Herhangi bir sorun kargisinda uzlagtinic1 gérevi
istleniyorum.

09 | Caliganlarla her zaman bana kolayca ulagabilir,
sorun gikavet ve dnerilerini aktarabiliyorlar.

10 | Mesai saatleri igerisinde genellikle yerimde

bulunurum.

11 | Spor teskilatindaki tim birimler birbiriyle uyun
iceriside caligirlar.

12 | Herhangi bir durum s6z konusu oldugunda
personelime hemen aktaririm.

13 | Yurtdigindaki ilgili difer spor tegkilatindaki
iletisim kurarken teskilat olarak yetersiz
kaliyoruz.

14 | Yonetici olarak bana her sporcu, antrendr ve
ilgili diger kisiler rahatlikla ulagabiliyorlar.

15 | Emrimde ¢ahgan kigilerin anlamadifi konular |.
oldugunda bana damgabilirler.

16 | Digik verim gosteren personel olursa bunun
nedeni aragtinliyor ve en kisa zamanda problemi
gidermeye caligiyorum.

17 | Alnan  kararlann  yeterince  uygulamp-
uygulanmadif: y1l sonunda yapilan toplantilarda
tartigiliyor.
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NO

CUMLELER

Tama-
miyla
katii~
yorum

Kismen
Katili-
yorum

Cok az
Katih-
yorum

Hig
Katilmi-
yorum

18

Spor tegkilatindaki her birim, diger birimlerin
calisamalar1 hakkinda yeterince bilgi sahibi
olabiliyor.

19

Y1l basinda planlanan planlarin yil boyunca ne
derecede uygulanip uygulanmadif: toplantilarda
tartigiliyor.

20

Spor teskilatinin en ust yoneticisi dénem dénem
tim birimleri dolagarak, hem bu birimlerin
yoneticilerinden hem de ¢aliganlardan bilgi
altyor.

21

Birimimizin karar alma silreci, gerekli bilgilerin
toplanmasi, sorunun teghisi, gesitli ¢Ozin
yollarinin belirlenip degerlendirilmesi
asamalarindan hepsini igerir.

22

Yonetici olarak, g6rev dafilumu yaparken
caliganlarin yetenek ve kapasitelerini goz éntinde
bulundururum.

23

Astlanima yapabilecekleri kadar ig veririm

24

(Bu soruya bu tiir yetki ve sorumlulugu olan
yoneticiler cevaplandiracaklardir) Verimli
calistigim digtindiigim astumni yurt dis1 veya igi
milsabakalara gorevli olarak  gondererek
gdillendiriyorum.

25

Emrimde ¢aliganlardan bir ¢ogu birodaki
islerinin diginda mesai saati iginde veya hafta
sonlarinda miisabakalarda hakem, mutemet vb.
gorevler yapiyorlar.

26

Yapilan planlar herkesin anlayabilecegi sekilde
acik ve net oluyor.

27

Birimler arasinda problem ¢iktifinda, kendi
aramizda halletmektense, olayr en Ust yonetim
birimine kadar gotirirtz.

28

Spor teskilatimin  galigamalaninda  toplum

yeterince haberdar edilmiyor.

29

Birimimizde alinana kararlar,gegmigteki
omekleri izlemekten ¢ok, giiniin ve gelecefin
pgetirdigi ¢ézimleri iceren kararlardur.

30

Astlarimin hepsi spor teskilatinda veya galigtifit
birimde hangi iglerin baganh kabul edilecegi ve
hangi iglerin taktir gérmeyecegini bilirler.

31

Emrinde ¢aliganlar benden ¢ekinirler.

32

Her asttma aym sekilde davramr ve hi¢ biri
arasinda fark g6zetmem.

33

Yonetici olarak halledemedifim bir durum
oldufumda daha ust duzeydeki yodneticiye
damsirim.

34

Mesai saatleri disinda ve hafta sonlarinda spor
miisabakalarin izlemeye giderim,

35

Spor tegjkilati olarak medya ile galiymalarimiz
uyumlu bir sekilde yirfitdlmektedir.
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NO

CUMLELER

Tama-
nmiyla
katili-
yorum

Biiytk
Olgiide
katili-
yorum

Kismen
Katih-
yorum

Cok az
Katili-
yorum

Hig
Katilmi-
yorum

36

Astlanmin  gérevlerini  yerine getirirken her
agamada denetlerim.

37

Calisanlar herhangi bir hata yaptuklarinda
hemen yanima caginr ve hatay
tekrarlamamamlan igin uyaririm.

38

Spor teskilatlarinda her tirla kadroya eleman
tayin edilirken, yetki-yeterlilik,sorumluluk ve
spor tegkilatinin amaglann dikkate alinmasi s6z
konusudur,

39

Spor tesksilatindaki ydneticilerin atanmasinda
spor yoneticilifi programinda gegiribmeksizin
sadece geleneksel sicil degerlendinmesinin 6lgil
olarak kullamldignt séyleyebilirim.

40

Teskilatimizdaki yoneticiler makamlar kadar,
fertler ve guruplar arasinda iletigimin 6nemini
kavaamiglardir.

41

Her kademedeki gorevli personel kimden emir
alacagini ve kime emir verecegini bilmektedir.

42

Teskilatmizda alinan kararlar arzulanan sonucu
meydana getirirler.

43

Hazrlanan plan gelecekte meydana gelebilecek
degisikliklere kolayca uyarlanabilir geklindedir.

44

Yonetici. olarak  astlanmin  tepkilerini
gormezlikten gelerek direktifler verir ve tek
yonlil iletisimde bulunurum.

45

Birimimizde dénem doénem gurup toplantilan
yapilmaktadir.

46

Yonetici olarak denetim yaparken
amacim,tegkilatin  hedeflerine  ulagamadaki
eksikliklerin zayifliklarin, yanlighklann bulunup
duzeltmesini saflamak, yanlighfin tekrarimu
Snlemektir.

47

Teskilatumzda karar verme, sorun ¢6zme ile
esanlamda kullamlmigtir,

48

Astlanm benim denetleme yapmam sonucunda
genelikle cezalandiracakalarina inamrlar,

49

Teskilatimizda planlama yapilirtken her zaman
para, zaman ve enerji kaybmt onleyen y6netimi
etkili kilan ve kurumun amaglarina ulagmasim
kolaylagtiran bir yontem uygulanir.

50

Kurumumuzda  yoneticilerin iy  gorenle
iletigiminde bulunurken igtenlikle, dirfist ve
arzulu davrandiklan bilinmektedir.

51

Tegkilatimzda yeterli bir  koordinasyon
bulunmadig: igin sorumluluklardan kagma, sahsi
¢ikarlarm  6n  plana almmast ve displin
bozukluklan goriilmektedir.

52

Emrimde bulunan  kisilerin - kigiliklerini
olgmekten ¢ok, igteki bagarilarimi 6n planda
tutarim.
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Tama- | Biiyiik Kismen | Cokaz | Hig
myla Olgiide | Katih- | Kati- | Katilmi-
NO CUMLELER katih- | kati- | yorum { yorum | yorum
yorum | yorum
53 | Yonetici olarak herhangi bir eyleme baglamadan,
herhangi isi yapmadan once muhakkak karar
veriim.
54 | Ttwk sporumun iginde bulundugu zor durum
gozbniinde bulundurularak, buna gore karar
veriliyor ve planlama yapiliyor.
55 | Astlarima soylemek istedifimi agik ve segik
olarak, higbir yanhs anlamaya meydan
vermeksizin aktarinm.
56 | Spor teskilatini olugturan tiim béltin ve birimler,

kurum amacuy en az para, zaman ve enerji
kaybiyla gerceklestirmeye ¢aligirlar.

Konuyla ilgili diger diigiinceleriniz;
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Sayin Personel;

Bu aragtirmanin amaci, spor teskilatindaki yonetim uygulamalarinin, yonetim
siregleri olarak adlandirilan karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim, yoneltme,
koordinasyon ve denetleme agisindan uygunlugunun degerlendirilmesidir.

Aragtirmanin amacina ulagmasi, vereceginiz samimi ve giivenilircevaplara bagl
olacaktir. Vereceginiz cevaplar bilimsel amaglar gergevesinde bilimsel yontemlerle
degerlendirilecektir. Soru kagidi, kesinlikle kigisel deferlendirme amacim tagimadig
igin isim yazmaniza gerek yoktur.

Anket iki kissmdan olugmaktadir. Birinci kisim, anketi dolduracak olanlarin
kisisel ozellikleri ile ilgilidir. Ikinci kisim ise yonetim siireglerine iligkindir.

Anketi cevaplarkengereken Ozent gostermenizi diler, hazirlayacafim teze
bulunacaginiz olumlu katkilar i¢in simdiden tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.

Tennur Yerlisu

Hacettepe Universitesi

Spor Bilimleri ve Teknolojisi Y.O
Aragtirma Gérevlisi
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Boliim 1

Bu béliim “Personelin Kisisel Ozellikleri” ile ilgili sorular igermektedir. Sorular segenekli ve.
agik uglu olmak iizere iki tiirden olugmaktadir. Segenekli sorular1 her maddedeki parantezli
kisimdan sadece birinin igine (X) igareti konularak cevaplanilacakiir. Agik uclu sorulara ise
sizin igin uygun olan cevap yazlacaktir.

1~ Cinsiyetiniz 2- Yagimz (Liitfen rakamla yazimz)
L () EIKEK e ee e ar e
2.( )Kadin

3- Halen spor tegkilatinda ydnetici olarak gioreviniz?
1. ( ) Daire Bagkanligi1
2. ( ) Federasyon
3. () Sube Miiditrliigii

4- Bitirdiginiz son efitim kurumu hangisidir? (Asagidaki siklardan bitirdiginiz egitim
kurumunu igaretledikten sonra yamna bu egitim kuramunun agik adint belirtiniz)
. { ) Orta Egitim Kurumu (Lise ve Dengi)

1

2.(

3.(

4. () Meslek YilkseKOKUIU...........cccocvveimiieinreiiiiieeecicenreseeereeessesane s
5. ( i

6. (

........................................................................................................................

.........................................................................................................................

7- Personel olarak toplam mesleki kideminiz nedir?
1.¢)1- 9wil
2.( )10-19yud
3. ( ) 20-25 y1l ve yukarnisi

8- Simdiye kadar mesleginizle ilgili olarak hizmet-ici egitim programina katildimz mi?
1. ( )Evet
2.( )Hayr

Cevabimiz “Evet” ise katildifimz hizmet-ici egitim programlarinin sayisim belirtiniz.
1. ( )1 tane

2.( )2tane

3. ( ) 3 ve yukansi

9- Spor tegkilati diginda daha Snceden bagka bir yerde gbrev yaptimz mi?
1.( )Evet

2.( ) Hayrr
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BOLUM I
Bu boliumde yonetim stireglerine iligkin ctimleler yer almaktadir, Her climlenin yaninda “Tamamiyle
katiliyorum “Biiyik sl¢iide katiliyyorum™, “Kismen katiliyorum™ “Cok az katiliyorum™ ve Hig katilmiyorum™
olmak tizere beg segenek yer almaktadir. Spor tes. uygulamalan gézontinde bulundurarak, ciimledeki ifadenin
en uygun kargth size gore hangi ise o segenegii ( X ) ile igaretleyiniz. Lutfen her cimleyi cevaplamaya ¢ahigimz.

Tama- | Biiyiikk | Kismen | Cok az | Hi¢
miyla | Olglide | Katth- | Katili- | Katil-

NO CUMLELER katih- | katib- | yorum | yorum | mmyor-
yorum | yorum um

01 | Birimimizde kararlar yéneticiler, personel ve difer
ilgili elemanlar tarafindan tartigilarak birlikte
aliyor.

02 | Birimimizde igler, dnceden haarlanan planlara
uygun olarak yerine getiriliyor.

03 | Herhangi yeni bir dtizenleme yapilmasi
gerektifinde yoneticimiz, bizlere de damgir,

04 | Yillik faaliyet ve galigma programlarin planlar ve
duzenlerken yoneticimiz ¢aligan kisi ve ilgili
elemanlara da damsir.

05 | Yonetime iligkin kararlar GSGM biinyesinde
l1gan tim yoneticilerin katilimi ile alimyor.

06 | Birolarda bulunan arag-geregler ¢aliganlarin
orevlerini yerine getirmede yeterli oluyor.

07 | Aninda mitdahele edilmesi gereken bir durumda
hemen y6neticimiz hemen mitdabale ediyor ve
sorumlugu iistleniyor.

08 | Yoneticimiz bir sorun kargisinda uzlagtirici gorevi
istlenir.

09 | Yoneticimize her zaman kolayca ulagabilir, sorun

sikayet ve onerilerimizi aktarabiliriz.
10 | Amirimiz mesai saatleri igerisinde genellikle
yerinde bulunur.

11 | Spor teskilatindaki tiim birimler birbiriyle uyum
iceriside caligirlar.

12 | Hethangi bir durum s6z konusu oldufunda
yoneticimiz bizlere hemen aktanr.

13 | Yurtdigindaki ilgili diger spor tegkilatindaki
iletigim kurarken tegkilat olarak yetersiz kaliyoruz.

14 | Yoneticimize her sporcu, antrendr ve ilgili diger
kisiler rahatlikla ulagabiliyorlar.

15 | Anlamadigimiz konular oldugunda yoneticimize
rahatlikla damgabiliriz.

16 | Aramixda digik verim gosteren personel olursa
yoneticimiz bunun nedeni aragtinliyor ve en kisa
zamanda problemi gidermeye caligiyor..

17 | Alinan kararlarin yeterince uygulamp-
uygulanmadifi yil sonunda yapilan toplantilarda
tartigiliyor.

18 | Spor teskilatindaki her birim, dier birimlerin
caligamalan hakkinda yeterince bilgi sahibi
olabiliyor.

19 | Yilm basinda planlanan planlarin yil boyunca ne
derecede uygulanip uygulanmadifi toplantilarda
tartigtliyor.
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Tama- | Biiyiik | Kismen | Cok az | Hig

myla | Olgiide | Katth- | Katth- | Katil-
NO CUMLELER katth- | katih- | yorum | yorum | myor-

yorum | yorum um
20 | Spor teskilatinin en tist yoneticisi donem donem

tim birimleri dolagarak, hem bu birimlerin
_yoneticilerinden hem de ¢aliganlardan bilgi aliyor.

21

Birimimizin karar alma stireci, gerekli bilgilerin
toplanmasi, sorunun teshisi, ¢esitli ¢Oz0m
yollarinin belirlenip degerlendirilmesi
ayamalarindan hepsini icerir.

22

Yoneticimiz gérev dagilum yaparken galisanlarm
yetenek ve  kapasitelerini g6z  Oniinde
bulunduruyor.

23

Amirimiz bizlerin yapabilecekleri kadar is verir.

24

(Bu soruya bu tiir yetki ve sorumlulugu olan
yoneticiler  cevaplandiracaklardir)  Verimli
calighgm dogtindigtim astum yurt dist veya igi
miisabakatara  gérevli  olarak  gondererek
oditlendiriyorum.

25

Bilrodaki iglerimim diginda mesai saati iginde veya
hafta sonlarinda miisabakalarda hakem, mutemet
vb. gorevler yaptyorum.

26

Yapilan planlar herkesin anlayabilecegi sekilde
acik ve net oluyor.

27

Birimler arasinda problem c¢iktifinda, kendi
aramizda halletmektense, olayr en ist ydnetim
birimine kadar gétiriniiz.

28

Spor teskilatin ¢aligamalarinda toplum yeterince
haberdar edilmiyor.

29

Birimimizde alinana kararlar,gegmisteki 6rnekleri
izlemekten ¢ok, gintn ve gelecefin getirdigi
goziimleri iceren kararlardir.

30

Hepimiz spor teskilatinda veya calighfimiz
birimde hangi iglerin bagsarih kabul edilecefii ve
hangi iglerin taktir gérmeyecegini biliriz.

31

Yoéneticimizden hepimiz ¢ekiniriz.

32

Amirimiz hepimize aym gekilde davranir ve hig
biri miz arasinda fark g6zetmez.

33

Yoneticimiz halledemedigi bir durum oldufunda
daha st diizeydeki yoneticiye damsir.

34

Mesai saatleri diginda ve hafta sonlarinda spor

| musabakalarim izlemeye giderim.

35

Spor tegjkilat1 olarak medya ile g¢aligmalanmz
uyumlu bir sekilde yirtitillmektedir.

36

Astlannmin  goérevierini  yerine getirirken her
agamada denetlerim.

37

Herhangi bir hata yaptigimuzda yoneticimiz bizleri
hemen yammna ¢afuir ve hatayr tekrarlamamamiz
icin uyarir. :

38

Spor teskilatlarinda her tirla kadroya eleman tayin
edilitken, yetki-yeterlilik sorumluluk ve spor
tegkilatimin  amaglan  dikkate alinmasi sz
konusudur.
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NO

CUMLELER

Tama-
miyla
katihi-
yorum

Bayik
Olgiide
katili-
yorum

Kismen
Katih-
yorum

Cok az
Katih-
yorum

Hig
Katil-
miyor-
um

39

Spor tegksgilatindaki yoneticilerin atanmasinda
spor yoneticilifi programinda gegirilmeksizin
sadece geleneksel sicil degerlendirmesinin 6lgit
olarak kullamidigini séyleyebilirim.

40

Teskilatimzdaki yoneticiler makamlar kadar,
fertler ve guruplar arasinda iletisimin nemini
kavaarmglardir.

41

Her kademedeki gorevli personel kimden emir
alacagimi ve kime emir verecegini bilmektedir.

42

Teskilatimizda alinan kararlar arzulanan sonucu
meydana getirirler.

43

Hazirlanan plan gelecekte meydana gelebilecek
degigikliklere kolayca uyarlanabilir seklindedir.

a4

Yoneticimiz  bizlerin tepkilerini gdrmezlikten
gelerek direktifler verir ve tek yonlii iletisimde
bulunur.

45

Birimimizde donem doénem gurup toplantilan
yapiimaktadir.

46

Yoneticimiz denetim yaparken amaci, teskilatin
hedeflerine ulasamadaki eksikliklerin zayifliklann,
yaonligliklarm bulunup dizeltmesini saflamak,
yanlighigin tekrarim 6nlemektir.

47

Tegkilatimizda karar verme, sorun ¢6zme ile
esanlamda kullamlmstir.

48

Yoneticimiz denetleme yaptifi zaman bunun
sonucunda  genelikle cezalandinlacagimiza
inamnz.

49

Teskilatumzda planlama yapilicken her zaman
para, zaman ve enetji kaybiu onleyen ydnetimi

etkili kilan ve kurumun amaglanna ulagmasim

kolaylagtiran bir yontern uygulantr.

50

Kurnmumuzda yoneticilerin is gdrenle iletisiminde
bulunurken  igtenlikle, dirist ve arzulu
davrandiklan bilinmektedir.

51

.Tegkilatimizda  yeterli  bir  koordinasyon

bulunmadi: icin sorumluluklardan kagma, gahsi
¢tkarlarm  &n  plana alnmasi ve  displin
bozukluklan gorilimektedir.

52

Yoneticimiz kisiliklerimizi 8lgmekten gok, igteki
baganlarimiz: 6n planda tutar.

53

Yoneticimiz herhangi bir eyleme baglamadan,
herhangi igi yapmadan 6nce muhakkak karar verir.

54

Tark sporunun iginde bulundufu zor durum
gozoninde bulundurularak, buna goére karar
veriliyor ve planlama yapiliyor.

55

Ustlerime sdylemek istedifimi agik ve segik
olarak, higbir yanlis anlamaya meydan vermeksizin
aktannm.
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Tama- | Biiyik | Kismen | Cok az | Hig¢
miyla | Olgiide | Katih- | Katih- | Katil-
NO CUMLELER katih- | katith- | yorum | yorum | mayor-
yorum | yorum um
39 | Spor teskilatini olugturan tim b6lam ve birimler,

kurum amaciu en az para, zaman ve enerji
kaybiyla gerceklestinmeye calisirlar.

Konuyla ilgili diger diigiinceleriniz;
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