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OZET

TEZiN BASLI Gl ‘KAMU VE OZEL SEKTOR UST DUZEY
YONETICILERINDE OTORITE KULLANIMI VE
ViZYON

YAZAR ADI : Ozan KOC

Bu tezin amacl; kamu ve 06zel sektdr Ust dizey ydéierin otorite ve
vizyonunu etkileyen faktorleri tespit etmektir. Baglamda Ust dizey yoOneticilerin
otorite ve vizyonunu etkiledi distunidlen adalet, karizma, gig, given, get,
egitim, tecrube, inang ve yenilikgilik faktorleri Kainilarak kamu ve 6zel sektor st
diizey yoneticilerin otorite ve vizyonu Ol¢iimeydigéd!.

Kamu ve 6zel sektér Ust dizey yoneticilerin otoviéevizyonunu 6lgcebilmek
icin besli likert dlcegi kullanilarak anket olgturulup veri toplandi. Anket uygulamasi
hem kamu sektdriinde hem de 0zel sektdrdeki Ustydydeeticilere uygulandi.
Anket uygulama suresi yakli& t¢ ay strdld. Kamu ve 6zel sektdrdeki yonetieiler
650 anket goOnderildi. 112 anket kamu yoOneticileeimd 92 anket 0Ozel sektor
yoneticilerinden geri déndu.

Verilerin analizinde kamu ve 06zel sektdr Ust dugéweticilerin otorite ve
vizyonunu etkileyen durumlari ortaya koyabilmeknigesitli istatistik yontemler
kullanildi. Otorite ve vizyonla ilgili gegtirilen hipotezler test edilmeye caldi.
Analizler sonucunda inang faktorisohdaki tum faktorlerin kamu ve 6zel sektor st
diuzey yoneticilerin otorite ve vizyonunu etkilgdgoraldu.

Anahtar kelimeler: Yonetim, Yonetimde Yeni Yakfamlar, Yonetici, Ust Diizey

Y 6netici, Otorite, Vizyon.



SUMMARY

THE TITLE OF THE THESIS : PUBLIC AND PRIVATE SECTO R
SENIOR MANAGERS EXERTING
AUTHORITY AND VISION

AUTHOR : Ozan KOC

The aim of the Theisis is; to identify factors that affects public and private
sectors managers authority and vision. In this context, by using justice, charisma,
power, thrust, communication, experience, belief and innovation factors, authority
and vision of public and private sectors managers have been tried to be evaluated.

To evaluate public and private sector managers authority and vision, Likert
scale have been used for poll to collect data. Poll have been surveyed for both
Public Sector managers and Private Sector managers. Poll application lasted for 3
months. 650 polls have been sent to managers. 109 pcs sent back from Public sector
managers, 95 pcs sent back from Private sector managers.

For data analysis, various statistical methods have been used to display
factors that affects public sector and private sector managers authority and vision.
Hypothesis about authority and vision has been tried to be tested. As a result of the
analysis except belief factor, all factors affect public and private sectors managers
authority and vision.

Key words: Management, Manager, Senior Manager, Authority, Vision.
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1.GIRIS

Insanglunun dgaya hilkkmetmeye blamasi, beraberinde gal kaynaklarin
daha etkin kullaniimasini zorunlu da hale gettmi Bu sirecte, ihtiyaclarin
karsilanmasi gereklifii sanayilgme surecini bgatmistir. Sanayilemeyle birlikte
artan sehirlesme, insanlarin belirli bir alanda toplanmalarinazntetlerin belirli
cografi alanlara ygllmasina ve sanayi toplumlarinin ortaya cikmasiresile
olmustur. Sanayi toplumlarinin ortaya c¢ikmasiyla insgntaplu olarak ygamaya
basladiklarindan beri bir dizen kurmlar, kendilerine yonetici seckier veya
iclerinden birinin yonetimini kabul etglerdir. Tarihi sireg icerisinde bireyler arasi
iliskilerde bu durum surekli byekilde gelsmis ve yoneten ve yoOnetilen olarak

kendisine hayat bulngtur.

Globallesen ve surekli geden dinyada yonetim kavraminin tanimlanmasi
guinuimuz keullarinda farklilik arz etmeye blamis ve surec icerisinde teknolojideki
meydana gelen surekli ilerlemeler paralelinde, éetfderi kagilayamaz hale

gelmistir.

Isletmeler orgit faaliyetlerinin yiritilmesisaamasinda, calanlarina ve
yoneticilerine kagi daha fazla talepkar hale gefher ve bu durum dgal bir sekilde
hem yoneticilerin hem de c¢gdinlarin kendilerini ‘mevcut duruma uyum sirecinde’
gelistirmeleri gereklilgini ortaya cikarmgtir. Bu gamada kafmmiza yonetim
surecinin belki de en ©6nemli etkeni olan otoritevrigai c¢ikmaktadir. Cunku
gecmiten gunimuize kadar her ne kadar icerik olarak dagkh da, yoneticiler icin
calisanlan yonetmek samasinda kullanilan en 6nemli faktér olarak otokierami
karsimiza ¢cikmaktadir. Otorite yoneticiler igin kullamesnasinda bir takim sorunlari
da beraberinde getirebilmektedir. Bu noktada y@retin bu sorunlara bulduklari
cevaplar olctusinde karih olduklarini da séylemek mumkindir. Ancak mer
kadar bu tarz sorunlar aisa da insanlarin bir aradasggabilmelerinin en 6nemli
etkeni yoneticiler ve yonetim faaliyetleridir. Clinknsanglu var oldgu surece bir
arada ysamak durumunda kalacak ve yodnetim faaliyeti her aarkendisine bu

durumda hayat bulacaktir.



Bu calgmanin amaci; yonetim, otorite ve vizyon kavramlaratraflica
inceledikten sonra; adalet, karizma, gug, glvestjsiin, egitim, tecribe, inang ve
yenilikci, gibi faktorlerin kamu ve 6zel sektordellbnan Ust dizey yoneticilerin

otorite ve vizyonunu nasil etkilegini ortaya koymaktir.

Calsmamizda yer alan teorik kisim, daha 6nce bu koauildili olarak
yapillms olan calsmalarin belirtiimesi, incelenmesi, gozlem ve teeiyoluyla
edinilen kanaatlerin, yapilan cahalarin acgiklanmasinda kullanilmasi suretiyle
olusturulmustur.  Burada kullanilan  yontem, literatirin  taranmasve
degerlendirilmesi sonucu varilan kanaatin samaacinin gozlem ve tecriibe yoluyla
edindigi bilgilerle desteklenmesi esasina dayanmaktadis@a girks, bes bolim ve

sonuctan olgmaktadir.

Calismanin birinci béliminde; yonetim, ybnetim yaktalari, otorite ve
vizyon kavramlari ele alinmaktadir. Bgamada yodnetim streci ve 0Ozelliklerine
deginilerek gecmg donemden ginimuize kadar ki mevcut yonetim yakliar ele
alinmstir. Yonetimde yeni yakkamlar bgligl altinda ginimiz modern anlgyi
icerisinde hayat bulan y#yonetim anlayi ile isletmelerin dgayi yok saymamalari
gerekliligi vurgulanmsg; esnek yonetim kavrami ile de teknolojik gelelere bali
olarak yonetenlerin yonetilenleri goz ardi etmemedereklilikleri ortaya konmaya

calisiimistir.

Calismanin ikinci béliminde ise adalet, karizma, guyegililetsim, egitim,
tecrtibe, inang ve yenilik¢i kavramlari hakkindarttir cakmasi yapildiktan sonra
her madde ayri ayri irdelenerek kamu ve 0zel sdktobulunan Ust dizey

yoneticilerin otorite ve vizyonlarina olan etkileniagtiriimistir.

Calismanin dGcuncli boélimidnde; kamu ve 0zel sektordeki distey
yoneticilerin otorite ve vizyonlarini etkiledikleii disindigimiz bu etmenlere
yonelik hazirlamy oldugumuz anket sorularina, gtemanin dérneklemini okturan
kamu ve Ozel sektdr Ust dizey yoneticileri taradmderilen cevaplarin sonucu elde

edilen veriler analiz edilmekte ve yorumlanmaktadir
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2.YONETIM KAVRAMI

2.1.YOnetim Tanimi

Yonetim, evrensel bir kavramdir ve tarihsel biresiirifade ederinsanglu
kadar eski olan yonetim faaliyeti, tarihi suregrigside bircok etmenlere Bl olarak
degismis ve gunumuz modern yonetim anlgyyapisina kawmustur. Bu anlamda
yonetim surecine tarihsel bir balacisiyla bakarsakincelikle aileler i¢in yénetimin
s6z konusu oldgu ortaya c¢ikmaktadir. Clnki ortaksgana zorunlulgu isbirli gi
yapmayl, anne ve babanin otoritesi altinda fadéyet ylritme sonucunu
doguracaktir. Dger bir deysle; aile, yonetime konu olan ilk kurum olarak kamiza
cikmaktadir. Oyle ki tarihin ilk devirlerinden berisanlarin bir arada yasayarak bu
guine geldiklerini ve en eski insan topluluklarinyiyecek toplama ve ginana kag
savunma gibi birlikte yuratilen cabalar icin biraga gelmg aileler olduklarini
goruruz (Arslan, 2009; 3). Ardindan elbette ki birle yakin olan bu ailelerin
olusturdusu kabileler yonetimin konusunustel etmislerdir. Insanlar bu birliktelikler
sayesinde guvenlik ve barinma ihtiyaclarini gidgrnvie hayatlarini idame
ettirmiglerdir. Bir anlamda, kendilerini koruyabilmek,  ggamlarini
renklendirebilmek, zengingérebilmek ve daha pek cok ge gereksinimlerini

karsilayabilmek icin bu tarz birliktelikler kurmglardir.

Yonetim tarihine insan odakli bakacak olursak; darag etkin ve verimli
bicimde gercekligirilmesi icin bir insan grubunda,shirligi ve koordinasyonu
sgilamaya yonelik faaliyetlerden meydana gelen yonatiygulamalari toplumsal
yasamla birlikte ortaya ¢ikmgtir (Baransel, 1993; 5). Toplumsalsgma zorunlulgu
beraberinde yonetim sirecinin temel yaglaiani oliturmaya bglamistir. Bununla
birlikte insanlarin aile olarak bir topluiu meydana getirmesi biyolojik zorunluluk,
tabiat karsisinda aciz ve gicsiiz kalan ve maddagmétme bilgi ve becerisinden
yoksun olan bu insanlarin bir araya gelme ve ztalukkarsisinda dayama
icerisinde bulunma gerekligi de psikolojik ve sosyolojik bir zorunluluktur delilir.
Tabiattan kaynaklanan bu zorluklar §arnda dayagma icerisinde olma durumunda
kalan insanlarin, hayatlarinin sonraki bitin eviet® de beraber olma ya da
yasama mecburiyeti kendi kendine ortaya cikmimaktadir. Bu nedenle toplum

halinde ygamak, insan i¢in bir secim gié doganin kendilginden insanlara sunrgu
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oldusu vazgecilemez bir zorunluluktur. Oyle ise sosyalr Iarlik olarak
adlandirdgimiz insan, sadece biyolojik ya da fizyolojik irdiglar! icin dgil, ayni
zamanda kendini insan olarak “ifade etme”, “kendjarceklgtirme” ve “ait olma”
duygusunu tatmin etmek icin de,skalarina ihtiya¢c duymaktadir (Arslan, 2009; 3)
Bu ihtiya¢ insanlarin bir arada gayabilmelerine bgi olarak birbirleriyle olan
iliskilerinin artmasina ve daha organize olan yonet@alijetlerinin meydana
gelmesini zorunlu kilngtir. iktisadi, siyasi, sosyal ve ticari alanlarda duyulan
ihtiyac nedeniyle olgturulan organizasyonlarin ayakta kalabilmesi ve
yuratulebilmesi igin ise yonetim faaliyetleri strégerisinde daha etkin ve daha

kapsamli olarak gercelgderilmeye bglanmstir.

Yonetim sdrecinin  bdangicina  yonelik yukarida yapilan bu kisa
aciklamalardan da asléacai Uzere; yonetim, insanlarin gruplar halinde bidik
calisarak belirlenmi amaclari verimli ve etkin bir bicimde gercejtiesbilecekleri
bir ortamin yaratiimasi ve surdurtulmesi surecidigglar, 2001; 127). Y6netimin
Uzerinde en ¢ok gosibirligine varilan tanimi ise; “yonetim, alari vasitasiylasi
gormektir’ seklindedir (Kocgel, 1999; 13).

Genel anlamda y6netim kavramini tanimlayacak okjrggnetim, belirli bir
takim amaclara ufaak icin bata insanlar olmak Uzere parasal kaynaklari,
donanimi, demirbari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zantarbiriyle
uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlanmad ve uygulatma streclerinin
toplamidir. Yonetim kavraminin icinde ¢ba insanlar olmak Uzere Uretim
faktorlerinin amaclar dgrultusunda etkin ve verimli kullanimi s6z konusudiren,
2009;3)(6).Bu anlamda uzerinde durulmasi gerekemu kginetim faaliyetinin s6z
konusu olabilmesi i¢in tanimdan da amlacasl Uzere insan unsurunun muhakkak
suretle bulunmasi gerekmektedir. Oyleyse; madd},ayarec ve parasal kaynaklar
olmasa bile, belirli faaliyetleri yapmak ve amaglarigmak icin insan unsurunun
bulunmasi yeterli ve gerekli bir koldur. Orngin disarida oyun oynayan cocuklara
liderlik etme, yonlendirme ve benzeri sosyal hatiekde bir Uretim faaliyeti olmasa
dahi bir amag, dolayisiyla bir yonetim vardir (Er2a09; 4).

Yonetim, insan ve @er kaynaklari mimkun olan en isekilde birletirerek,

orgutsel amagclara etkin ve verimli ghaa surecidir. Oier bir ifade ile yonetim;si
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gucu, sermaye, teknik donanim vb. gibi orgutselndjarin, 6rgutsel amaclari
gerceklgtirmek Uzere etkin birsekilde koordine edilmesidir (Rachman vd.; 64).
Burada s6z konusu olan sire¢ amaclarin gergiegklmesi ssamasinda araclarin
etkin bir sekilde kullanilmasi sdrecidir. Ber bir ifadeyle yonetim, o6rgutin
amagclarini gercek§drmek icin, planlama, orgitleme, yoneltme ve denegirecleri
yoluyla tim kaynaklarin sgidimlenmesidir (Ergun ve Polat, 1978; 4). YOnetim
fonksiyonlari agisindan yapilan bu tanima gére e&as unsur; yonetim sirecinin
amaclara ulgmak icin etkin ve verimli bir kaynak kullanim stiretdugu, en ¢ok bu
kaynak kullaniminin planlama, 6érgutleme, liderli& kontrol fonksiyonlarini yerine
getirerek gercekkgiriimesi gerektgidir (Eren, 2009; 4). YoOnetim kavramina
fonksiyonel sirecler bakimindan yajda bu taniminsematik olarak aciklanmasi

Sekil 1'de gorulmektedir.

Liderlik:
Calisanlari motive

edecek etkileri
ortaya koyma

Orgitleme:
Gorevleri yerine

getirmek igin

Kaynaklar: sorunlari

Begseri
Finansal
Hammaddeler
Teknoloji

Bilgi

Donanim
Zaman

Planlama:

Kontrol etme:

Amaglari segme ve
onlara ulagsma
yollarini belirleme

Faaliyetleri
denetleme ve
dizeltici dnlemleri

Basari Tespiti:
Amaglara erisme

Uretim hacmi ve kalitesi
Hizmet hacmi ve kalitesi
Verimlilik, karhlik, etkinlik

Sekil-1 Yénetim Fonksiyonlari ve SuredEren, 2009; 5)
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Yonetim kavramini farkl bilimlerin bakiacisiyla dgerlendirecek olursak;
iktisatcilara gore yonetim; tabiaggiict ve sermaye ile birlikte Gretim faktorlerinden
biridir ve sanayilgen bir tGlkede, sermayenin ve efirteyaninda yonetime duyulan
ihtiyac artar. Bir gletmenin yonetimi genelliklesietmenin verimlilgini ve karhligini
tayin ederken; sosyologlara gére yonetim, bir swef sayginlik sistemi olarak
nitelendirilebilir; ¢lnkld yonetim 0orgute bilgilelingetiren seckin kilerden
olusmaktadir. Modern toplumlarda gkilerin karmagikliginin artmasi yoneticilerin
Ustiin zekal ve grenim gormig olmalarini zorunlu kilmaktadir. Bu sinifa girebdkn
ailevi bagslar ve siyasi ilskiler yerine daha fazlagsenime ve bilgiye dayanmaktadir.
Yonetim bilimi ile ugrasanlar ise yonetimi bir otorite sistemi (Efil, 2008); olduzunu

ifade ederler.

Toplumlarin gekmislik dizeyleri ile yonetim sureclerine verdikleridieser
arasinda paralel bir sure¢ vardir. Bu anlamda yindoplum icin hayati bir 6neme
sahiptir. Yonetim kalitesi tum toplumu etkiler. Yé&im en kic¢ginden (aile,sletme
gibi), en buy@tne (devlet, uluslar arasi orgutler gibi) kadar torgutlerde gecerli
ve gerekli bir glevdir. Yonetim, érgitlerin amaclarina etkin ve iv@r ulasabilmeleri
bakimindan zorunlu biglevdir (Tortop vd., 1993; 20).

Yonetim, o6rgutinin belirlenen amaclara sod@si icin, kaynaklarini etkin,
becerikli ve akilci birsekilde kullanmasini gayan surectir (Lewis vd. 1995; 5).
Yonetim, “insanlarin gruplar halinde birlikte garak belirlenmi amacglari verimli
bir sekilde gerceklgtirecekleri bir ortamin yaratiimasi ve sirdurulmssrecidir”
(Koontz vd. 1986; 4). Gereksinimlerin sinirsiz, laun kasilayabilmek icin
yararlanilabilecek kaynaklarin sinirli ely hem amaclar arasindan en isabetli olanin
secilmesini, onceliklerin iyi saptanmasini ve hem khynaklarin yonetiminde

etkinligi ve verimliligi sgglayacaksekilde kullanilmasini gerektirir ( Aytirk, 1999;1).

Sonuc¢ olarak yonetim bt insanlar olmak Uzere tum araclarin hedefler
dogrultusunda etkin ve verimli bigekilde kullanilmasini Sgayacak kararlarin
alinmasi ve bu kararlarin uygulanmasini glamaktir. Ortak gayelerin
gerceklgtiriimesi icin faaliyete katillacak insani ya da ndadinsurlarin bir araya

getirilmesi ve organize edilerek amaca&uoyoneltimesidir (Geng, 2005; 39)(16).
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2.2.Yonetim Streci ve Ozellikleri

Tarihi surec icerisinde insaglonun var olma mucadelesi ile birlikte yonetim
sureci de kendisine her daim yer buktum. Bireylerin bir arada yamaya
baslamalariyla birlikte yonetim faaliyetine gerek diywstur (Ozalp, 1998; 37).
Insan dgasinin sosyal bir ortami paytaay! zorunlu kilan tarafi bir middet sonra
isbirligi ve isbdlumi esasina dayanan toplumsal birsapa bicimini ortaya
ctkarmstir. Buna bgh olarak da insanlar belirli ilkeler ve kurallartr&finda
birleserek caitli sosyal drgutleri meydana getirgierdir. insanin dgaya tahakkim
etme becerisi ve bilgisi arttikga, gid kaynaklarin daha etkin kullanimi ve insan
ihtiyacglarinin  kagilanmasi  gerekliii sanayileme sidrecini  bgatmistir.
Sanayilemeyle birlikte artansehirlesme insanlarin belirli bir alanda toplanmalari,
hizmetlerin belirli cgrafi alanlara y&ilmasi, sanayi toplumlarini ortaya c¢ikastm
Sanayi toplumlarinin ortaya c¢ikmasiyla insanlar,plio olarak yasamaya
basladiklarindan beri bir dizen kurmglar, kendilerine yonetici secgier veya
iclerinden birinin yonetimini kabul etglerdir. Bu kabul etme durumu, istisnalar
disinda ¢c@u kez kendilginden gelgen bir sirec olarak ortaya cikgar (Geng, 2005;
40). Bu sure¢ beraberinde insanlarin bu durumu nbggmelerini, bu yonetim
surecine zaman icerisinde adapte olmalarini vgaldbir sekilde yoneten ya da

yonetilen olarak yonetim faaliyetlerine katilmatarsa&lamistir.

Yonetim surecinin tarihin akiyla birlikte ginimuze kadar hangi evrelerden
gectisi acikca gozlemlenebilmektedir. Kisaca Ozetlersegrunlu bir takim
nedenlerden dolayl bir araya gelme ihtiyaci, tafkldr ve ardindan devletlerin
kurulmasi, bir yonetim ihtiyaci ve ybneten ve ydleet olarak var olma micadelesi
olarak ifade edebiliriz. Bu acidan bakgdida yonetim bir grup insani, belirlergni
amaclara dgru yobneltme, aralarindakisbirligi ile koordinasyonu <sgama
cabalarinin battnanu iceren bir sireg olarak ifediebiliriz.

Yo6netim, insanlarinsbirli gini saglama ve onlarl bu amacagta yuriutme § ve
cabalarinin toplamidir. Bka bir deysle, bgkalarinin aracifii ile amaglara ukana
veya bakalarina § gordurme faaliyetlerinin toplami yonetim sureciolusturur
(Tosun, 1987; 161). Yonetim fonksiyonlari olarakin@n ve kagilikli etkilesim
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halinde surekli olarak tekrarlanan bu faaliyetld@yrar verme-planlama, érgutleme-
organizasyon, Yydriatme-uygulatma, koordine etme \@ntrkl etme-denetleme
seklinde ifade etmek mumkundigifhsek, 1998; 7-8). Bunungdnda Henry Fayol,
yonetsel glevleri planlama, orgitleme, idare, koordinasyoontkol olmak Uzere lse
grupta toplamaktadir (Ciftci, 2006; 4). Planlama, drganizasyonun gelegeigin
belirlenmg olan amaclariyla ilgili bir yonetim fonksiyonudwe bu amaglara
ulasmak icin kullanilmasi gereken kaynaklar ve yapiimagreken goérevier
konusunda karar vermektir (Daft,1994; 9). Bir anfaplanlama, amaclarin, bu

amagclara ulgmayi sglayacak araclarin ve olanaklarin secilmesi surecidi

Bu slreg, yonetimin ileriye yonelik kararlar almmasve bu kararlarin
uygulanmasini gerektirir. Planlamayla neyin, nighe zaman, nerede, nasil, kim
tarafindan ve hangi olanaklarla yapilgicaortaya konur. Organize etmek ise
departmanlara, sahip olunan kaynaklari tahsis etrdekartmanlardaki goérevieri
belirlemek ve gruplandirmakla ilgili bir yonetim rfksiyonudur (Daft,1994; 9).
Ayrica uygulama icin gerekli ortami ve «dlari s&lar. Planlama samasinda nelerin
yapilacg sadece taslak olarak belirlenir; drgutlemgmaasinda ise, bu tagla
uygulamaya koymayi gyacak en kuguk ayrintilar Gizerinde durulur. Fdamh ve
organizeden sonra sira; orgutl slwan personelin harekete gecirilmesi ve onlarin
calstirlmasi @amasina gelen idare etme sireci gelmektedir. Koasyon ise
drgutun butanlgind, dolayisiyla vargini sglayan etmenlerin Banda gelmektedir.
Grup olarak ¢agma, ayni amag doultusunda ¢aba harcama kisacslsirli gi sistem
ve mekanizmasidir (Tosun, 1992; 269). Koordinasyosagilanmasinda yoneticinin
gorevi, bir orkestrgefinin gorevine benzetilebilir. Nasil ki bir orkestsefi, cesitli
muzik aletlerinin calinmasi sirasinda uyumglagarak, gizel bir migin ortaya
clkmasina ortam hazirliyorsa, yonetici icin de lbdyl. Yonetici, personeliyle ve
isletmenin dger bolumleriyle, orkestrgefi ornegsinde oldwgu gibi, uyum ve gbirli gi
icinde olursa, amaclara glar, etkenlik ve verimlilik sglanir. Yonetim olgusunun
islevlerinden biri de kontrol etme surecidir. Kontreime, temel olarak bir 6lcme
degerlendirme faaliyetidir. Planlanan amaclarasma derecesinin saptanmasi ve

gerekiyorsa duzeltici dnlemlerin alinmasi sirecidir
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Sonug olarak yonetim insanlarin gruplar halindélbe calsarak belirlenmyg
amaclari verimli bir sekilde gercekigtirecekleri bir ortamin yaratilmasi ve
surdurdlmesi surecidir (Ciftci, 2006; 4). Bu suedkin bir sekilde karar vermeyi de
beraberinde getirir. Karar vermenin bulugduortamda, bir¢cok alternatif kararlarin
olmasi gerekmektedir. Bu alternatif kararlarin &gl karar vermenin en uygununa
ulasmasini sglayacaktir (Kazan vd., 2005; 164). Yonetim geciei anlik dgildir.
Bir yerde balayip bir yerde bitmez ve hep devam eder. Birbiriamamlayan
faaliyetler ve davraslar dizisidir. Fonksiyonlari ile yar. insanlar ve érgutler var
oldukga, yonetim de var olacaktir. Yonetim insanartrgutlerle birlikte ygamaya
devam eder; ¢unki o, fonksiyonlari 6lgtisinde hieglir (Geng, 1997; 29). Y6netim
surecine iljkin yapilan bu aciklamalarin ardindan 6zelliklerieginecek olursak
(Eren, 2009; 5-6);

* Yonetim bir veya birden fazla amaclari gerceliteneye yoneliktir.

* Yonetim belirli bir takim bgeri ve maddi kaynaklari serbestce kullanabilme
yetkisini gerekli kilar. Bu kaynaklardan g¢ezi unsur gerekli kqulu olusturur.

* Yonetim olmasi icin bir yonetici, en azindan da y@netilen insanin olmasi
gerekir, bu nitelii ile sosyal ve grupsal bir strectir.

* Yonetim, beeri ve maddi kaynaklar arasinda optimum bir uyuna v
isbirli gini gerektirir.

* Yonetim, yonetici olan kimsenin yonetilenlere sdiddiklerini ve verdii
kararlari uygulatabilecek ¢isel bir otorite kurmasini zorunlu kilar.

* Yonetim yonetici ve yonetilenler arasinda ahenkumyve haberkgneyi
gerektirir. Amaca birlikte ukamanin temel kgulu budur.

* YOnetim grup ekonomisinden azami yararlanmayigedi bir deyimle,
herkesin herseyi yapmasi yerine her insanin bilgi, yetenek veriteesi
dogrultusunda en iyi yapaga seyleri yapmasini ve busi bélimu
cercevesinde belirlgieri ekonomik bicimde yapacaiekilde uzmanlgmasini
zorunlu kilar.

* Yonetim ayni zamanda bu sirecte ¢cok 6zel ve dnkemleri olan zamanin
ekonomik ve dikkatli bir sekilde kullanilmasini gerektirir. Zaman,
planlamanin 6zU0 oldiu gibi, yonetim faaliyetlerinin etkini ve

verimliliginin 6élctlmesinde kullanilan temel bir aractir.
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* Yonetimin 6zinde eldeki kaynaklari, imkanlari vemaaml en ekonomik
sekilde ve en fazla faydayl @ayacak bicimde kullanmak yatar. gair bir
deyimle yonetim rasyonel bir sirectir. Burada vdifikn kavrami, eldeki
kaynaklari ¢ok iyi bigekilde dgerlendirerek en yiksek Uretime
ulasmay hedefler (Eren, 2009; 5-6).

* Yonetim, belirli bir veya bir takim amaclar gertekirmek gayesiyle
kurulmus ekonomik nitelikli drgutler icin karli olmahdiDiger bir deyimle

karhlik (rantabilite) ¢gu yonetim sireclerinin temel 6z&jidir.

Son iki madde her yonetimin rasyonel olmasi gegaktivurgulamaktadir.
Ekonomik amacli olmayan, ancak sosyal veya polibkamacla olan kurullarda
karlilik yerine sosyal fayda hesabi zor da olsa piema c¢ikmaktadir. yonetsel
rasyonelliksekil-2'deki gibi sacaya bicimde gosterilebilir. (Eren, 2009; 8).

Etkinlik

Rasyonellik

Verimlilik Karlilik

Sekil- 2 Rasyonellik Sacaya(Eren, 2009, 8)
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2.3.Yonetim Yaklasimlari

Isletmecilik ve yoneticilik uygulamalari ilk yazi faine kadar uzanmaktadir.
Mezopotamya’'nin ilk yerli halklarindan olan Sumerldapinaklarin etrafinda
olusturduklari insan topluluklarini rahiplerin lidetfinde yonetmglerdir. Rahipler,
yonetsel ilke ve kurallarini kil tabletler Gzerizgazmslardir. Misir medeniyetinde
ise, sulama sistemleri ve piramitleri blyik bgr giici organizasyonu ile insan
yonetme becerisi sayesinde meydana gefiemdir. Osmanlilar  buydk
imparatorluklarini o gunin geiems teknolojisi ve haberkgne sistemleri ile
cografi bolgelere ve cgrafi bolgeleri de vilayetlere ayirarak yetki deve yerinden
yonetim ilkelerine go6re asirlarca daau ile yonetebilmilerdir. Bu durum
insanglunun var oldgundan beri yonetim ve bkarili yonetim uygulamalarinin
oldugunun en guzel go6stergesidir (Eren, 2009; 17). Anga Ornekler yonetim
uygulamalarinin ¢ok eskilere dayagn gostermesine gaen bilimsel anlamda
yonetsel bilgi birikiminin isletme ekonomisinde lkarilmaya bglamasi, 19. yuzyil
sonlari ile 20. ylzyilin darini bulmaktadir (Demirkan, 1997). Ozellikle sgina
devrimi ile birlikte fabrikalamanin balamasi ve buyuk organizasyonlarin whasi
bu durumda oldukca etkili olngtur. Nitekim insanlar 6nceden kendi ihtiyaclarini
karsilamak icin caliyorlarken artik organizasyonlarin birergesi olarak tim
insanlgin ihtiyaclarini kagilama rolint Ustlenrgierdir. Bu durum da beraberinde
yonetim faaliyetlerinin belirli bir sistem iceri®n girmesini ve 19. Yuzyilin
ortalarindan itibaren gekn ve ginimuize kadar gelen yonetim ygkidarina konu

olmustur.

2.3.1.Klasik Yonetim Yaklasimi

Sanayileme ve bu donemde ortaya cikan hizli bir teknik sgedi ile ikinci
dinya sav@na kadar olan donemi kapsayan klasik yonetim yakla yonetim
bilimine uzun dénem hakim olmtur. Klasik yonetim kurami kapsaminda ele
alinabilecek cok sayida glince akimi ve agfirma olmasina kam, literatlrde en
sik kasllasilan ve yonetimdeki evrensel ilkeler olarak kabulilen yaklgimlar
Taylor'un onculiguna yaptgl “Bilimsel Yonetim Yaklgimi”, Fayol'un “Yonetim
Sureci Yaklaimi” ve Weber'in “Burokrasi Yaklgmi”dir (Topalglu, 2011; 5).
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2.3.1.1.Bilimsel Yonetim Yaklgimi

Tarihi ¢cok eskilere, insagunu var olguna dayanan yonetim bilimi, ancak 20.
Yy. bagindan bu yanan yani F. Taylorun 1911 yilinda ‘Bitel Yonetim’' adli
kitabini yazmasindan sonra ciddi olarak sosyatiialine gelmgtir (Erol, 2009;17).
Bilimsel Yonetim Yaklaimi, islerin dizayni ve yapilmaseklinin muhendislik
acisindan ve bilimsel olarak incelenerek yenideredienmesi ile hem verimlidin
artacg hem degletme ve §cilerin bu yeni diizenden daha fazla pay elde edegek

savina dayanmaktadir. (Morden, 1993; 30).

Taylor ve onun kurmw oldugu Taylorizm ekolUntn izleyicileri yapmi
olduklarn calsmalarda; 3§ gorenlerin, gleri yaparken ¢gu zaman atil duran vicut
azalarindan gerekegekilde yararlanamadiklarini, gereksiz hareket valarymalarla
standart bir cagma hizi veya temposuna gamediklerini, cakma sdreleri ile
dinlenme surelerinin iyi ayarlanamamasinin yorggalartirdgi ve dayaniklilg
kayiplarina neden olarak maliyetleri yiksgitti ortaya ¢ikarmglardir. Bu gamada
Taylor'un U¢ ana ilkesi vardir;

* Bir is en verimli sekilde yapilmak isteniyorsa, eski almis usulleri bir

kenara birakarak yeni yontem gétilmeye calgiimalidir.

« Isi etkin (en iyi sekilde) ve hizli bir bicimde yapilabilmesi icig goreni
o6zendirmelidir. Bu belirli tGcret miktarina gkn kimselere normal Ucretler
disinda prim ve ikramiyeler verilerek gerceftielebilir.

« Is gorenin cakmasini belirleyen kurallari kapsayan yontemi uymak ve
diger calgma kaullarint  dizenlemek igcin  tecribeli ustabar
kullanilmalidir. ~ Bilimsel yonteme aykiri  hareket emsder ise
cezalandiriimalidir (Eren, 2009; 24).
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2.3.1.2.YOnetim Sdreci Yaklaimi

Yonetim Sdreci Yaklgamr'nin dncist Fransiz maden mudhendisi olan Henri
Fayol Eletme faaliyetlerini ana bolimler agisindan incelewe kendi icerisinde alti
grupta toplamgtir. Bu faaliyetler, ticari, teknik, finansal, giM&, muhasebe ve
yonetim faaliyetleridir. Dglinire gore dst kademe yoneticilerinde yonetim
faaliyetlerinin 6nemi c¢ok artmakta ve gér be isletme faaliyetinin 6nemi ise
azalmaktadir. Fayol ortalama bir insanin tembelug@lthiu ve bu yizden cahnlari
yola getirmek icin gletmelerde kati bir disiplin ve ceza sistemi uygufesi
gerektgini savunmaktadir. Yoneticiler astlarina givenmenwvel yapilan her se
nezaret etmelidirler. Bu ytzden Fayol ve arkgala bireyin yaraticiil soyle dursun,
onu bir ara¢ ve robot olarak algilanolduklarindan, ortaya attiklar fikirlerinin ne
calisan memnuniyeti ne de yonetim etkiitie katkisi olmanstir.(Eren, 2009; 26-
27).

Fayol'un incelemelerinde asil galik noktasini yonetim faaliyetleri
olusturmustur. Disundr yonetimi kendi icinde kenemli sleve ayirmgtir. Bunlar;

* Planlama

« Orglitleme

* Emir-kumanda, habegme ve yiritme

« Orgutsel birimlerin kendi aralarinda ve tepe ydmetiile uyumlu

calismalarini sglama (koordinasyon)

* Faaliyet ve sonuclarini denetleme vgeléendirmedir. (Eren, 2009; 25).

Tablo 1: Henri Fayol'un Genel Yonetiftkeleri (Bigcim, 2010;26-27).

ilkeler Aclklamalari

Isi kiiglik birimlere ayirmak ve bu kiciik birimlere algir
1. Is bolimu gorevli atamaktir. Boylece is daha etkin ve veriatéirak

yerine getirilebilir.

Yonetim gorevini yerine getirmek icin yetki s6z
2. Yetki ve sorumluluk | konusudur.YOneticilerin gbrev yapabilmeleri, yetki

verilmesine bghdir.Yetki, sorumluluktan ayrilamaz

3. Disipl Isletmenin vazgecilmez unsuru olan disiplin, tizerinde
. Disiplin o
durulmasi gereken konulardan biridir. Gahlarin
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kurallara uymalari sonucunda yonetingdal olur.

4. Kumanda birlgi

Bu, ilk her astin, bir Gstten emir almasi ve ilkiliatlayarak
daha Ust kademelerdeki yoneticilerlgklikurmamasi

ilkesidir.

5. Yonetim birligi

Benzer isler, bir yoneticinin emrinde koordine aewklidir.
Bir grup veya bdélimden bir ginin sorumlu olmasi
ilkesidir.

Ayni amaca yonelik islerin sorumlidu bir yoneticiye

verilir.

6. Genel ¢ikarlarin
kisisel cikarlara

astunligu

Isletmenin cikarlarinin, bir kiden veya bir grup insanin

cikarlarindan énde gelmesidir.

7. Calisanlarin
odullendirilmesi ve iyi

ucret

Calisanlara yeterli dlgtiide Ucret 6denmesidir. Adil Ucret
ddenmesi,ancak adil tcretin ne olackonusunda yeterli

Olcilerin olmasina kudir.

8. Merkezilgme ilkesi

Guc ve yetkinin, organizasyonun ust kademelerinde
toplanmasi gerekir. Merkezgmenin dgal bir yapisi
oldugu, acik veya sosyal organizmalarda hareket veya

davranglarin bir beyin veya merkezden yonetilmesidir

9. Hiyerasi ilkesi

Hiyerasinin en Ust kademeden, en alt kademeye kadar
uzanan ve yoneticileri birbirine playan kumanda zinciri

ve haberlgme ile dger iliskilerin bu yolu takip etmesidir

10. Dizen ilkesi

Herseyin dgru yerinde ve dgru zamanda olmasi ilkesid
Diger bir deysle "her bireye bir yer ve her birey kendine

uygun yerde" ilkesidir.

=

11. Hakkaniyet ilkesi

Yoneticiler, butliin ¢ajanlara hakkaniyetle davranmalidir.

Hakkaniyetle yaklgmak, gudulemeyi arttiracaktir

12. Personelin

devamllgl ve denge

Personelin, yeni ise girmesi halinde, isi kisa zataa
ogrenmesi zordursguci devri, yuksek ise; her yeni

elemaningi 6grenmesi icin zaman ve emek kaybi olaca

Ktir

13. Girigim ilkesi

Yoneticiler, astlarin gisim guclerini arttirmahdir.
Organizasyonun her kademesindeki yoneticilerim pla

yapma ve uygulama yetenekleri arttiriimalidir
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o o Isletmede, cafanlar arasinda birlik glamanin gerg bu
14. Birlik ruhu ilkesi
ilke ile belirtiimektedir

2.3.1.3.Burokrasi Yaklasimi

Birokrasi yaklaiminin éncist Alman asilli bir bilim adami ve sdsgpolan
Max Weber'dir. Birokrasi modeli, bir yonetim icinkigi, gucli, amaclara
ulastiracak sglam bir 6rgit yapisinin kurulmasi, bu yapida sadsseli gorevleri
yerine getirmekten sorumlu olan kimselerin kendanérinda uzmangaalari,
kisisel arzu, hirs ve ihtiyaclardan arigmesnel (objektif) ve akilci bir yonetim
sistemi kurmasi,si basina getirilecek yoneticilerin bilgi, yetenek ve iiloelerine
gore secimle demokratik olarak go6reviendiriimelagibi bir takim kurallan
icermektedir. Bu 6zelyj ile model bilimsel ve ideal bir nitgde sahiptir (Eren, 2009;
29). Max Weber’in burokrasisinin dzelliklegii sekildedir; (Eren, 2009; 29-30).

* YOonetimde egilecek amac¢ ve hedefler ile bunlari gercgitenek icin
yapilacak tum faaliyetler belirlengiive bu faaliyetler ggtli 6rgutsel
mevkilere bicimsel gorevler adi altindagdamistir.

* Bu oOrgutte gorevlilerin faaliyetlerini yerine getieleri icin gerekli olan
maddi ve bgeri ara¢c ve kaynaklari serbestce kullanabilme ddeeii
belirten yetkiler acikga belirlenstir.

* Yetkilerin kullanilmamasi durumunda g¢vairulacak zorlayici o6nlemler
kademeli olarak aciklanstir.

* Her mevkiin taidigi yetkiler bicimsel ve bir hiyerar piramidinin belirli bir
kismina ilgkindir.

 Her alt mevki kendisinin ligh oldugu Gst mevkii tarafindan denetlenecektir.

* Aslar Ustlerinin emirlerine daha akilci ve mantlkeddugu ve diizenin
hukuksal yapisina uygun bulurigluicin uyacaktir.

* Hiyeragik mevkiler arasinda kurulacak gkiler yazili haberlgmeye
dayandirilir ve bu evraklar ispat araci olarak edenyla saklanir.

* GoOrevler 6nceden saptargnive yazili olarak orgite ddilmis olan
yonetmelik veya tizuklere gore yerine getirilir.

» Gorevleri yerine getirirken higbir kimse emrine $&h edilen araglari ve

personeli kendi kisel ihtiyaclari igin kullanamaz.
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Burokrasi modelinde onceden tahmin edilebilirlikragimu s6z konusudur.
Ancak bu durum mevcut riskleri goérebilme konusundiagitiin elini kolunu
baglayabilmektedir. Cunkl 6rgit bu yapisiyla cevred@amamen soyutlanmi
bulunmakta ve bireyler adeta birer makine gibi ¢iektedir. Bu durum da
yaraticilgl ve orgutiin rekabet edilebiligini engellemektedir. Orgiit icerisindeki
batin kararlarin tepe noktasi tarafindan verilmkat) burokratik yapi icerisinde
organizasyonu okiuran bireylerin insan olduklarinin unutulmasi Kiesi

modelinin baarili olmasansini buytk ol¢tide diirmektedir.

2.3.2.Neo-Klasik Yonetim Yaklgimi

Yonetimde insan ifkileri yaklasimi olarak da bilinen Neo-klasik yonetim
yaklasiminin 6zinde klasik ybnetim yaklenin Onemsemegi insan unsuru
bulunmaktadir. Bu anlay©rgiti olgturan bireyin sosyal bir varlik ol@gunu ve bir
takim ihtiyaclarinin bulundtunu vurgulamy ve bireyin motivasyonu kavramini ilk
kez vurgulamytir. Bir diger ifadeyle Dgan’a gore; klasik yonetim yaklemini
izleyen neo-klasik ya da bir {dea ifade ile davragsal yonetim kurami; 6rgitte
insana, insan davragarina, bu davraslar etkileyen faktorlere, insanlar arasindaki
sosyal ilgkilere ve bunlarin geftirilmesine 6nem veren anlgywr. Bu anlays
esasinda, sietmenin her seyden o©nce bir sosyal yapi ya da sistem @idu
vurgulanmaktadir (Dgan, 1998; 185).

Orgutii olgturan bireylerin moral ve motivasyonunun iyi olnmas,
calisanlarin performansina gaudan etki edeggne vurgu yapan bu yonetim anlgyi
insana 0zgu olan konularin dikkate alinmasi gegehfiinsanin tek basina orgitin
onemli bir boyutu oldgunu vurgulamaktadir. Bu yaklenin sonucunda, 6rgit ve
isletmelerde isin tanimi, Uretim sdrecleri, orggi odul ve Uretim sireclerinin
lyilestiriimesinde ¢akanlarin istek ve @limlerinin de dikkate alinmasinin gerekgii
ortaya cikmgtir (Aydin, 2007; 9). Orngin Hawthorne Cagmalari, letme icindeki
calisanin dger anlayglarin aksine gletme verimliliginin salanmasi icin surekili
cezalandiriimasi gereken bir robot ya da makingl.daksine kendi insiyatifini

kullanabilen ve fiziksel ¢aima kaullarindan ¢ok, sosyal cama koullarindan
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etkilenen birey oldgunu fikrini dogurmustur. Bu insan Kaynaklari alanindaki

fikirlerin gelisiminde en 6nemli agirmalardan birisi olmgtur.

Neo-klasik yonetim anlayl da orgut icerisinde 6zelde bireye yonelik varmi
oldugu ilgiden dolayr bir yonuyle eksik kalgtir diyebiliriz. Cunki
organizasyonlarin Beri yonune girhk veren bu yonetim anlagn diger konulara
gereken ilgiyi veremengiir. Baska bir ifadeyle orngin klasik yonetim yakl@ami;
akilcilik, yapi ve uzmangma konulari Uzerinde durup, ganlar icin “ekonomik
insan” gorusund, yani caanlarin hemen hemen sadece ekonomik yoldan motive
edilebilecekleri gorglini  savunurken, Neo—Klasik yakiei, Dbelirli klasik
kavramlari dgistirip gensleterek klasik teori tGzerine otursgtur. Bunun yaninda,
Neo—Klasik teori, ekonomik insan kavraminagdalan dgruya karsi cikarken,
Klasik Yonetim Yaklaimi'nin aksine her insanin farkll olgu go6rGuni
savunmgtur (Kogel, 1995; 143). Neo-klasik yonetim vyaylal igin bu
farkhliklarina r&men bir anlamda klasik yonetim teorisinin insanwasagisindan
eksikliklerini tamamlayan ve modern anlamda yonetimtaysina gegi hizlandiran

bir strectir denilmektedir.

2.3.3.Modern Yonetim Yaklasimi

Ikinci dinya sawanin sona ermesinden itibaren 6zellikle 1950’lilandlan
sonra klasik yonetim ve neo-klasik yonetim andiyinin yetersiz oldgu ve orgutler
icin yeni yonetim yaklgmlarinin ba gosterdgi bircok yazar tarafindan ele alinmaya
baslamistir. Bu agidan yazarlar atamalarina yeniden yon vermeyeslaamislardir
(Bicim, 2010; 30-31). Bu sureg icerisindeki galeler yeni orgitlenmeler igin yeni
bir yaklagim olan ve dier yonetim anlaglarindan farklilik arz eden modern yonetim
anlaysini dgzurmustur.

Modern yonetim yakkaminin diger yaklgimlardan en énemli farki sistemi bir
batin olarak ele alip sadece birey ya da sadeceyibirsosyal yoninu ele
almamasidir. Bga bir ifadeyle klasik yakkam oOrgutil, ancak bigimsel catisiyla;
neo klasik ya da Reri iliskiler yaklssiminin insan davrasglari acisindan ele alinip
inceleme konusu yapilmasina far ¢cadas yaklssim ya da dier adiyla modern

yonetim diguncesi gletmeyi, sletmeye ait bireyleri, gruplari velétmenin butin
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birimlerini, amaclari, davraglari ve gletmenin tumuyle aralarindaki gkileri ve
etkilesimleri batlindyle bir sistem olarak gormive inceleme konusu yapshr
(Alpugan vd., 1995; 144). Modern Yonetim Yaylal, c¢aitli yonleriyle birlikte tim
orguti bir batin olarak ele almaktadir. Modern i®g@nler, oOrgatd, uyum
gOsterebilen, yani wamini sdrdurebilmek igin cevresindeki gigmlere uymak
zorunda bulunan bir sistem olarak gormektedirlar.d&stemde; 6rgit ve gevresinin
birbirine ball oldugu kabul edilmektedir ve kaynaklar yoninden heriilde
birbirine balidirlar. Modern teori, birden fazla disiplin il&ilidir ve pek ¢ok bilim
dalindan faydalanmaktadir. Orgiit bolumlerinin bidgiyle, diger orgiitlerle ve
cevre ile etkilgimleri Uzerinde 6nemle durulmaktadir(Karalar vdd02; 107). Bir
anlamda Orgutl cevresiyle beraber bir bitin olarale almakta ve
deserlendirmektedir. Herseyin sistemin bir parcasi olgu dislncesiyle yola

ctkilmaktadir.

Modern yonetim anlayi da kendi icerisinde bir takim c¢ozimlenmelere
ugramstir diyebiliriz. Diger bir ifadeyle toplum dgerlerinin zamanla dgsmesi,
sanayilgmenin ve teknolojinin gelmesine paralel olarak, orgutlerin de buylytp
karmalk hale gelmesi, dinamik bir yapiya sahip olan dlegin sorunlarina klasik
yollarla ¢6zim araylarini yetersiz kilmgtir. Bu cercevede bir takim yeni
yaklasimlar gelstirilmis ve bu yaklaimlar modern yonetim teorileri blagi altinda
toplanmstir. Bu teorilerin en dnemlileri sistem yonetimikjaimi ve durumsallik
yaklasimidir (Aydin, 2007; 11-12).

2.3.3.1.Sistem Yaklgimi

Sistem yaklgimi, bir 6rgutin, kanhkh etkilesim icinde olan birden fazla alt
sistemden olgtugunu ve bunlarin bir cerceve icerisinde ve berabéstgklarini ileri
surmektedir. Sistem, gorevsel olarakkiieri bulunan parcalardan alan birbiriyle
irtibath bir butin olarak tanimlangtir. Birgok digundr ise sistemi; ‘birbirine
bagimli olan iki veya daha fazla parcaya veya altesiderden olgan, calsma ve
Ozellikleri itibariyle belirli bir sinirt olan ve iger sistemlerden ayirt edilen
orgutlenmg ve bolinmez bir biatin olarak tanimlamaktadirlaisté®n kavrami

fiziksel, mekanik, biyolojik, sosyal ve keri bircok konular agisindan glintlebilir
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(Eren, 2009;49-55). Sistem yakilianinda amag; yonetim olaylarinigka olaylarla ve
dis cevresartlari ile iliskili olarak incelemektir (Ozalp ve ark., 1985;5Burada
amagc yonetimin temel unsuru olan organizasyonubada alt sistemlerden aitwgu

ve bu alt sistemler ile ana organizasyon arasinslatemin gleyisini ele almaktadir.

Sistem yaklgmini acik ve kapali sistem yakimi olarak ikiye ayirmak
mamkuindir. Kapall sistemlerdglagtmenin bg&msiz oldgu ve sorunlarinin di
cevre dikkate alinmaksizin, i¢c yapi, gérev vekilerini dizenleyerek bariya
ulasaca disunulmektedir. Geleneksel yonetim teorileri, sadeoganizasyonun ig
ili skileri ve igleyisi Gzerinde duran ve fiziksel bilimlerin modellerenl alinan ¢evre
etkilesimi olmayan rasyonel kapall sistemlerdir. A¢ik smtgorigi ise; biyolojik ve
sosyal sistemin cevresiyle dinamik birski icerisinde oldgunu ve aldgl muhtelif
girdileri, su veya busekilde bi¢cim dgisikli gine wrattiktan sonra ¢ikti olarak ihrag
ettigini kabul eder. Yani bu sistemde butini stdwan parcalar arasinda kiukli
etkilesim, sistemi bir butin olarak etkiler. Acgik sisterkendisini olgturan ic

parcalarin yapilarint ve sureclerini gigirerek cevresine uyum gayacaini

disundar.
Malzeme=—— Girdiler —> | Dénlstum sistemi | —» | Ciktilar
Enerji —— T l
Bilgi  — <

<«

Sekil-3 Acik Sistem Olarak isletme Organizasyonlar Sekil: (Eren, 2009, 53).

Sistem yaklaimi icin o6rgutlere yonelik di ¢cevre ile ilgkilerini saglama
konusunda etkin bir rol alghini séylemek miamkuindir. Cunki organizasyonlar bu
sayede hem glicevre hem de kendisini ghuran alt sistemler arasinda etkin bir
sekilde iliski halinde olmaktadirlar. Ayrica ofabilecek sorunlarin ¢6zimi bu
sayede daha kolay olabilmektedir.sBa bir ifadeyle; sistem yaldaninin; battncul
niteligi, orgute bir batlin olarak bakma ve 6rgutte buluaksakliklari daha gakli
belirleme imkani dgurdusu kabul edilmektedir. Boylece 6rgutiin, herhangi bir

biriminde mevcut olan bir aksakln buatin 6rgutt etkileyen bir nitelik g@&igi, bu
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yuzden de getirilecek ¢cozimuin bu acidagediendirilerek, saptanmasi gerekecektir.
Sistem yaklaami sayesinde orgutler cevreden izole edilvarliklar olmayip, tam

aksine cevreyle siki gkileri olan dinamik bir 6zellik gosterir(Kocgel, 199159).

2.3.3.2.Durumsallik Yaklasimi

Sistem yaklgmi, 1970 yilindan itibaren yapilan bir dizi glramalarla yerini
durumsallik veya kaulsallik adi verilen bu teoriye terk etti. Orgarsganun icinde
bulundigu duruma ve cevresel gdlarin 6zelliklerine goére yonetim bicimi ve
sistemini etkileyen faktorlerin sayi, nitelik vekgerinin degistigini ortaya koymaya
calisan bu yaklaama gore her 6rgutin durumu, faaliyet konusu veregvdger
orgltlerden farkhdir. Orgutler tizerine etki yapessullar ve 6rgutiin ic durumu da
farkl olduguna gore her 6rgitin yonetim ve organizasyon bigersistemi de farkl
ve kendisine 0zgu olacaktir. Bu yajiain 6zinde; varsayimlara dayanmayan,
isletmenin caktigl cevre kgullarinin ve durumunun gozlenerek, gmalarak ortaya
konmasidir. Genellemeden ziyadgeimenin icinde bulundiu kosullara indirgeme
s6z konusudur (Eren, 2009; 71).

Durumsallik yaklaaminin temelinde, ‘her 6rgutin kurglwe cevresi ile olan
ili skilerinde farkhliklar olabilecginden yola ¢ikilarak orgutu etkileyen faktorleria d
farklilasabileceggi ve bununla paralel bigekilde orgutin yonetim ve organizasyon
bicimlerinde de farklliklarin yanabilecgi’ distincesi yatmaktadir. Buradan yola
cikilarak yonetsel sureclerde engdo ve en uygun yolun tek olmadi, en iyi duruma
gore dgisebilecegi ve oOrgutler arasi benzerliklerden c¢ok, farkli&kl Gnem
tasidigindan  yonetim sirecleri ve teknikleri de farklililgosterebilecg
disinulmektedir (Aydin, 2007; 11-12). Ayrica durumsdalyaklagimi, “yonetimde
her zaman gecerli olabilecek en iyi yol” olmgadu, en iyinin, icinde bulunan
duruma bgli olarak deistigini ileri sirmektedir (Ozalp, 1985; 71).

28



2.3.4.Post Modern Yaklgimlar

Finans piyasalarindaki geikliklerin ve teknolojik gelsmelerin hizla arg
beraberinde, 0Ozellikle 1980 ve sonraki yillardarmalarin yonetsel anlamda
binyelerinde bir takim proaktif @sikleri yapmalarini da zorunlu hale getirmi.
Bu zorunlulgun en énemli etkeni ise higiphesiz kireselfenin getirmg oldugu

degisim rizgaridir.

Kiresellgme, beraberinde orgutler icin daha fazla belirkietie yol agmakta
ve isletmelerin kiresel cevre ortamlarinda kiresel dakip kagilasmalarina, bu
rakiplerin sayisinin hizla artmasiyla birlikte pazacikan rakibin maliyet, Grin
cesitlili gi, drtin kalitesi, drtnlerin mgierilere teslim hizi ve bigimlerinde gigimler
iceren bir takim zorluklari da beraberinde getgtmi Kiresel rekabetin hizlandigi
ariin hayat strelerinin kisalmasi, yeni Uriin ve odijilerin hizla eskilerini bertaraf
etmesinin dgurdugu belirsizlikler, zor da olsa yodnetim gince sistemini
hizlandiracak ve dgsime uyabilecek yeni bir paradigmaya ihtiya¢c gosektadir
(Eren, 2009; 139). Busamada orgutleri okiuran bireylerin 6n plana cik ve
onem verilmesi gereken konularin shada insan odakli yonetim anlaharinin
oldugu distincesinin olgmaya baladigi gorilmektedir. Nitekim; Selangu’na gore
de kuresellgme, sirketlerin uluslararasikmalarina, dinya pazarlarinda basari
yakalamay! hedeflemelerine neden olmaktadir ve tacaicin orgutler, yonetim
anlayslarinda da, gejmelere acik politikalar izlengierdir. Bu gelsmenin drtn
olarak *“insan odakh yonetim” anlayni, somut bir cikti olarak algilamak
mumkundur (Selanjgu, 2009; 14).

Belirsizlesen cevre kgullarinin en dnemli etkenlerinden biri olan tekrjido
gelismelerdeki hizli gelim ve deisim nasil ki yonetim anlayiarinda bir takim
degisikliklere sebep oluyorsa; bu teknolojiyi kullanarnrdylere yonelik yonetim
anlayslarinin  da bir takim d®sikliklere ihtiyag duydgu go6zlemlenmeye
baslamistir. Bu amacla yeni yonetsel gince tarzina gore 6zellikle gtériye yakin
olan birimlere 6nem verme, ¢gnlari giclendirme, takim canalarina ve 6zellikle
ybnetime Oneri sunan kendi kendini yoneten takialénem verme, genen

organizasyon tarzina, surekli iyyteme ve geljtirmeye dayanan daha yaratici, daha
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yenilik¢i, yuz yize ilegimin 6nem kazangi bir 6rgit bicimi ve yonetim tarzinin
oneminin arttg gorilmektedir (Eren, 2009; 139). Ozellikle eldilen bilginin daha
iyi kullanilmasi noktasinda, yeni yonetim yakfalarinin gittikce art@ii da bir
gercektir. CUnku isletmelerin 6énemli bir bolimu gablunan bilginin daha etkin
kullaniimasi bakimindan, 6ncelikle yonetim angayin deistiriimesi gerekliligini
kavramg durumdadir”, (http://www.isletme.biz2009).

Kiresellame eilimleri ile birlikte cevresel belirsizlikler ve dgsimler
gunumizde neredeyse planh ve programli harekeeytortadan kaldirmaktadir.
Cunku gunluk olaylar 6nceden belirlenemez hale gktedir. Yoneticilerin
gelecekteki olaylari 6nceden planlayabilgoee kontrol altina alabilege fikri artik
desismektedir. Bunun yerine akilci, uyumlu, gtérileri, rakipleri ve ¢cevreyi gunlik
ili skilere ¢cok 6nem veren ve bunun planlamasini yaparydnetim diglincesi 6n
plana ¢cikmaktadir (Eren, 2009; 140). Bu yonetingiahidelerinin hakim oldgu yillar
1980 sonrasi, 6zellikle 1990’1 yillar, yonetimsdiincesinde ve uygulamalarinda ¢ok
sayida yeni ve farkh gosun ortaya atild yillardir. 1990l yillarin hakim cevresel
gelismeleri olan “globalleme, kuresellgme, demokratiklgme ve insan haklari,
“Mukemmellik Yaklasimi, Toplam Kalite Yonetimi, Japon yonetim uyguldanave
Z Teorisi” gibi cok sayida yeni kavram, yagla ve tekngi beraberinde getirrgiir
(Torlak, 2009).

2.3.4.1.Japon Yo6netim Uygulamalari Ve Yonetimde Z @orisi

Japonya’da, verimlilik ve Uretim miktari yildan gilhizla artarken, ABD
(Amerika Birlesik Devletleri) ve Bati Avrupa ulkelerinde dretimtigr cok yava
olmaktadir. Ustelik ABD fabrikalar sirekli yenilevekte ve yeni teknolojilerle
calismakta iken, Japonlarin makine ve aygitlari dahd, eskalama yslari daha
yuksektir. Bu durum, Japon iscisinin sosyo-kiltigalisma adet ve ajkanliklari ile
calsma ahlak ve kurallarina p oldugu kadar, bati Ulkelerindeki yonetim
biciminden ¢ok farkh bir yonetim bicimi ve uygulaarina bgl olmaktadir (Eren,
2009; 97).
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W. Ouchi ve dier bazi dguntrler Japon Yonetim Bicimini yedi kisma
aylrarak incelemektedirler. (Eren, 2009; 97-103);

1- Omur boyu istihdam: Japon isletmelerinin en oGlémelligi 6Gmiir boyu
istihdamdir. Bu baki acgisi, hayat ile isin butlrgimesine neden olmaktadir.
Ancak sadece istikrarll ve guclislatmelerde uygulanmaktadir. Ayrica
Japonya’da birsi goren elli be yasina gelince emekliye ayrilmaktadir.
Halbuki, bati tlkelerinde sosyal sigorta ve emékigivencesi oldgundan,
is gorenler kolayca lz&a isletmelere gecmekte, cok az sayida kse
basladig! bir isletmede hayatini noktalayip emekli olmaktadir.

2- Yava Degerleme ve Terfi: Japonya’da bir kisi ne kadar zalkirsa olsun
ornezin ancak sekiz yil sonra veya on yil sonra res@iad dgerlendirilecek
ve durumu uygun ise terfi edebilecektir. Bu sureriginde kendisi gibi olan
insanlardan yiuksek masae ikramiye alamaz.

3- Uzmanlamamg Mesleki Gelsme: Japonlar cafirdiklari insanlarda kisel
mesleki bilginin gekmesine 6nem vermektedirler. Yeni ise atanan birskim
bir yil boyunca gletmeyi bir bittn olarak taniyabilmek icin@gk gorevleri
ifa ederek, tim servisleri dglmakta ve bilgi edinmektedir.

4- MUsterek Karar Verme: Japon kurglarinin en iyi bilinen 6zelliklerinden
biri de, karar vermedeki katilimci yakielaridir. Japonya'da bigletmede
onemli bir karar alinacaksa eldeki en iyi veya ggun gorinen ¢6zim tarzi,
goris alinmak tzere yazih bir 6neri haline getirilmekte Hazirlanan oneri,
belge halinde organizasyonun alt kademelerindenkédemelerine dgu
dolastirilir. Her yonetici onayini ve kendine ait muihiirasarak gier
yoneticilere oneri belgesini iletir. Sonunda, onlericok kiinin onayindan
gecmi olur.

5- Musterek Sorumluluk: Bati Avrupa ve ABD’nin yodnetimstmlerinde
hangi yoneticinin karar yetkisinin neredeslagip nerede bitgine iliskin
sinirlar agik secik ve belirgindir. Japonya'dadidtonudan kimin sorumlu
oldugunu acgik¢a belirlemek zordur. Cunki, bir dizi gdeevbir calsma
ekibinin ortak sorumlulgundadir. Kimin neden sorumlu olgw, dsaridan
kolayca anlglmamaktadir. Ancak, onlar ekipteki herkesin goree

sorumluluk alanlarini bilirler. Karar soruml@unun bir ekibe verilmesi ile

31



beceriksiz veya yeteneksiz bir elemanin isleri akaainin da 6nine gegilgni
olur.

6- Ortili Kontrol Mekanizmalari: Japonya'da gahlar, hep bir arada
bulunduklari, migterek karar verme ve icra etme yontemlerinde matlkelkip
halinde ¢altiklari igin birbirlerini dgal olarak denetleyen Gstu ortulu kontrol
mekanizmasi gefirilmi stir.

7- Butunlik Kavrami: Bu @limin temeli, sosyo-kdlttrel yapi ve geleneklerden
kaynaklanmaktadir. Yillar siren feodal politik sisiden sonra hizla
gelismeye balayan sanayilgne, sirketlerin is¢i bulabilmek igin fabrikalarini
koylere yakin yerlere kurmalarina neden otnu Bdylece toplum, hizh
kentlgme ve buyilksehirlerde cocuklari hayata hazirlamak icin okullar,
yurtlar, spor alanlari yaptirgiardir. Bundan dolayi, ¢ahnlarla sadecese
dayal bir ilgki yerine daha koklt sosyalgkiler gelistirilmi stir. Clnki birey,
isletmeyi kendi hayatinin bir parcasi olarak gérmekundadir.

William Ouchi, Z yodnetim teorisi adini gggan kitabinda bazi karili
Amerikan firmalarindan 6rnekler vererek Z yonetinakiggimini aciklamg ve
Amerikan gletme yoneticileri isterlerse Z yaklanini kullanarak Japonlarin en
blyuk silahi olan bgarih yonetim tarzlarini kendi firmalarina uyarléyleceklerini
ifade etmgtir. Bu anlamda Z tipi yonetimde Japon yonetimindgibi hayat boyu
istihdam olmasa bile uzun dénem istihdam imkantaavcuttur. Yani gletmeler
isterlerse bunyelerinde cgdn personeli emekli olana kadar tutabilmektedirler.
Benzersekilde Z tipi yonetim tarzinda bireysel kararlarige Japonsletmelerinde
oldugu gibi olwturula proje gruplari ile 6nemli konularda katilmgbnetim tarzi
benimsenebilmektedir. Amerikan tarzina uyarlantipi yonetim bicimde acik ofis
sistemleri kurulmasi ile kapali ve bicimsel olmayakontrol sistemleri
uygulanabilmekte; yatay ve dikey rotasyon sistemlggulanabilmektedir. Japon ve
ABD tarzi sletmelerin 6zelliklerine kisaca tablo 2'degit@imistir. Sonuc olarak Z
tipi yonetim sisteminde, cahn personel Japon yonetim sisteminde gldgibi tim
cevre baimliliklari ve ailesi birlikte ele alinmaktadir. @Bgin calsanlar arasinda
ayin ve yilin personeli secilmekte ve kendileri aikelerinin katildg! bir térende
plaketler verilmektedir (Eren, 2009; 102).
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Tablo 2: Japon Ve Amerikan Toplumlarinin Temel Deger Yargilar1 Acisindan
Karsilastirilmasi (Eren, 2009; 103)

TOPLUMUN TEMEL DEGERLERI

JAPON ABD

1. Mustereklik 1. Bireysellik

2. Nitelik ve yetenekler toplumdg 2. Nitelik ve yetenekler
kaynaklanir. bireyden kaynaklanir

3. Bireysel maksimizasyon her zaman 3. Bireysel maksimizasyon
iyi degildir. iyidir.

4. Yasliya hurmet 4. Gence hurmet

5. Homojenlik 5. Heterojenlik

6. Kapali dgerleme 6. Yasal ve kuralci toplum

7. ‘Biz kultard 7. ‘Ben’ kulturd

2.3.4.2.Mukemmellik Yaklagimi

1980’li yillarin bainda yonetim konusunda yeni bir akimglaanisti. Bu akim
daha once hatiralarini yazarak yonetimde bulunduldérece bgarilarinda rol
oynayan belli bgli faktorlerin neler olduklarini acgiklayan fakataalemik kariyeri
olmayan dgindrlerin actiklar bir @irin devami olan mikemmellik yakianiydi.
Tam bu gelmelerden esinlenen yonetim yazarlari populer oféngticilere rehber
olabilecek pratik receteler veren eserlerin yazaryanelmglerdi. Bu eserler, sadece
akademik alanda cama yapan grenci ve @retim tyelerine dgl is hayatina atilngi
ve Yyoneticilikte bsari arayan tim yoneticilere ve ydnetici adaylarihgap
etmekteydi. Bu yazarlardan ikisi Tom Peters ve RobhEaterman ¢ hayatinda
basarili olan ABD firmalarinin bgari sirlarini argtirmiglar ve hazirladiklari kitaba da
in “Search of Excellence" (Mukemmeli Atama) adini vermglerdir. Yonetim
kitaplarina, “Mukemmellik Yaklsmi” olarak gecen popdulist ve ampirik géleri
ortaya koymslardir. (Eren, 2009; 105-106).
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Is hayatinda bgarlh olmak isteyersirketler ygama ve gefime guglerini
artirmada, kendilerinden Ustin 0zellik ve niceliklesahip olansirketlerin bu
Ustunlidklerinin neler oldgunu ‘Benchmarking (karlastirma) Tekngi’ uygulayarak
mukayese etmekte ve bunugdoan sebeplerin neler olgunu aratirmaktadirlar
(Eren, 2009; 106). Orgit yoneticileri bir anlamdaydntemi kullanarak rakiplerinin
izlemis olduklari yol ve yontemleri takip etmekte ve kdadni buna gore
uyarlamaya ve galiirmeye calgmaktadirlar. Nitekim firmalarin karili olan
yonlerinin takip edilmesi mevcut firmaya canlililatecak ve kendilerini daha fazla
gelistrme ve mikemmele wea ihtiyaci hissetmelerine vesile olacaktir. Bu
anlamda bgariya ulgmanin tek bir yolunun olmagl, firmalarin baariya ulamada
alternatif yollari da aramalar gerektidisintulmektedir. Bu acgidan Peters ve
Waterman "Mikemmeli Argirma” adh yapitlarinda farkli endustrilerde gah
bircok sirketi incelemglerdir. Busirketlerin baarilarini olgturan sekiz ortak 6zefl
belirlemiglerdir. Baari Olcuti olarak, sirketlerin rakiplerine oranla sati
gelirlerindeki ve karlarindaki yiksek aftar ile varliklarina oranla yillik biyime
hizlarindaki gelimeler gibi finansal ya da ekonomik gdaa Olcltleri dikkate

alinmstir. Bu Ozelliklerisu sekilde siralamak mumkandar; (Eren, 2009; 106-107).

1. Harekete Dger Verme: Hareketi tercih etme, sorunlar ve analiztinde
bogularak vakit gecirmek yerine cabuk karar vererek gamyler yapma
gerekliligini ifade etmektedir.

2. Musterilerle Sarekli ilski Kurma: Musterilerle surekli temas kurarak, onlara
yakin olma, tercihlerini bilerek hizmet etme ve gteili memnuniyetini her
seyin Ustiinde tutma anlayni belirtmektedir.

3. Alt Kademe Eylemsel Giimciligini Tesvik Etme: Alt kademelere faaliyet
serbestisi ve insiyatif vererek, onlarin gimciligini artirarak isletmenin hizli
rekabet ortaminda guiciini artirma andeyiifade etmektedir.

4. Insanlara Dger Vererek Verimlilgi Artirma: insana 6nem ve layik olgu
deseri vererek verimlilgini artirma, isletme icindeki tim caéinlarda, dnemli
ve sirket icin deserli olduklari duygusunu yaratarak isletmenin geldeki
basarilarinin hep birlikte paykaacazl bir ortam olgturma gereklilgini ifade

etmektedir.
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5. Basit Orgut Bicimi ve Az Yonetici ile Cama: Az sayida kurmay personel,
az sayida hiyerar kademesinden oan basit bir organizasyon yapisi ile
faaliyette bulunmay belirtmektedir.

6. Temel isletme Deerlerine Onem Vermesirketin sahip oldgu deserlere
baghligin saglandgl ve bu dgerlerin personelce kabul edifdibir 6rgut
iklimi yaratmanin ve s0z konusu gkxlerin tim personelin davratarina
rehber olmasinin gerekiiini ifade etmektedir.

7. En iyi Bilinen Faaliyet Alaninda Buyume: is hayala serlvenci olmama,
asiri risklere girmeme, en iyi bilinen ve uzman olania alanlarinda biyume
ve gelsmeyi ilke edinme anlayini ifade etmektedir.

8. Gewek ve Siki Kontroli Bir Arada Yudrutme: Belli bashayati 6nem
tastyan konularin siki kontrol altinda tutulmasi ancaknun dgindaki diger
konularda yonetici ve cahnlarin tamamen serbest birakilarak, kendi
kendilerini yonetme ve vyaraticiliklarini ggirme firsatt  verilmesi

gerekliligini belirtmektedir.

Eren’e gbre mikemmel sirketlerin 6zellikleri ise kisaca su sekildedir;

Tablo 3- Milkemmedlirketlerin Ortak Ozelliklerf{Eren, 2009)

» Sorun ve analizler icerisinde g:dmak yerine hareketi tercih etme

» Tuketicilerle (miterilerle) strekli yakin ikki icerisinde bulunmak

» Alt kademelere faaliyet serbestisi verereksgincili gi
cesaretlendirme

« Insana cesaret vererek veringilyikseltme

» Basit 6rgut bicimi ve az sayida kurmay persondleipa

* Ana isletme dgerlerine 6nem verme

* Uzmanlga sahip olunarsikollarinda cakmaya énem verme

« Ayni zamanda geek ve siki kontrol sistemlerini birlikte kullanma
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2.3.4.3.Toplam Kalite Yonetimi Yaklagimi

Gunumuzin rekabet ortaminda firmalar mevcut pozisyani koruyabilmek
ve daha ileriye gidebilmek icin ybnetim tarz ve amjlarinda bir takim
degisikliklere gitmek durumunda kallardir. Isletmelerin globallgme ile birlikte
icerisine girmg olduklari bu dinamik ve belirsiz sire¢ gelgeeytnelik olarak bir
takim radikal kararlarin alinmasi gerelgditii de beraberinde getirgtir. Nitekim bu
amacla méteri ihtiyaclarinin kaplanabilmesi ve bu rekabet icerisindeséaya
ulasilabilmesi icin ilk olarak orgitsel faaliyetlerd@litenin yakalanmasi gerekti
gorulmektedir. Bu acidan bakifinda baarili olan organizasyonlar gercek anlamda
rekabet glciine sahip olan ve global anlamda padarteareket edebilme yetegmee

hakim olan kaliteli firmalar olduklari gérulmektedi

Toplam Kalite Yonetimi'nin felsefesi, toplumda, madya hizmet Gretmek icin
kurulmuws olan tim kurulglarin, gerek bir mal ve hizmeti sunduklarisikive
kuruluslara (miteriler) ihtiyaclarina uygun standartlarda (kalnealiyetler, fiyatlar,
teslim zamani vb. bakimlardan) hizmet goétirerelaorthtmin etme, gerekse bunun
icin gerekli iliskileri en uygun diizeyde tutarak orgut icinde gaallar ve tedarikgciler
ile isletme arasindaki gkileri musteri anlaysi iliskisi ile en tatmin edici dizeyde
tutacak bir yonetim becerisini alwrmaktadir. Toplam kalite dincesinde
isletmenin ilgkide bulundgu yakin cevresindeki ki ve kurumlarla (6zellikle
misteriler ve tedarikgiler) sletmenin igerisinde calan tim personelle kahkh
misteri iliskileri ve bundan gdanacak tatmin dizeyinin maksimuma c¢ikariimasi
amaclanmaktadir (Eren, 2009; 120). Bir anlamdadlamn icin, Grinin tretiminden
misteriye ulgmasina, Urind Ureten orgut Gyelerinin motivasyoanndigterinin
uriin memnuniyetine kadar olan sureclerin tamamielde edilebilecek kalite ve

yonetim anlawindaki degisiklerin gerekliligi dustintlmektedir.

Toplam kalite yonetimine yonelik bir klea tanima goére; Toplam Kalite
Yonetimi, surekli geime, miteri odakli olma, 6nlemeye yonelik denetim, takim
calismasi, olculebilir hedefler ve gerlendirmeler yerine kaliteye 6nem ve dncelik
verme, gitim ve yetgtirme programlarini kurumsaliarma, ste i¢c huzuru sglamak,
korku ortamini ortadan kaldirmak icin ilgtni tesvik etme, Ust yonetimin katilimi ve

onderligi gibi konular tzerinde ygunlasan bir drgut kalttrd olgturarak, bunu bir
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yasam felsefesi ve wam bicimi olarak goren @da bir yaklgimdir (
http://www.akademilenyum.org/librarybank/library/pgf). Benzer sekilde

Ozevren’e gore; Toplam Kalite Yonetimi “Bir kurglucinde kaliteyi odak olarak
belirleyen, kurulgun butin Uyelerinin destek ve katilimina dayananstenil
memnuniyeti yoluyla ¢ok uzun vadeli daauy1 hedefleyen ve kurwun butlin
dyelerine ve topluma yarar@ayan yonetim yakkamidir (Aydin, 2007; 14).

Toplam kalite yonetimi, arzulanan kalite dizeyine wisteri tatminine
birdenbire  egilemeyecgi, bunun surekli iyilgtirme sureci igerisinde
gerceklatirilecegini kabul etmektedir. Sdrekli iyigirme ve geljtirme misteri
ihtiyaclarini ve bunlardaki ggsmeleri devamli incelemeyi, bunlar hegletmede
calsanlarla (ic miteriler) ve hem de tedarikcilerle pagytaayr zorunlu Kkilar.
Boylece sirekli iyilgtirme dinamik olarak hi¢ bitmeksizin devam eder.ubzbir
zaman sdiresi i¢cinden surekli yapilan bu ifilene cabalarina Japonlarca Kaizen
felsefesi adi verilmektedir. Kaizen ile ganacak surekli iyilgirme ve gekme,
kurulus cerisinde caban herkesin tepe yodnetimindescilere kadar katilimi ve
bunlardan olgacak kendi kendini yoneten ekipler vasitasiylgla@acaktir (Eren,
2009; 114).

Toplam Kalite Yoénetiminde g6z o©nidnde bulundurulaamel ilkeler su
sekildedir.(Eren, 2009; 117-124);

» Musteri odakllik ve mgteri memnuniyeti

« ic misteri memnuniyeti ve i¢c miiieriye odaklilik

» Calisan tim personelinggiimesi

« Ust yonetim kademesinden beklenen liderlik

* En iyi uygulamayi yapan firmalar ile il rakipleri 6rnek alarak kiyas

yapma (Benchmarking)

* Tedarikgilerin denetimi ve onlarla birligi yapilmasi

» Hata yapmamak ve hatalari dnleyici bicimde davrdnma

» Grup calgmasina gereken dnemi vermek

« [statistik analizlere 6Gnem verme ve onlardan yananka

* Rekabet Ustungi icin surekli gekme
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Sonu¢ olarak ifade edecek olursak; sureklgigen ve geken piyasada
beklenen hizmetler de gisme ve gekme gostermektedir. Nitekim firmalarin bu
surecte varlklarini koruyabilmeleri, gisime ayak uydurmaktan ziyade ggme
yon verebilmeleri ile mimkin hale gektir. Bu amacgla Toplam Kalite Yonetimi
anlaysl misteri tatminini hedef alan, Ust yonetimin gainini migteri kadar dgerli
gordigu, surekli gekmelerine yardimcer olan, insan Gzerine odgdaa uzun donemli
hedefler koyan ve slrekligéenen orgtit felsefesine dayal yaktal ilke edinen bir

organizasyon kurulmasini temin eder.

2.3.5.Yonetimde Yeni Yaklgimlar

2.3.5.1.Ygil YOnetim

Yesil yonetim, sletmelerin faaliyetlerini yurutirken cevreyi diklkeaglmalari
ve yonetim anlaglarini buna gore sekillendirmeleri anlamina gelmektedir.
Kiresellgen diinyadasletmeler icin karllik orani kadar artik ganin karlilgi da 6n
plana cikmaya B&amistir. Cunkl dgal kaynaklar zamanla tikenme noktasina
gelmekte ve bu durum beraberinde Ureten bir dumgya kaygi verici duruma
gelmektedir.

Cevre konusunun ginimuzde bu kadar onemli hale epatim sebepleri
arasinda kaynaklarin tikenmesi gidukadar, firmalarin tretim yaparken cevreye
vermis olduklari zararlarin da 6nemi buyidkttr. Bununlgilil olarak 6zellikle
1980'lerin ikinci yarisindan itibaren,sletmeler, cevresel sorunlar konusunda
toplumdaki endielerin artgini daha fazla hissetmeye stailar. Sirec icerisinde
cevre kavrami gecen yuzyilin ortalarina kadar, sadéganin korunmasi anlamina
gelmekteydi. Ancak gunimuze kadar gecen siresigele, cevre kavrami, surekli
artan bir bilinclenme ile, gelecek nesillere gkaincelikli bir sorumluluk ve faaliyet
alani haline gelmstir. Cevre bilinci, en genel anlamiyla “daha iyiir byasam
biciminin olduguna inanmakieklinde ifade edilebilir. Bu R#gamda yaamin
vazgecilmez bir parcasi olan @ cevrenin (eko-sistemin) korunmasi, daha iyi bir
yasam bicimi icin kacginilmaz hale gelgtir (Alpugan vd., 1995; 138). Cevre
konusunun 6nem arz etmesinin sebepleri arasindakiiger 6nemli etmen ise hig

sUphesiz 1980’li yillardaki, sivil toplum kurwlarinin cevre konusundaki artan
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duyarliligiydi. Bu donemde, genel g¢evre sorunlarinin yaningael sorunlarla
ugrasmak amaciyla, diinyanin bir ¢cok yerindesitfieérgitlenmeler meydana gelgi

ve bu kurulglar adeta birer cevre sagasi kimligi kazanmglardi (Erttirk, 2000; 126).

Yasanan bu gejmelerle birlikte gletmelerin ¢evre konusundaki hassasiyetleri
zamanla yerine engitye birakmy ve bu endielerin gelsmesinde, ¢gtli kitap, rapor,
konferans ve kurular yaninda, o donemde meydana gelen U¢ buyukikagaemli
roli olmwtur. Bunlardan birincisi, 1984 yilinda Hindistan'Bhopal kentinde
bulunan Union Carbid&irketi fabrikasindaki zehirli gaz sizmasi iken;inié kaza
ise, 1986 yilinda Sovyet Sosyalist CumhuriyetletiBinde Cernobil'de meydana
gelen ve cevreye buyik miktarda radyoaktif maddgmaiyimasina sebep olan kazadir.
Benzersekilde yine o dénemlerde meydana gelen biedkaza da ExxoSirketine
ait 1989 yilindaki kazadir. Tankerlerden birindelagka kiyilarina 11 milyon galon
ham petrol akmasi meydana gelme kiyi temizlemesiemleri tam ¢ yil strmgiir.
Yasanan tum bu talihsiz olaylar dolayisiyla bu noktadavresel yodnetim
sistemlerinin gereklifii ortaya cikmaktadir. 21. ylzyilda, kdasilan cevresel ve
sosyal problemlerle micadelede yeni yaktdarin ve c¢ozumlerin gereklgi
asikardir(Akatay vd., 2010; 315-316). Bu ¢6zum no&talda higiphesiz akla gelen
en 6nemli husus ise gie yonetim anlayinin isletmelere ve yoneticilere empoze

edilmesi gercgdir.

Isletmelerin igerisinde bulunduklari bu sire¢ yoriEim de bir takim
sorumluluklart almalarini  zorunlu hale getigtii. Bir anlamda gletmenin
kurulusundan dretim sireci ve sonrasina kadar ki bigamalarinda y@l yonetimin
hakim olmasini gdamakla yukimlu hale gelglerdir. Yesil yonetim, sletmelerin
yonetim kurullarinin ve buna §la olarak tepe yoneticilerinin tamami tarafindasjly
ilkelerin olwturulmasiyla bglar. Yssil ilkeler, daha sonrasletme igindeki her
kademeye ve etkire yayginlatirilir, strekli olarak geitirilir ve denetlenir. Yail
yonetimin temel ilkeleringu sekildedir (Erttrk, 2000; 126);

* Yenilenebilir kaynaklarin kullanimini yaygistarmak,
» Cevreye duyarl temiz teknolojilere yatirirm yapmak,

* Atiklari azaltmak,
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* Geri kazanim ve dogum sureclerini ve yonetimlerini gglirmek,

* Yesil denetim, yail pazarlama, ygl is yeri ve ¢calgma ortami olgturmak.

Yesil yonetime yonelik yapilabilecek bir takim tanimmalarsu sekildedir;

* Porter'a gore ygle duyarl yonetimin en 6nemli gostergesi, ekdaevrenin
surdurdlebilirliginin, bir rekabet anlay olarak kabuliini géstermektir (Usta,
2007; 11-12).

* Yesil yonetim, sletmelerin faaliyet ve stratejilerinde kicguk gigklikler
yapmanin ¢ok otesindes yapma bicimlerinde radikal bir ggim demektir
(Usta, 2007; 11-12).

» Sharat (1995), cevreye duyarl yonetimi her tuglétme ve organizasyonun
cevresel performansini yonetme olarak ifade gin{iBanerjee, 2002; 111).

* Yesil yonetim; kletmelerin amaclarinda, fonksiyonlarinda, orgarypas
yapisinda ve uretim sureclerinde ¢evreyi 6n pldaeaisekilde faaliyetlerini
duzenlenmesidir.( Karabulut, 2003; 48-51)

*Diger bir tanima gore yé yonetim; iletmeleri ekonomik olarak
guclendirmek, dgal kaynaklarin daha etkin kullanimini gtamak ve
emisyon hacmini azaltmak, cevre korumanin ve dadizt Gretimin
gerceklgmesini s@layacak teknolojilerin gedmesine katkida
bulunmaktir(Karabulut, 2003; 48-51).

» Banarjee’e gore wd yonetim, cevreyle ilgili konularin firmaca aglémasi
ve bu konularin karar alma streci ile butigtiémesidir. (Shrivastava, 1995;
936).

Uretim beraberinde sorumluluk getirir. Bu sorumkulpersonel icin gecerli
oldugu kadar kaynaklarin kit olgu ginumuzsartlarinda ¢evre igin de gecerli hale
gelmistir. Cunkd cevre en 6nemli ekonomik kaynaktir. @aknin sglanabilmesi
icin cevredeki kaynaklara ihtiyac bulunmaktadir. yKaklarin ekolojik dengeyi
bozmayacalsekilde tiketilmesi ve cevrenin korunmasina yonéaliyetler, cevre
sorunlarini da azaltacaktir. Gehienin sglanabilmesi ve ekolojik dengenin
korunmasi icin, sanayi ve c¢evre entegrasyonunurglikka bir bigcimde
gerceklgtiriimesi gerekmektedir(Karabulut, 2003; 4). Bgamada Yeil i sletmecilik,
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ekolojik cevreyi karar alma sureclerinde 6nemli binsur olarak dikkate alan,
faaliyetlerinde cevreye verilen zarari minimumaiimeyi veya tamamen ortadan
kaldirmay! edinen, bu cercevede UrlUnlerinin tasemme paketlemesini, Uretim
sureclerini dgistiren, ekolojik cevrenin korunmasi felsefesigletme, kulturiine
yerlestirmek icin ¢cabalayan, sosyal sorumluluk kapsamuogéuma kagi gorevlerini
yerine getiren sletmelerin benimsedi bir anlaysti. Clnklu ginumuzartlarinda
kaynak temini konusu ciddi bigekilde sorun haline gelmi bulunmakta ve
isletmelerin bu gamada, cevre dostu drtnlere olan talebi tahmin letrdaha
guvenli, sghkh ve daha az kirleten Urlinler ve paketleme wameri gelgtirmek,
daha az kirleten Uretim surecleri tasarlamak, kehliatiklari minimize etmek,
teknolojik riskleri yonetmek, yenilenemeyen géb kaynaklari korumak ve
calisanlarinin ve toplumun ghgini korumak (Usta, 2007; 13-15) gibi sorumluluklari

oldugunun akildan ¢ikarilmamasi gerekmektedir.

Gundmuzde sietmelerinin varliklarini sirdirebilmeleri, rekabedebilmeleri
ve ilerleyebilmeleri ygl yonetime vermy olduklari 6nem ile dgrudan ikkili hale
gelmistir. Cunku birgok firma artiksi yaptiklari firmalarin ¢cevreye verdikleri 6nemi
ve cevreyi koruyan teknolojilere ne derece sahduklariyla dg@rudan ilgilenir hale
gelmistir. Bu ssamada gunumuzdslétmelerin ulusal ve uluslararasi pazarlarda
basarili olmalari, endustriyel sistemlerini cevre kadini sglayacak birsekilde
yeniden duzenlemeleriyle, gikbir cevre icin faaliyetlerde bulunmalariyla vewgeyi
koruyan teknolojilere yatinm yapmalari ile @adan ilikili olmaktadir. isletmeler,
varhklarini - strdurebilmek, karhliklarint  ve veriiklerini  artirabilmek icin
yurdttikleri faaliyetleriyle cevrelerini, olumlu yda olumsuz etkiledikleri gibi ayni
zamanda cevrelerinden de etkilenen bir yapiya sdeip Etkilesimin boyutu
isletmeden gletmeye farklilik gosterse de o6zellikle cevreyldilesim boyutunun
olumsuzlgu ve ortaya cikan sonuclar, son ons beldir ekolojik problemlerin
isletmelerde stratejik diuzeyde, toplumda ise en dnem oncelikli sosyal ilgi

konusu olmasinda etkili olngtur(Hesan vd., 2001).

Isletme biinyesinde bulunan yonetici ve gatlarin Gretim sireclerinde,
cevreyi de g6z o©Onunde Dbulundurarak, sorumluluk euesek Uretim
gerceklgtirmeleri gereklilgi her zaman g6z 6niinde bulundurulmalidir. banzada

isletmelerin, insanfiin gelecgi ve gezegenin yanabilirligi agisindan ¢ok buiytik 6nem
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tastyan bu sorumlulgu yerine getirebilmeleri ise y#e (¢cevreye) duyarli bir yonetim
anlaysina sahip olmalarina ve bu anlgs fonksiyonlarini icra etmelerine, yani
isletmecilik uygulamalari itibari ile de cevreye ddyalavranmalarina gadir. Bir
baska ifade ile gletmenin vizyonundan, stratejisine, muhasebesinganarlamasina
kadar cevreyi temel alan bir anlglg calsabilmesi cevreye duyarli bir yonetimin
gostergesidir (Akdgan, 2003; 92). Gunumuzde dinya kamuoyundaegelbu cevre
bilinci ve duyarhlgl, her kuruma oldgu gibi isletmelere de buytk sorumluluklar
yuklemektedir. Buna gore, 21.yuzyildaleimeler yeil olmay! (cevrecilgi) bir
felsefe, hatta bir hayat tarzi bigcimine getirmekt@ngelecek nesillere yanilabilir
bir diinya birakmaktan oncelikle sorumlu olacaklar@u gelsmeler, 21. yuzyil
isletmeciliginin, kiresel gergee yonelik, yalin, esnek, bilgiye ve strekligtgme
dayali cok yonla 6zelliklerini birlgiren ve kendi gefim ve deisim evrelerini
kendisi hazirlayan birgletmecilik bicimi olacgini tanimlamaktadir. Y& yonetim
tarzina gegi ihtiyaci, bir bakima 20. yizyilin bgtyle, surdurdlebilir olmayan
isletmecilik etkinliklerinin de sonunun gefdnin gostergesidir. Surduralebilir
olmayan §letme faaliyetlerinin sonu, 21. ylzyil icin yenrkans, yeni bir bdangic
vaat etmektedir. Ekolojik dengeyi yeniden giluma zorunlulgu, isletmeleri, dgayi
ornek alarak, doniim sureclerini, yeniden kullanim ve geri kazanimtginleri

gelistirerek, sil batan dizenlemek durumunda birakmaktadir (Ertlirk020Q6).

Sonug olarak kurseen dinyada kaynaklar tikenmekte ve geri gdmy
temiz cevre, surdurulebilir geine gibi kavramlar gindemimizi rpgul etmeye
baslamis ve gecmyte cevre dendinde kletme yoneticileri icin sadece rekabet
cevresi, ya da daha geranlamda sosyal, politik, kilttirel ve teknolojikvee s6z
konusuyken, bu gun artik strdartlebilir kalkinmaaamin benimsenmesiyle birlikte
yesil cevre yani, dgal cevre desietmeler acisindan hak eéiftionemi kazanmaktadir
(Usta, 2007; 18-23). Bu acidagletmelerin bu gerge on plana alarak tretimleri
gerceklgtirmeleri ve kaynaklarin yetersigligéz oninde bulundurularak yénetimin,
yenilenebilen ve yenilenemeyen kaynak rezervleriatik ve trlnlerin bikemleri
arasinda bir denge kurmasi gerekmektedir (OzgeP@d4; 195). Stz konusu
dengenin sglanmasi ise tumsletmelerin ygile daha fazla yatirrm yapmalariyla,
diger bir ifadeyle, ygl yonetim anlaygina uygun faaliyetlere dncelik vermeleriyle
sglanabilir (Karabulut, 2003; 48-51).
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2.3.5.2.Esnek Ydnetim

Tark Dil Kurumu'nun Tirkce sozigiine gore esneklik ; “elastiki, gaik
yorumlara elvegli” anlamina gelmektedir (Camli, 2010; 4). Ekonommnduistri
ili skisi agisindan dgerlendirildiginde esneklik, farklilgtirmanin ortadan kaldiriimasi
veya endustri ilikilerinin ekonomik performanstan ayri gelendiriimesine yol acan

kurumsal engellerin azaltilmasi olaralkgddendiriimektedir (Tijen, 2002; 21).

GunUimuzde insanin gercek géei ve 6nemi artarken kureseifee ve yeni
diinya duzeni konulari 6nem kazanmakta, agik sisyakiasimi icinde surekli
gelisen, yenilenen ve ggsen; dinamik, acik, elastiki, gelinci, yaratici, yenilikci

yonetim anlay 6nem kazanmaktadiri{ttp://www.ikademi.com 2011). Ozellikle

son yillarda ortaya cikan yeni yOnetim anggan, sosyal ihtiyaclar, kulttrel
desismeler ve gelimeler, § hukuku ve ygamindaki dgismeler ve geklmeler,
kiresellgme olgusu ve artan rekabet ortami bilinensgaé bicimlerini dgistirmis
ve yeni cama bicimleri ortaya cikarmgtir. Esnek cabma bicimleri olarak da
adlandirilan bu yeni c¢ama bicimlerinde esneklik kavrami cevresel talepleri
cevaplamada kaynaklarin ve faaliyetlerin  hizli  bigekilde yeniden
yapilandiriimasidir. Bu noktada, rekabette lidesgigmi ve yeniden yapilanmayi
hizla tamamlayan, piyasayl ve rakiplerini iyi gddendiren, cevreyi iyi analiz
edebilen gletmeler, yiksek esnekk sahip gletmeler olarak tanimlanmaktadir.(
Celenk, 2008; 11). Cama hayatinda esneklik degigide ise genel olarak ilk akla
gelenseyin "desisebilirlik” ya da baka bir ifade ile "dgisime ayak uydurabilme
yetengi" oldugu gozlemlenmektedir. Bu @sim, ekonomik ve sosyal alanda
yasanan dgisimler ile teknolojik alanda y@nan ilerlemeleri ifade etmektedir (
Soénmez, 2006; 177-198).

Kiresellgme, artan bir rekabet ortamini da beraberinderggtir. Strekli bir
degisim ve gelsim zorunluligunu hissedenirketler, ginimuzsartlarinda mevcut
calisma sekillerinin yeterli olmadgini fark etmg olup, 6zellikle teknolojideki
meydana gelen geineler, insanlarin evlerinden hi¢ ayrilmadalenni yonetebilir
hale gelmeleri bu dgsim ihtiyacini dgurmustur. Bu acidan bakildinda deisimin
0zundeki esneklik, sistemlerin, organizasyonlaerbueylerin yeni yapilanmalar ve

davrang bicimleri gelstirerek dgisen kaullara baarili bir sekilde uyum gésterme
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becerisi olarak tanimlanabilir (Cevdet, 2004; 193nimdan da andddigi gibi; ani,
yeniden, hizli birsekilde ortaya cikan dgsiklik, farklilik ve dongumler, yeni,
farkli, yerinde ve uygun c¢oOzumleri yapabilecek yime anlayslarini

gerektirmektedirffttp://www.ikademi.com

Isletmelerin hizla ilerleyen teknolojik geihelere paralel olarak ihtiyac
duydyu esneklik kavraminin temelinde yatan faktorleregimecek olursak;
oncelikle ekonomiye uyum kabiliyetinin arttirilmageregi, teknolojik gelsmeler,
isletmenin rekabet glcunld koruma ve arttirma gergcileri calsma sartlarini
belirlemede ve zamanini kullanmada s6z sahibi Kjmigsizligin azalmasi ve
istihdamin tgvik edilmesi, sletme calgma zamani ilesti calsma zamani arasinda
uygunluk sglanmasi, teknik ve ekonomik acidan meydana geleanhduklar ve
sektorel yapida meydana gelengidiklikler esneklik ve esnek ¢ama sisteminin
ortaya ¢cikmasini géayan ve esneklik arayni hizlandiran bguca faktorler oldgu
gozlemlenmektedir (Bacak v@ahin, 2005; 329-331). Bir ger onemli etken ise
Uretim yapisinda vesglcl piyasasinda yanan yeniden yapilanma surecidir.
Kiresel ekonomide wanan ygun rekabet ortami,sletmeleri esnek sisteme
yoneltmgtir. Calisma hayatinda esneklik denilince genel olarak ilkagimasi
gerekensey desisebilirlik ya da baka bir ifade ile dgisime ayak uydurabilme
yetengidir. Bu dezisim, ekonomik alanda old gibi sosyal alanda da gligimleri
kapsayan bir surectir. Esneklik kimi gélérce, istihdamin arttirilarak sosyal refahin
yayginlatiriilmasinda bir ara¢ olarak gorilurken kimi ggeiice ise, esneklik
kiresellgen Kkapitalizmin bir unsuru olarak goérilmekte ve eddigin isglcu
piyasalarini ve orgutlenmeyi tahrip edici etkisil@unu ileri sirtilmektedir (Zengin,
2003; 158).

Son dbnemde wanan buylk rekabet ve kar oranlarinin kriz ortamind
dismesi, isletme sahiplerini kar oranlarini gérelimatlak anlamda derindérecek
mekanizmalarin arayna itmektedir. Kar oranlarinin goreli olarak ahmasinin
yolu ise, Ucretlerin 6nemli oranda sabit tut@dwrtamda, is ygunlugunun ve emek
dretkenlginin artirilabilecgi  yonetim anlawinin  benimsenmesi ile mumkin
olacaktir (Belek, 2004; 120). Bu anlamda esneketicm anlaysi, topyekin olarak
bilisim sistemlerinin s@ladigl olanak ve yeni gelmelerden yararlanarak, tim

organizasyonel sistem buotuglintn kahtim, gonullulik, diyalog veshirligi
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yaklasim ve h@gorusu icinde; yonetsel hedeflere tstin ve suteklbagari toplami
ile ulasmayi dngormektedir. Clnku arzulanan gefgededefine; topyekin, gonalld,
astun katithmli ¢cabalarla gidilginde arzulanan ari kompozisyonuna amek, onu
yasama gecirmek, galirmek ve yeni hedeflere bari ile yonelmek mimkin

olabilecektir. fittp://www.ikademi.com2011)

Esnek yonetim anlayl, esnek cajma kavramini dguran bir sureci de ifade
etmektedir. Bu anlamda klasik gaha dizeninden farkli olarak esnek gala;
calisanin yasalarin korumasi ve diizenlemesi altindg lpgrinde bglangici ve bigi
onceden belirlenngi kurallarla ¢cakmasi yerine gverenin ve caganin toplu
sOzlemesi veya hizmet akdi gibi hukuki araclari da kodleak cakma sartlarini,
ihtiyaclara gore désik sekilde duzenleyebilmeye imkan veren acik ve serbgst
sistemin kurulmasidir. Sistemin i¢inde standartaten cakmasekilleri ve sureleri
vardir. Is gorene cayma diizeni lizerinde s6z hakkigkyabilmekte ve s goren
isveren ile kagilikli olarak calsma dizenini standart olageklinden farkli olarak
belirleyebilmektedir (Munir, 1994; 73-74). Ba bir acidan bakacak olursak,
teknolojik gelsmeler kagisinda normal c¢alma sirelerinin yetersiz kalmasi,
ekonomideki gefimeler ve g iliskilerine etkisi, syerlerinde calma surelerinin
kisaltiimasi ve bununla birlikte birden fazksei calsmanin yaygin hale gelmesi yeni
calismasekillerinin ortaya ¢ikmasina yol acghr. Calsanlar acisindan bakiiginda,
calisma hayatinin kendi kisel tercihleri ile uyumlu olmasini isteyesciler, 6zel
yasamlarina uygun caima bicimlerini tercih etnglerdir. isverenler ise;syerlerinde
isin niteligine uygun § gorenleri caktirmak istemglerdir (Armagan ve Yiksel,
2008;51).(388) Butun bu surecler her ne kadaggalve § géren acisindan verimli
gibi goriinse de bir takim sakincalari da beraberigetirmitir. Ornezin, is yerinde
daha az kurallara, ekonomik dalgalanmalarglibécret yapilarina, daha zayif
sendikal orgutlenmelere, toplu pazgm bireysellgmesine ve daha dik sosyal
haklara dgru bir gidis ortaya cikarngtir (Temiz, 2002; 64).

Esnek calkma calsanlar icin cama saatlerini 6zgurce secebilmelerini
doguran bir sureci bgatmistir. Esnek cabma saatleri; gunlik ve haftalik olarak
belirli siire camak kauluyla, ise bglamak ve gten ayrilma saatlerini ¢aanlarin
tercihine birakan bir sistemdir (Acar, 1992; 70)r Baska tanima gore; ¢cahnin,

isinde gunluk cakma zamanini azaltmaksizin ve sorumlu @ldugotrevlerini
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aksatmaksizin, dilegii zaman e bglamasi ve gini bitirmesine esnek c¢ama
saatleri denilmektedir (Og@n vd., 1997; 114). Busamada bireyler en verimli
olduklar saatleri belirleyerek, o saatlerdeyerlerine gidebilmekte ya daletmeler
kendi yonetim tarzlarini ¢aghnlarin isteklerine gore ayarlayabilmektedir. ine
bir calsan mail yoluyla ya da evinden internet vasitasiylierini yuritebilmekte ya
da gelgen iletsim teknolojisi ile c¢ok rahat birsekilde istedgi herkes ile

gorisebilmektedir.

Esnek yonetim anlaynin temelindeki en buyidk etken higliphesiz
teknolojideki meydana gelen bu hizli gdemdir. Ancak teknolojik gelimelere
baglanan esnek caima ile aslinda “24 saatlik caina saati” kavrami hayata
gecmitir. Bu sektdriin 6nem vergli “hiz” ve “rekabet” kavramlari dinamik bir
calisma alaninin olgmasina yol agcmaktadir. Cgdn her yerde c¢aimaya devam
edebilmektedir. Evine gitmekte olan galn, diz Ustu bilgisayari ile ya da mobil
telefonlar ile, evde internet ve e-postalar ileeklircalsma halindedir. Dolayisiyla
artik isyerine bgll kalmadan da caimak mumkin olmaktadir. Caina zamani ile
calisiilmayan zaman adeta i¢ ice gegmnangi zaman diliminin ¢gima zamani,
hangi zaman diliminin ¢alma dgi zaman, yani bireyin kendine ait bir zaman @lalu
belirsizlesmistir. Bireyin isyeri dsindaki herhangi bir mekanda galbilmesi, her ne
kadar bireye sunulmyubir 6zerklik seklinde algilansa da, bireyi cghaya daha fazla
bagimli hale getirdégine tanik olunmaktadir. Ancak sonuc¢ olarak esndigmpa ile
calsma sireleri ve se balama zamani calana gore belirlendi icin, bireyler
kendilerini en verimli hissettikleri zamagei bglayacak, cakirken kendilerini daha
din¢c ve enerjik hissedeceklegle daha fazla ilgili olacaklar,sii yaparken daha
dikkatli davranacaklardir (Yavuz, 1999; 100).

Sonug olarak ifade etmek gerekirse; gefatestratejik hedeflerine yalnizca
ulasmak hi¢ bir zaman yeterli olmayacaktir. Hensiégn hedeflerde kalabilmek hem
de daha ileri hedeflere yeni ve sistemli sigylayl yapabilmek, ¢cok daha esnek,
gercekci, yerinden ve kisacas! dinamik yonetimesisanlawini, her zamankinden
daha cok gerekli ve dnemli kilmaktadir. Clnkigidien, dalga dalga her alanda
blyuk bir hizla yayllmakta, yeni sorunlar ve yedzgmleri gerekli kilmaktadir. Yeni

teknolojiler, yeni bazi bilgi teknolojileri sayesia yikilabilecek § organizasyonu
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kurallarini dgistirerek, § yaps tarzimizi sinirlayan kurallari ortadan kaldigtm
(http://www.ikademi.com).

2.4.YOnetici Tanimi

Kiresellgen dinyada farkli kiltirlerden insanlarin da ayirketlerin catisi
altinda yaayabildikleri ve elbette ki cajabildikleri gérulmektedir. Ancak bu farkh
kisilerin de nasil yonetilebilege konusu tam bu samada bizim i¢in 6nem
kazanmaktadir. YOnetici kavraminin tanimini yaparkakli etmenlerin s6z konusu
olmasi durumunda tanimlarin dagdgigi gorulmektedir. Bu nedenle, yodneticinin
yerine getirdgi gorevlerin ve aldil kararlarin nitelsine, hiyeragide bulundgu yere
ve hatta tamasi gereken kisel niteliklere gore desik sekillerde yonetici tanimi
yapmak mumkuindur (Tutum, 1976; 132).

Yonetici, guclini yasa-yonetmelik gibi bicimse yaman alir. Yoneticiler,
planlarin yapiimasi, 6rgut yapisinin gilwrulmasi ve elde edilen sonuglarin kontrol
edilerek dgerlendiriimesi yani karmgklikla baa cikilmasi faaliyetlerini
gerceklgtirirler (Ormanci, 2005; 6). Yonetici, emrindekisanlari ¢aktiran hangi
isin nasil yapilacaini soyleyen, sletmenin amaclarini belirleyeslérin ylrimesi
icin planlar yapan, bunlari denetleyen, sorunladu@l taktirde bunlar ¢dzen
isletmenin sahip oldiu cesitli kaynaklar amaclarina wenak icin ¢aitli alanlara
dagitip uyumlu hale getiren kimsedir. Yoneticisba bulunan, gin sahibi veya bir
bolumin amiri konumunda olan skdir (Hatiboglu, 1993; 1). Bir anlamda
yoneticilerin gletmenin kurulgundan itibaren her samasinda etkin ve varsa
problemleri ¢6zen bir role sahip olglu disuinilmektedir.isletmenin misyon ve
vizyonunun belirlenmesinde rol oynayargkeimenin gelecgéine dair surecte daha

aktif bir sekilde kararlar alinmasini @adiklari diginilmektedir.

Yoneticilerin kim olduklarina yonelik yapilacak btakim tanimlara gore
yonetici, kar ve riski bgkalarina ait olmak tzere tretim faktorlerini maldehizmet
dretimi icin yoneten ve bunun karginda bir Ucret elde eden ski olarak
tanimlanmaktadir. (Erlga2008; 3). Yoneticilik gbrevi kilere, isletmenin kurulg
karari gamasindan itibaren verilebilir. Yonetici, isletmghgi adina ¢ajtigindan,
amagclara uymak ve bunlara gi@ak zorundadir. Yani isletme sahibine karsi
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sorumluluk taimaktadir. (Can vd., 2004; 18). Yonetici, shala bulundgu
insanlarin  veya kurumun karar verici organidir. @ig baarisi veya
basarisizlgindan birinci derecede sorumlu olan kimse yondtici€Calisanlarin
basarisini o dlger (Ciftci, 2006; 9). Yonetici emriwerilmis bir grup insani belirli bir
takim amaglara ugirmak icin ahenk vesbirli gi icerisinde ¢altiran kimsedir. Dier
bir ifadeyle bakalari vasitasiylasigbren veya bgariya ulgan kimsedir (Eren, 2009;
9).

Yonetici, planlama, orgitlendirme, kaynaklari dieeme ve sglama,
yoneltme, nezaret, koordinasyon, kontrol ve idagsfistirme fonksiyonlarini yerine
getirerek ortak caba ile amac¢ ya da amaclarin gkxgeilmesi icin yol gosteren
Kisidir (Surgit, 1970; 16). Burada da yoneticiler igighetmeye dair fonksiyonlarin
gercek anlamda vyerinde getiriimelerinde etkin bal mldiklari ve d&unilen
hedeflerin gercekigiriimelerini sgsladiklari digtintilmektedir. Bir yoneticinin gorevi
insanlar1 dgistirmek degildir. Gorevi, daha cok, kilerde bulunan gicun gakh
olmanin ve hirsin ortaya cikarilmasinglsanak, butiin bgari kapasitesini ikiye lce
katlamaya cagmaktir. Iyi bir yoneticinin 6zellikleri planlama, akilci kamar verme
ve iletisim becerilerini icerir. Ama bunlardan daha oOnemlistkili bir yonetim
insanlara kan nasil bir tutum alinggna, yani kendine ve blalarina saygi duymaya
baglidir. Yoneticinin gyerinde sergilegii tutum ve dgerler, orada ¢ajan insanlarin
verimini etkilemektedir. Kendine ve gr insanlarin deerine inanmasi, herkesin
kendini yenilik¢i hissetfii ve sirecin bir parcasi gibi gorglii olumlu ve verimli bir
ortam olyturur (GUimg, 1999; 371).

Yo6netici, bir zaman dilimi icinde bir takim amag@anlagmak icin insan, para,
hammadde, malzeme, makine, demjrhvdp Uretim araclarini bir araya getiren, onlar
arasinda uygun bir bigan, uyumlgma ve ahenkkgneyi s&layan (Eren, 2009;9)(39)
kimsedir. Eren’e gbre yonetim fonksiyonuna acikesis gorgu ile yaklgildiginda
bu tanimin da eksik kalaga vurgulanmaktadir. Acik sistem ve durumsallik
gorislerine gore yonetici tanimi, bir zaman dilim icerde ve dgisken cevre
kosullari altinda belirli bir takim amaclari gercegtiemek Uzere maddi ve beri
uretim faktorlerini uyumlu birsekilde bir araya getiren ve cgiran kimsedir.
Gercekten de bir ydnetici 6rgut icerisinde insankarasinda, makineler ve

malzemeleri arasinda, insanlarla makineleri arasigidrligi ve uyumu dikkate alip
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onlar etkili ve verimli birsekilde calstirirken, orgutin faaliyette bulungu yakin ve
genel cevre kaillarini g6z 6ntinde bulundurmak, faaliyetlerin olunve olumsuz
etkilerini surekli olarak gdzden gecirmek zorundafikren, 2009; 9). Tim bu

ifadeler g6z 6ninde bulundurulglinda yoneticinin kgarisini etkileyen faktorleri

sekil-4’de oldwyu gibi ifade etmek mumkundur.

Uluslar arasi
Ulkenin sosyo- v ekonomik
kiiltiirel kogullari | vain CEVRE | kogullar
Miisteriler v I
Ulkenin Uluslar arasi
ekonomik Meslek odalari teknolojik
Bayiler iSLETME kosullar
Saticilar
AMACLAR
Ulkenin teknolojik Faalivet STRATEJILER ] Uluslar arasi
kosullar: cevresi halki INSANLAR Sendikalar | | cvokiltirel
TEKNOLOVJI kosullar
Yerel
Bankalar YAPI yonetimler
Ulkenin politik Uluslar aras!
kosullar Dernekler siyasal kosullar
Devlet ve kamu
kuruluglari
Uluslar arasi

Ulkenin dogal

cevre kosullari hukuksal kosullar

Ulkenin hukuksal Ulkenin din ve

kosullari

ahlaki kosullar

Sekil 4. Sistem Ve Durumsallik Yalkiamlari Acisindan Ydéneticinin Barisini Etkileyen
Faktorler (Eren, 2009; 9)
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2.5.Ust Dlizey Yonetici

Ust diizey yoneticilik kavramina gkin evrensel anlamda gegerli bir tanima
ulasmak neredeyse imkansizdir. Bu anlamda ust dizegtipilik en fazla yetki ve
glicun bulundpu kademedir. Ust diizey ydnetimini temsil eden yigiletin sayisi
az olmakla birlikte, bu kademeye genellikle tep@stim ve bu kademede yer alan
yoneticilere de tepe yoneticileri denir. Buradakongticiler tim gletmenin
sorumlulgunu tagirlar, isletmenin amaclarini uzun doénemli olan politika ve
stratejilerini belirlerler vesletmeyi dsarida temsil ederler. Yonetim kuruluskani
ve Uyeleri, genel mudir ve yardimcilari, genel klomatorler, rektorler 6rnek olarak
verilebilir. Ust kademe yoneticileri, uzun dénempilecgi dustintirler ve genel cevre
egilimlerine ve organizasyonun bir uctan bir ucadrssina mudahale ederler. Bu

yoneticiler ayni zamandarket kiiltiriini de etkilemektedirler (Ozalp, 1999;

Ust diizey yoneticilerin yonetim siirecinde daha retélabilmeleri icin bir
takim oOzellikleri de barindirmalari gerekmektediBu anlamda Ust dizey
yoneticilerin ortak 6zelliklerinden birincisi, yotieinin sahip olmasi gereken bilgi ve
yeteneklerdirSaylan’a gore ust kademe yoneticisinin sahip olngaseken bilgi dort
kategori halinde aciklanabilir: YoOneticisi olaraknksiyon gordgiu kurumun bir
parcasini meydana getigditoplumun sosyal, ekonomik ve siyasal yapisi hadé&i
yeterli bilgiye sahip olmak; icinde yadg burokratik yapinin 6zellikleri hakkinda
bilgili ve tecribeli olmak; yonetim teknikleri ilbeseri iliskiler konusunda bilgili
olmak ve ybnetmeye caligl kurumun esas olarak ¢glgl alanda bilgili olmak,

seklinde siralanabilirler (Gencay, 1972; 46).

Ust diizey yoneticilerigirket icerisindeki rollerine yakindan bakiginda son
derece iddiali ve kritik bir pozisyondadirlar. Ndbe esas olarak st dizey
yoneticilerin sirketin yonund belirlemek gibi son derece stratejkr rolleri
oldugundan bunu gercekigrebilmeleri icin Ozcgere gore sagida belirtilen

ozelliklere sahip olmalari gerekmektedir (OzceQ20;

*Ulusal ve uluslar arasi ekonomik ve sektorglimleri ve teknolojik
gelismeleri izlemeleri, bu konuda guncel ve kullanilabWerilere sahip

olmalari,
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* Bu bilgileri, cevredeki dgsikliklere iliskin bilgiler ile kurulusun mevcut
kosullarini bir arada deerlendirerek, kurulgun gelec@i icin 6ngortler
olusturmalari ve

* Sirketin yonunu, stratejilerini belirlemeleri ve uy@nmasini gdamalari
gerekmektedir. Butin bu cgtnalari da gelecekte dlabilecek firsat ve
tehditleri g6z onune alarak, uzun vadeli bir badgisiyla gercekigirmeleri
kritik bir 6nem taimaktadir. Konuya ikkin bilgi, beceri ve deneyime sahip
olmak yetmemekte ve catnalar icin ciddi zaman ayrilmasi gerekmektedir.
Bunun anlamisudur; Ust dizey yoneticiler zamanlarinin 6nemlitip@linG
stratejik konulara ayirmall, detay operasyonlarlgraamamalidirlar.
Arastirmalar, iyi uygulama ornekleri; Ust dizey yoni¢icn zamanlarinin

blyuk bir kismini stratejik konulara ayirmalari gjdigini gostermektedir

Sonug olarak Ust diizey yoneticighabulundyzu kurumun gelegéne yonelik
en radikal kararlari alabilecek pozisyonda buluntaake bu durumun farkinda
olarak uzun surecli adimlar atmak konusunda vyelikidir. Bu anlamda orgut
icerisinde bulunan tum bireylere karvizyon olwturma surecinde sorumlu olup,
drgutin gelec@ne yonelik meydana gelebilecek getieleri yakindan takip etmek

ve ona gore strateji belirlemekle yakumladurler.

3.0TORITE VE VIZYON

3.1.0torite Kavrami

Otorite, yobnetim olgusu icgerisinde Uzerinde surdklitsilan kavramlardan
birisi olmustur. Bu anlamda otorite emir komuta yetkisini vec@il ifade eden
orgut olyturan bireyler arasinda hiyegde bir yapiya bl ili skiler olusturarak
belirli bir hedefte birlemeyi amaclayan bir gigctir. Bir bakima sosyal olamak
verilmis bir iktidardir. Otoritenin gercek yonetsel kayremkhdan birisi ygayan
demokrasidir. Otorite, fiziksel zorlamayaskarmadan boyun @ne karsi belli bir
davrang! kabul ettirecek bir glict elde tutmaktir. Otoriteppskik temeli, yalnizca
bireysel psikolojik analiz yapilarak ortaya cikamlaz. Otorite, buyruk vermeyle
boyun gme arasindaki gkinin icine yerlgir, bu da otoritenin toplumsal bir olay

gibi sayllmasina izin verir (Arslan, 2009; 27).
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Otorite Uzerine tarihin géli evrelerinde bir takim tanimlamalar yapikur.
Bunlardan H. Fayol otoriteyi ‘emir verme ve itaaekteme hakkl’ olarak
tanimlamstir. Bir anlamda otorite kiye 6rgut tarafindan verilen karar verme
ve bagkalarinin (astlarinin) davragtarini belirleme hakkidir. Bu hak oskye o
mevkiyi isgal ettigi icin verilmistir. Hak o mevkiye bgidir. Mevkinin
kaybedilmesi durumunda otorite de elinden alinaca&itorite konusu ile ilgili bir
diger yaklgim ‘kabul teorisi’ olarak bilinen ve C. Barnard andan geltirilen
yaklasimdir. Barnard'a gore bir kimsenin otoriteye sablimasi, Gst kademenin o
kimseye belirli haklari vermesi ile g#, fakat o kksinin astlarinin, verilen emir-
lere uyup uymamalari ile belirlenir. Habeuee ile otoriteyi ilskilendiren bu
gorise gore, bir yonetici ancak, astlari, kendisinindigr emirleri (mesajlari)
kabul edip gergini yapiyorlarsa, otorite sahibidir. YOneticiye U&ademe
tarafindan bu hak verilmibile olsa, bunun uygulamaya konabilmesi astlarin
kabuline bghdir. Yirminci ytzyihn Gnli Alexandre Kojeve isetorite kavramini
sistematik felsefi bir cozimlemeye tabi tutuyor.aQgore tarih boyunca gortlen tim
otorite kuramlarsu dort asli kuramdan birine ya da onlardan biriinversiyonuna
indirgenebilir; teolojik ya da teokratik kurarijatorfun kurami, Aristo’nun kurami
ve Hegel'in kurami. Teolojik kuram, ilk ve mutlakagitenin Tanri"ya ait oldgunu,
diger tim otoritelerin ise Tanri otoritesinden sudttigai ileri surer. Platon"un
kurami ise mgu ve gercek otoritenin hakkaniyet ve adalet ilkeléstine bina
oldugu, bu nitelikleri taimayan her tir otoritenin ise kaba guc¢ kullanimadagali
yalanci-otorite sayillmasi gerektiilkesine dayanir. Aristo ise, otorite kavramini,
simdinin dolaysiz olgunu g@maya yarayan ©ngori imkani olarak bilgelik

tasavvuruyla aklar (Kojave, 2007; 2-9).

Otorite kavrami Uzerine yapilacak aciklamalara geign 6nce muhakkak
suretle cevaplanmasi gereken bir takim sorularnka@orite tanim itibari ile mgu
mudur? Rizaya @ midir? Zorlayici olabilir mi?inanclarin mi, hareketlerin mi
yoksa her ikisinin mi tzerinde uygulanir? Hukukidmj yoksa fiili mi, ya da her
ikisi birden mi? Nedensel bir skiye mi, i¢csel bir ilskiye mi isaret eder? §tsizligi
varsayar mi? Otoriteye itaat aklin kullanilmasiybasdasir mi, 6zgurluk ve
Ozerkligin inkari midir, yoksa bazen bunlarin garti mi? (Lukes, 2002; 628). Bu

anlamda otorite kavrami aciklanirken bu sorularailecek cevaplar kavram
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karggasina ortadan kaldirmaya yonelik olumlu adimlacakarr. Orngin otoritenin
etkinliginin sorgulanmasi Uzerine Kojave; “d@dinun, dgisimin, gercek ya da en
azindan mudmkin eylemin olgu yerde otorite vardir; ancak karsi eylemde
bulunabilen, yani otoriteyi temsil eden onu cisigtiren, gerceklgtiren, ifa edersey

ya da kgiye bgli olarak dgisen sey Uzerinde otoriteye sahip olunur. Ve otorite
degistirene aittir, dgisime maruz kalana ¢d. Otorite esas olarak etkindir, edilgin
desil” demekle, otoritenin mevcudiyetinin ancak ve akcbir eylemin varfini
zorunlu kilmaktadir. Benzegekilde otoritenin 6ztnu, hicbir eylemde bulunmadan
Otekini eylemde bulunmaya icbar etme kudreti olagékur. Eser bir yerde gic¢ ve
siddet kullanimi s6z konusuysa orada otorite geglexsnis demektir (Kojave, 2000;
13).

Otorite konusu gercek anlamda ilk olarak Alman sty Max Weber
tarafindan ele alinrgir. Weber'e goére otorite, gi¢ sahibi olmayl gatamez,
ancak guc icin bir kaynak afturabilir. Zaten otorite de kaypa baka
olusumlardan almakta ve ancak bu yollasmeolabilmektedir. Otorite belirli bir
organizasyon mensuplarinin istekli wartsiz olarak Ustlerinin talimatina
uymalaridir (Hunt, 1996; 65); cunkl, bunlara gomstlérin bu tur talimat ver-
meye yasal haklari vardir ve astlar icin bu talismatymamak yasal dédir.
Weber “sosyal otorite” kavramini sik¢ca kullanmakta otoriteyi; “otoriteyi elinde
bulunduran kiinin ya da ksilerin acikladiklari iradenin (emir), gerlerinin (otorite
altinda bulunan kiler) davranglarini etkilemeye yonelmesi ve gercekten bu
davranglari, sanki otorite altinda bulunanlar, emrin navasini kisel
davranglarinin temel kurali yapmay bizzat kendileri (itaat edéstlyormuscasina
hareket edecek bicimde etkilemesi” olarak acikladk (San, 1970;90)(49).
Weber, otorite Uzerindeki incelemelerinde orgutdabranglarin; (1) toplumlarin
geleneksel tabularindan, (2) bireyin uUstin kabulleed Tanri vergisi kisel
Ozelliklerinden, (karizmasindan) (3) yasal ve ramfo burokrasi kavramindan
etkilendigini ortaya koymg ve maruiyet kaynaklarina goére otorite tiplerini
geleneksel, karizmatik ve vyasal-burokratik-rasyon@hesru) otorite seklinde
siralamgtir (Arslan, 2009; 29).

Weber, yonetmeye dair sire¢ yemlere hayat veren otoritenin tarinsel olarak

U¢c asamadan gegini savunmy; tarihsel sirec¢ icerisinde, yonetim faaliyetlemini
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icrasinda tarihin bgangicindan ortaga kadar olan sire icerisinde “geleneksel
otoritenin”, orta cgdan sanayilgmenin baladigi 19. yuzylla kadar “karizmatik
otoritenin”, 20. ylzyildan itibaren sanagiteenin getirdgi yeni calsma dizeni
icinde de rasyonel diinceye dayali “hukuki otorite” ile bilimsel bilgiedtekli
“uzmanlik otoritesinin” egemen olgunu ifade etmtir. Bu anlamda Weber'e gore
karizmatik otorite, iktidar sahiplerinin rgriluklarini, kendilerine atfedilen
olaganustu kjilik Ozelliklerine veya yerine getirmekle yukiumlidaklarini iddia
ettikleri buyidk misyona dayandirmalaridir. Topluinkaz dénemlerinde 6n plana
ctkan bu otorite kullanimi durumu zamanla ya yas@alriteye ya da geleneksel
otoriteye donigmektedir (Erglu vd, 2004; 103).

Sonug olarak otoritgu sekilde ifade edilebilir (Arslan, 2009; 27);
* Buyruk verme hakki veya boyu@gdirme erkidir.
« Iktidar organlari ya da otoriteyi yurutersikerdir.
» Kamu otoritesi ediminin (yasa) zorunlu yaptirnrmacgdur.
« Otoriter ya da tam givence altina aligmavranglardir.
» Zorlamasiz, saygil ve guvenli boyugneeyi kabul ettiren ¢ekiciliktir.

* Bir konuda uzman olmaktir. Bu bir bilginin ya damanin eseri de olabilir.

3.1.1Hukuksal Bir Kavram Olarak Otorite

Eren’e gore otorite hegeyden 6nce haklar ve 6devler acisindan tanimlanan
hukuksal bir kavramdir. Bu anlamda yetkiyi elinddumduran kimse itaat bekleme
hakkina sahip olandir. Komuta edilirse itaat etrdevd ile yukimlu olan kimsedir.
Yetkeyi elinde bulunduran kimse téreye uygun §ragolarak itaat bekleme hakkina
sahip bulunurken, itaat etmek durumunda olan kimlsealinan kararlara uymak
zorundadir. Téreye uygunluktan kasit, kanunlar,eytnelikler, ananeler tarafindan
ortaya konulms bir dizendir. Bu diizende, kimlerin yetkeyi elifsldunduracg ve
kimlerin onlara itaat ede@e agikgca veya zimni olarak belirtilgtir (Eren, 2009;
447). Mosca'ya gore; yonetici siniflar iktidarlarisadece fiilen iktidara sahip

olmakla meru gostermezler, genel olarak kabul ediime taninmy doktrinlerin ve
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inanclarin mantiki ve zorunlu sonucu olarak gosedrebu iktidara ahlaksal ve
hukuksal bir dayanak bulmaya gallar (Lukes, 2002; 656).

Hukuksal anlamda otorite kavraminin 6zinde bimayletoriteyi sadece
kanuni dayanaklardan beslegdiicin degil, bu kanunilgi benimsedikleri icin
kabullenmeleri durumu s6z konusudur. Bir anlamderi Yahudilerin toplumsal
olarak dglanmasini ve sakatlarin imha edilmesini emreden asasi olsun, ister on
iki yasina basan her cogun 6lime mahkdm edilebileg@i soyleyen Stalin yasasi
olsun, ¢@u kimse icin yasanin mriiyeti kosulsuz kabul edilebilisey degildir. Eger
yasal iktidar mgru iktidarsa, bunun nedeni, bu iktidari temelleadiryasanin da
mesru olmasidir (Mendel, 2005-a; 40-42). Burada oémiih sadece yasa Ureterek

mesruiyetini s&layamayacgl durumu s6z konusudur.

3.1.2.Manevi Ve Demokratik Bir Kavram Olarak Otorit e

Eren’e gore; manevi ve demokratik anlamda otodtasKalarinin rizalarinin
ortaya cikartgii yonetme hakki’ dir. Bu durumda ortaya c¢ikan itadiirme gucd,
itaat edenlerin arzu ve iradelerinden gadw@ktadir. Bu durum ayni zamanda
ongorilen emir ve yasalara itaat etmek icin birpgilyenin vermi oldugu karar
anlamini da tamaktadir. Bu hallerde 6ngorilen veya verilen ewgr yasalari
vilcuda getiren kimseler yetkenin (otoritenin) satoblunmaktadirlar (Eren, 2009;
448).

Bireylerin (itaat edenlerin) rizalari itaat ettirnggicinin kaynani teskil
etmektedir. Otorite myeuiyetini dgzal olarak bu rizadan almaktadir. Bu anlamda
ortadaki bu rizaya pararel olarak geh bir diger husus ise higliphesiz otoritenin
demokratiklemesidir. Nitekim L. Joffrin'e gore, gecgte kutsalliktan beslenen
otorite, gunumuizde rasyonalle demokratiklemistir (Mendel, 2005-a; 13).
Buradaki demokratiklgneden kasit bir bakima skerin emir, talimat ve yasalara
itaat etmek icin vermgiolduklari karari ifade etrmiolmalaridir. Bu husus otoritenin
demokratik yonunu ortaya cikarir. dder kasilikli olarak fikir aligverisinde
bulunurlar ve inandirici olan fikir kabul goruradt ettirici duruma gecger. Bu tarz
ortaya ¢ikan otorite der fertlerle olan bamsiz iligkilere dayanmakta ve ikna etme,
takip ettirme guclu ve 6zedine buriinmektedir. Bu 6zedli ile otoritenin, bg&msiz
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iradelere dayanan, stsel ve manevi bir etki olarak gér Kisileri uymaya razi eden
bir giic oldgu ortaya ¢ikmaktadir (%ertener, 1994; 7-8).

3.1.3.YOnetsel Bir Kavram Olarak Otorite

Yonetsel anlamda otorite, emir-komuta yetkisi velgiil ifade eden ve grubu
teskil eden fertler arasinda hiyesgde ili skiler dogurmak suretiyle psiko-sosyal bir
farklilasma vicuda getiren kuvvettir. Yoneticiler bu gic¢ esigde bsgkalarinin
hareket ve davraglarina rehber olan kararlari alabilme iktidarin&ipaolurlar. Bu
nedenle onun yonetsel bakimdan dnemi ortaya ci&abin ast, dieri Ust olan iki
birey arasinda meydana gelen gugc olarak belirirgBg, Fayol'in ‘kumanda etme
hakki ve kendine itaat ettirme kudreti’ olarak tatanmasindan beri idare biliminde
yonetsel bir ilke olarak benimsenpoulunmaktadir (Eren, 2009; 448).

Yonetsel anlamda otorite sahibi olan bireyler bduuklari toplumda sosyal
anlamda kabul gormsive digerlerinden farkl bigekilde zeka olarak ¢ok daha ileride
bulunan bireyler olmglardir. Bu anlamda otorite, makam ve mevkgitthr. Yasal
yetki demek de dgldir. Otorite insanlara si yaptirma glcudur.insanlara is
yaptirabilme yetengdir. Serbestce verilen bir kararig kosullarina uydurulmasidir.
Otorite, otorite gosterilebilecek bir makamda banrksinin yetengi, baskalarini
anlamada gosteregiebasari, cesaret ve muhayyile gucudir. Yoneticiler hig g
sayesinde calanlarin hareketlerine ve davrglarina rehber olabilecek kararlari
alabilme iktidarina sahip olurlar. Bu nedenle demin yonetsel bakimdan 6nemi
ortaya c¢ikar ve biri ast geri Gst olan iki birey arasinda meydana gelen b glarak
belirir (Guveng, 1991; 39). Eren’e gore ‘sosyalrakaizin verilmg erk (iktidar)’
olarak tanimlanan otorite beraberinde ona bir ghildanetmeyi gerektirir ve zekasal
erk Ustinligl ve geleneklere uygun gén ve hatta onlara dayanan bir etki hiviyetini
vermektedir (Eren, 2009; 448).
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3.2.VIZYON

Klresellgmenin hizla yukseldi bir ortamda kurumlar varliklarini devam
ettirebilmek, y@un rekabet ortaminin vaginda yaamlarini surdirebilmek ve
blyuyebilmek icin etkili bir vizyonun vagiini hissetmglerdir. Kurumlarin bu hizli
degisim sdrecini bgariyla atlatabilmeleri, bu g@eime uyum sglayabilmeleri,
calisanlarini kuruma k#ayabilmeleri, etkinliklerini artirabilmeleri ancaggicli bir

vizyona sahip olmalariyla gercekébilir.

3.2.1.Vizyon Kavrami

Vizyon kelimesi koken olarak oldukga eski bir kawdir. Latince de birden
fazla anlama gelen “videre” fillinden tiremis olavisio” sbzcugu uyanik olmak,
anlamak, kavramak anlamlarina gelmektedir (Leonha@P5;87)(62). Ortagala
Almanca’da bilmek anlamina gelen ‘wissen’ ve bilgelamina gelen ‘weise’
kavramlari da ayni kokten turetilgherdir. ‘visio’ sOzc@u turetildigi caglarda
oldukca sik ygandgl iddia edilen vizyon gorme (gelegie gérme) olaylarini
tanimlamak Uzere turetilmpive cok gecmeden hayal gérme, optik hallisinasyon

gorme gibi olgular icin de kullanilgtir (Okumu, 2007; 32).

Vizyon, insan ve toplum yamini ilgilendiren alanlarda (iktisadi, sosyal,
siyasal, kdilturel, ekolojik vs) istenilir bir geleg kurmaya yonelik, birbiriyle
baglantili, tutarli ve uygulanabiliffi savunulabilen amaclarin gercejigesine
yonelik diglnceler, projeler, plan ve programlar butinianimguigmada bgariyi
saglayacak stratejik bir yakiamla ortaya konulmasidir (Turkkan, 2003; 2).

Vizyon, insanlara orgitin uzun déneme yayilan dangda ilgili fikir veren,
bugin ile yarini birbirine Qgayarak gelecge entelektiel bir kbpru kuran, insanlara
bulunduklar yere ikkin goris sahasini kaybetmeden ve kenara aglllnduygusuna
kapiimadan gittikleri yeri gosteren, lideregtemi gelismeye dongtirme olangi
taniyan bir olgu olarak bir anlamda gelgcgaratmanin ilk adimidir (Akdemir,
2005; 2).
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Vizyon insanlarin ve orgutlerin odaklandiklari hiéele gerceklgtirebilmek
icin yarattiklari digiinsel modellerdir ve idealizm igerir. Riinsel anlamda yaratilan
vizyon arzulanabilir ve gercekiirmeye dger olmahdir. Cunkd o6rgutlerin

ilerlemesi, batin insar@in ilerlemesi olarak algilanmalidir (Akdemir, 20@;

Vizyon, somut bir gelecek goérunttusudur; gercghklesi gorulebilecek kadar
yakin, ancak yeni bir gercek icin yapilanmanin halgini uyandiracak kadar da
uzaktir (Fidan, 1999; 189).John Kotter “vizyon’u,giit gelecginin resmi olarak
tanimlarken; caganlarinda bu resmi yaratmak zorunda olduklariniastofulan
vizyonda, ima edilmesi gerektni savunmaktadir (Guzelcik, 1998; 85). Vizyon bir
gelecek duygusudur. Buginin olanaklarigara hayal edilen bir olasilik, bugini
yarina bglayan entelektiel bir koprl, geggnhakli ¢ikarmak icin dgl geleceze
bakmak icin olgturulan bir temeldir (Celik, 1999; 55). Bir bakinaeyon, gelecekle
ilgili senaryo kurgulamak ve bu senaryogddtusunda sanki gerceklecekms gibi
hareket etmektir (Heintel, 1995; 115-116). Vizygelecge ait bir tasviri, idealleri
ve oOncelikleri, kurumu neyin 6zel ve tek kgcha dair duyguyu, onun var olma
nedenini ortaya koyan bir dizi ilke ve gh¥i, kurumsal bgariy1 belirlemeye
yarayacak zorlayici dlgutleri icermektedir (Din¢g998; 6).

Vizyon, kelime anlami olarak gengords, ileri gorls olarak aciklanmaktadir

(http://www.tdk.gov.tr 2011). Kogel'e gore vizyon; yoneticinin zihnirkidebasinda

bulundwgu birimin gelecekteki konumu ve goérinimdu ile ildikyali ifade etmektedir
(Kogel, 2003, 76). Tum cahnlarin paylstigl kurumun geneline ait bir resim
demektir. Bu acgidan, vizyon bireysel bir fantezgitjegelecein nasil olabilecgini
ve istenilen durumlarin ideal olarak hangi yollaykpilabilecgine dair inanclari bir
araya getiren zihni bir tasarim olaraksdiuimelidir. Oyleyse vizyon: “mevcut
gercekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatiatir araya gelmesiyle aojan,
kurumun bir batln olarak gelegiai tanimlamasi icin bilinenden bilinmeyenegio
zihni bir baks” olarak tanimlanabilir (Dincer, 1998; 6). Lissagk Ross’a gore,
drgutin gelecekteki karisi igin bir rota ve amaclardir (Michael, Lissagkl, 2001,
55). Vizyon, gelecekte yaratilmak istenilen en dgirumun zihinsel bir ifadesi ve
orgutin ulamak istedgi buginkid durumdan daha iyi, dahas#&al, gercekci,
guvenilir ve cekici gelegadir (Akdemir, 2005, 5).
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Vizyon kavramini agiklamaya yonelik bircok taninmpymaktadir. Vizyon, bir
kurumun dgerlerinin, amaclarinin ve hedeflerinin en temeldésidir. Vizyon,
organizasyonun bugun bulungluyeri net bir bicimde ifade etmeli ve gelecek icin

bir yol haritasi sunmalidir (Quigley, 1998, 29).

Eren’e gbre vizyon, bir yoneticinin gelecektesdamasini dgindigu ve
yapillmasi icin gerekenleri acikca ifade g@ttiorijinal dUstinceleridir. Vizyon
yoneticinin kendine 6zgu gdgiacisi ile yaratmak istegligelecei ifade eder. (Eren,
2002; 11). Gill'e (2003; 312) gore vizyon,digk cabalar yonetmek icin kullanilan
gelecgin istenen halidir. Ayrica vizyorsevk verici, ahlakli ve anlamli olmaya
ihtiyac duyar.

Vizyon, su an olmayan, ancak gelecekte gercgkliesi mumkuin dgtinceler ve
fikirlerdir. Gelecekteki birseyin (bir organizasyonun, kurumsal kilttrtn, binjsir
teknolojinin ya da bir faaliyetin) tanimidir (Alkp&ulistan Pinar, 2010; 26). Isert’e
gore bir seyi gerceklgtirmek s6z konusu oldwnda, diglince ve uygulama, iki
onemli ortaktir. Gergeki#irmek istedgini bulma ve uygulama aktarma surecindeki
secimlerde kullanilan yaratici gliyetengi vizyon olarak adlandirlir (Bernd, 1995;
123).

Vizyon, gelecekte yaratilmak istenen en iyi durunmiminsel bir ifadesi ve
organizasyonun ujanak istedgi buginki durumdan daha iyi, daha sénall,
gercekci, guvenilir ve cekici gelegieir.( Read vd., 1999; 346-348).

Vizyon, organizasyonel basariningkamasindaki temel faktérlerden birisidir.
isletmeye bir yon kazandirarak, tim isletme fadlgyenin o yonde gercekfenesini
sglar. Vizyon ifadesi bir anlamda isletme icgin rotérgvi gorir.( Joseph vd., 1994;
39). Bir bgka gorige gore ise vizyonsuz bir isletme, dimensiz bir genfienzetilir
(Latham, 1995; 65-68). Benzeekilde Aktan’a goére vizyon, gelege yonelik
gerceklatirilebilir amag ve hedefleri ifade etmektedir. Biggka ifadeyle, vizyon,
organizasyonun ugaak istedgi gelecein bir resmidir (Cekun vd, 2003; 68).
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Vizyon, yaratilmak istenen geleg iliskin bir hayaldir (Goksel vd., 2002;
218). Bu anlamda Kappler'e goresdimistan oldukca fazla sapmalar gosteren ve bu
sayede bgariyi getiren fikirlerdir (Ekkehard vd., 1995; 51)

Raynor, vizyonu rekabet arenasindaki o6rgutin gktecarzu edilen durumu
olarak tanimlanir (Michael vd., 1998; 371). Erctigore dgleyip tasarladiklarini,
gerceklerle dengeleyip kurguladiktan sonrgzedkerle farklilgtirarak gondl guctyle
paylatiginda vizyondan s6z edilebili§gle, 2000; 97).

Vizyon, bir 6rgutin ne olabilegene dair bir gorg, onun gelecekteki durumu
ve bagarisi ile ilgili bir riya, 6rgutiin potansiyel ge&&mi gosteren bir fotgraftir.
Kisaca, orgutin kizil elmasidir (Dinger, 1998; &)yén, mevcut gercekler, umutlar,
hayaller, tehlike ve gercgeklerin bir araya gelmiesiglusan gelecgin tanimlanmasi
icin bilinenden bilinmeyene @ou zihni bir baksgtir (Dinger, 1992; 65). vizyon
isletme icin, “Blyld@gimiz zaman ne olmak istiyoruz?” sorusunun yani{iéheter
et al, 1997; 18).

Vizyon, farklilssmak ve bgariya ulgmak amaciyla tatmin ve yaraticilik
Ozellikleriyle amaclarin, stratejilerin, motivasyon duygularin, dgerlerin
yonlendirecgi egilimlerin belirlenmesidir (Akdemir, 2002; 8-9). Oegnhire gore
vizyon, bir érgiitiin yoneldi hedefin ifadesidir(Ozdemir, 2003;114)(95). Cagtare
ise Orgutun enerji ve kaynaklarini yonlendgidiedeftir (Can, 2002; 67).
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3.2.2.Vizyonun Ozellikleri

Gercek anlamda etkin bir vizyon eturabilmek icin drgutlerin olgturmaya
calistiklari vizyon surecinin bir takim 6zellikleri ina etmesi gerekmektedir. Bu
asamada vizyon kavraminin 6zelliklerine yonelik yapilecek bazi agtirmacilarin

actklamalari bulunmaktadir;

Tom Peters * e gore etkin bir vizyon igianlar gereklidir;

« Insanlarin davraglarini etkilemelidir.

* Acik olmali ve 6rgut caganlarini motive edebilmelidir.

* Mikemmeli aramalidir.

* Esnek olmalidir.

» Calisanlara yetki vermelidir.

* Gecmii anmal fakat gelege hedef almalidir” (Akdemir, Sunda, 2005; 9).

Etkili vizyon, bir faaliyetin ya da 6rgutiin geledeknasil olaca&ni aciklar.
Musteriler, hissedarlar, c¢cahnlar gibi durumdan yarar @ayacak c¢c@u insanin
cikarina olan bir dizi olasgi dile getirir. Zayif vizyonlar ise, bazi gruplarmesru
cikarlarini bile goz ardi edebilirler. Etkili vizptar gercekgidir. Etkili olmayan
vizyonlar ulgillamayacak hedefler koyarlarlyi vizyonlar, insanlari harekete
gecirecek kadar acik, ama ayni zamanda inisiyatibkmalarina izin verecek kadar

da esnektir. Kétu vizyonlar, cok belirsizdir yaldaitlayicidir (Gilizelcik, 1998; 85).

Kotter'a gore etkili bir vizyonun 6zelliklegunlardir (Glzelcik, 1998; 83-84);
« Etkili bir vizyon ve destek stratejileri bu soruntagcézimine yardimci olur.
*Vizyon, insanlarin kisa vadeli cikarlarina uygunsrdéyen hareketleri
destekleyerek, buyuk olcekli gigiklikler yapilmasini kolaylgtirir
* Vizyon, insanlarin belirli bir dizen icinde gahasina ve bdylece motivasyon
duzeyi yuksek cajanlarin hareketleri arasinda oldukca etkili bygi@im
sgzlanmasina yardimci olmaktadir.
Papatya’ya gore vizyon ( Papatya, 1998; 125);
« Kahinlik olayini realize eden bir kavramgilelir,
» Ayaklari yere basmayan, gglguzel fikirlerin ggdali sdylemi dgildir,

* Arzu edilen gelecekle ilgilidir,
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e Bugunu terk etmek gddir,

» Siradanlik yaratmaya gkin eylemlerin planlanmasi didir,
» Duragan ve bir kerelik ifade dgdir,

» Hareketler tizerine baski yaratan bir unsigilde,

* Amagc ve yonden sapmagilglir,

« llgiyi, cesareti ve ilhami negatif kullanmagidir,

* Mukemmellik él¢cuti dgildir,

izgoren’e gore vizyon (Akdemir, Sunda, 2005; 10)
« Kurumun ne ybne bakmasi ve nasil hareket etmeskt@ni ortaya koyar
ve kurum caganlarini buna yonlendirir,
* Kurum calsanlarinin hangi bakiagisi ile olaylara bakmalari geredin
rehberlgini yapar,
« Ust diizey yoneticilerin stratejik kararlarini yomiiren bir goritr,
e Kurumun gérguna etkiler ve tcuncgahislarca kurumun ve faaliyetlerin
algilanmasini kolaykrir.
Eren’e gore vizyon ( Eren, 2002; 12);
» Her y0Onetici ve lider igin orjinaldir,
« Tum faaliyetlerin algilanmasini ve gkxlenmesini gerektirir,
» Bagkalarn tarafindan anddip, paylgildikca dger kazanir,
* Ne gibi stratejilerin geftirilecegine katkida bulunur,
» Stratejistlerin yaraticilik, yenilikcilik, riski gie alma, katihmci ve

paylaimci olma nitelikleri hakkinda bilgi verir.

3.2.3.Vizyonun Onemi

Kurumlar deisen sartlara bgh olarak kendilerini  mevcudiyetlerini
koruyabilmek, ilerleyebilmek ve rekabet edebilmeknikendilerini yenilemek ve
caga ayak uydurmak zorunlytunu hissetmektedirler. Bu anlamda kurumustltan
bireylerin de benzegekilde kendilerini bu d&éiseme adapte etmek ve bir anlamda
desismek durumunda kaldiklar gozlemlenmektedir. Bgamada kurumlarin
oncelikle bu dgisimi gerceklgtirebilmeleri icin, ©ncelikle kiresel bir vizyon

olusturmalart ve bunu calanlarnyla paylsmalarn gerekmektedir. Kireselen
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orgutlerin butiin caganlarini gelecge tgimasi igin, gucli bir kiresel vizyona
ihtiyaclari vardir. Etkili bir kiresel vizyon, orgérin desisiminde ilham kayngini
olustururken, gucli bir vizyonun eksigii de orgutlerin dgisim yonundeki
cabalarini sonugsuz birakmaktadir (Glzelcik, 199882). Bu anlamda etkili bir
vizyon orgit icin dgisimin onciisi ve temel kaypalir. Orgitler ileriye donik etkili
vizyonlarini ancak yapilarindaki gerceiesbilecekleri dgisimlerle

sagilayabileceklerdir.

Etkili bir vizyon orgutler igin bir anlamda kaliaie bagarili olmanin temel
unsurudur, bu anlamda bir vizyona sahip olmak véya vizyonu yaratmak,
guinUimuzin rekabetci ortaminda kritik bir 6neme i@hiVizyonu olwturan bu itici
glc, aynl zamandsu unsurlarin bir veya bir kacgi tarafindan da ortayanaktadir
(El Namaki, 1992; 29); “Orgutin kaderini (gelgoe) kontrol etme ihtiyaci; yaratici
stratejilere olan ihtiyag, tersine cevirme ve igtiene ihtiyaci; orgut kultarinde
degisim ihtiyaci”. Degisim ve gelsmelerin sirekli oldgu ginimuazde 6rgutler, yeni
distnceler, yeni teknolojiler, yeni 6rgut yapilari yeni yonetim anlaglari ile
varliklarini devam ettirmek durumundadirlar. EtKildrini arttirarak, calanlarin
orgute bglihklarinin s&lanabilmesi gugli bir vizyonla mumkiandir. (Gemid. v
2004; 1). Bu dgisimlere orgutlerinin ayak uydurabilmesi, uzun déniemityona
sahip olabilmeleri ve bu uzun doénemli perspektie ilgerekli stratejilerin
uygulanmaya konmasiyla mamkundur.( Cevik vd., 20®);

Etkili bir vizyonun 6rgut icin dnemine maddeler inale deginecek olursak:
Vizyon sahibi 6rgutler (Collins ve Porras, 1991);

» Kardan daha fazlasini ginmektedirler. Guglu bir oOrgut ici temel
ideolojinin  painden suruklenmektedirler. Bu ideoloji basit olarak
kazanmanin da oOtesinde, 6rgutin esagederini ve amacini da icine
almaktadir.

» Aslini koruyabilen fakat galimeyi de tgvik edebilen orgutlerdir.

« Buiyuk; mikemmel, curetkar hedefler segmektedirler.

» Farkli klttrel inanglara sahiptirler.

* Pek c¢ok gorevi ayni anda yapabilen ve gtgh konulari da muhafaza
edebilen 6rgatlerdir.

« Iclerinden yonetici yegtiriimesi tesvik edilmektedir.
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» Aslaiyiile yetinmeyen, daima daha iyiye giieaya cakan orgutlerdir.

Gelecekte ‘ben varim’ diyebilecek 6rgutler icin gaci olmak ve ¢ok caimak
vazgecilmez bir gergektir. Bu anlamda Fatih’e gémyon, orgitin gele@ne ik
tutan, adeta temel bir yasa glrur. Tum yonetim faaliyetlerini yonlendirerek
gelecek icin bir rehber gorevi gorir. Orgutin  gelgeki uygulamalarini
sekillendirir. Vizyonu olmayan bir 6rgut, anayasamimayan bir Ulkeye
benzetilebilir. Bu durum, temel bir eksiklik olaralezerlendirildigine goére, ortaya
cikabilecek bir yetersizlik, 6rgutiin vaiini tehdit edebilecektir (Yiuksel, 2004; 72).
Calsanlar acisindan bakiglinda da vizyon sahibi bir 6rgut icin glamasi gereken
hedefler belli oldgundan; personel bu hedefleri bilerek ve isteyet@k gnlamda
zorunlu olarak) kendisini gglirme ihtiyacini hissedecektir. Fidan'a gore vizkaym
calisanlarin verimlilgine olan katkilarsu noktalarda toplanabilir “duygusal uyarilar
ve cekicilik, atgleme ve hayran birakma, itici gui¢c vesklinliklar olyturma, tghis
ve hatirlatma yeterge yenilikciligin desteklenmesi, 6nculik etme, itici gu¢ verme ve
batinlgme, yon gosterme ve aydinlatma, Onculikte araylaagic ve var olma
garantisi” (Fidan, 1999; 202).
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3.2.4.Vizyonlle ilgili Kavramlar

3.2.4.1.Misyon

Misyonun sozluklerdeki kelime anlami; bir kimseyeya bir kurula verilen

ozel gorev olarak agiklanmaktadnttf://www.tdk.gov.tr 2009). Orgiitiin ne yapmak

istedgi ve hangi amacla yapmak Uzere kur@dou, kendisini nasil gérmek
istedigini, 6rgutun varlik nedenini ifade eden bir kavraasaca misyon, bir 6rgitin
var olma nedenidir (Guney, 2004; 169).Misyon kauwraan yonelik bazi

argtirmacilarin yaklamina bakacak olursak;

Dinger misyonun stratejik yonetim literatirinde ilfiarkli anlamda
kullanildigini belirtmektedir (Dinger, 2003; 9). Birinci yaklenda misyon, sletme
stratejisi icinde tanimlanmibir gérev anlaminda kullanilirken; ikinci yaklenda
felsefi ve ahlaki bir icerik kazanmaktadir. Ortalrgv anlaminda misyonglétmenin
pazarini aciklar ve ona yonelik hedef belirler.”¥igpmmiz is nedir?” ve “ne
olmalidir?” sorularina verilecek cevabi icgerir. $&fl anlamda misyon ise kulturel bir
birlik saglayan herkesin payag! bir deser ya da ortak bir duygu demektir. gga
bir ifade ile misyon, orgit Uyelerine yon vermesnaiyla belirlenmi ve 6rguti

benzer orgitlerden ayirt etmeye yarayacak uzunrdbbiggrev ve ortak bir dgerdir.

Bu anlamda misyon igin ;
* Misyon uzun donemli bir amagtir.
* Misyon hi¢bir zaman ortadan kalkmaz vesuEmaz.
* Misyon paylailan ortak dgerler ve inanclardir.
* Misyon kurumda c¢aganlarin hepsiyle ilgilidir.
» Kurum misyonu nicelikle ilgili dgil, nitelikle ilgili bir degerdir.
e Misyon kurumun igine d#l, disina yoneliktir.
* Misyon kurumlara 6zgu ve 6zeldir; diyebiliriz (Diexg 1998; 11).
Deliz’e gore ise misyon, 6rgutin ne ofgunu tanimlayan, organizasyonun var olma
amacinin ifadesidir (Akdemir, Sunda,1999; 14).
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Klemm, Sanderson ve Luffmangletmelerin misyon ifadelerini agiklarken bunu 4
grupta toplanglardir (Alkog, 2010; 10).
« Isletmenin uzun dénemli amaci
« Isletmenin yonini ve performansini ana hatlariyaagk stratejik amacglar
 Belirli bir zaman icinde planlanmhedefler
« Isletmenin faaliyet alani ile endustriyel vegeafi yayilim aktivitelerini ana

hatlariyla cizecekitanimi

Abell’e gore misyon ifadesi su 3 temel kgaden olgur (Alkog, 2010; 10):
* Ne yapiyoruz?
* Kimin i¢in yapiyoruz?

* Neden yapiyoruz?

Bridge’e gore misyon genelde bir cimle veya slogafdde edilir ve iceginde
sunlar yer alir (Akdemir, Sunda; 15).
» Kurumu topluma tanitir ve karakterize eder.
* YOn ve amag verir.
» Hedef belirlemek igin kriterler olurur.
*  Kurumun kaltarint belirler.
» Harekete gecmek icin tutarhlik @ar.

* Ortaklari tanimlar.

Eren’e gore orgut misyonu, oOrgitlerin varhik nedemli aciklamak veya
isletmelerin kendilerini ne tur bisletme olarak goérmek istedikleridir (Eren, 1997;
11).

Misyon kavraminasietme bazinda bakacak olursak; isletmeleri binloien
ayiran ve farklilgtiran amaci kapsar. Ayni zamanda isletmenin @rethal ve
hizmetler ile, bu mal ve hizmetlerin yonelik ofglupazari tanimlar. @er bir ifade
ile isletmenin dretgi urunun, bu urunun dretiminde kullanilan teknaioji ve
yonelik oldigu pazarin stratejik karar mekanizmalariningaeteve oncelikleri ile
yansitilmasidir (John, 1982; 15). Misyon i¢in; Bletmenin kendisini dierlerinden

ayiran ozellikleri, amaclari, felsefesidir diyeb#i Misyon bir sirketin is yaparken
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kendisini dgerlerinden farkli kilan butin yonleridir. Bir anlaia kurum
icerisindekilere ve kurum ghrisindakilere yonelik kendisine 6zgl vegnoldugu

cevaplardir.

Misyon, herhangi bir drgutiin en dnemli varplsebebidir ve onun stratejik
amagclarini nasil gerceklaecesini belirleyen cerceveyi okiurmaktadir. Genel ve
stratejik amaclari ayni olan drgutleri birbirindegirt etmeye yarayan ve orgutin
kimligini belirleyen temel 6zellik misyonla kazaniimakiaqSelen, 2002; 147).
Misyon, gelecekte uklmasi istenen hedefe yonelik gorev ve kargihl
organizasyon acisindan ifade edilmesidir(Aktan,32@&3).

Misyon orguti olgturan bireylerin bir araya getigli aliskanliklardan
meydana gelmektedir. Bu gtanliklar bir middet sonra bireylerin ve g olarak
sirketin bgarisindaki en 6nemli unsurlar haline gelmektedn. &lamda misyon;
paylailan ortak dger ve inanclardan ofur. Ortak dger ve inanclar, ¢calanlari hem
motive eder hem de davralarini yonlendirir. Kurum kultarand dgekillendiren bu
deger ve inanglar isletmeyi bir arada tutar. Bir islenin baarisinda sahip olunan
teknoloji, ekonomik ve finansal kaynaklar, isletireryapisi, rakiplerin takibi ve
misteri ihtiyaclarina gore isletmeye getirilen yenléik dairu zamandan galirilen
dogru ve yaratici stratejiler kadar isletmegdderi, felsefesi, ruhu ve kudltirt rol
oynar. “Ancak insanlarin isletmenin gkxlerine ne Olcide inandiklari ve bu
degerlere ne olcude sahip ciktiklar,gdr &selerden daha buyik onemsta’(
Thomas et al, 1995; 384). Misyon, kuruma aitatterle birlikte, kurumun Ustlengii
amag ve politikalara rehberlik yapan, gorev ve sduluklardir {zgéren, 2001; 45).
Organizasyonun amagclarini gercakienek icin belirledgi kritik unsurlari aciklar
(Akdemir, Sunda; 15). Misyon, 6rgutun ‘Biz nigciranvz?’ sorusuna cevabidir.
Blyuk kurulglar, hissedarlarin ve caainlarin ihtiyacglarini karlamanin 6tesinde
daha buyuk bir amaca hizmet etmek isteyerek, dimyakalarinkine benzemeyen

bir sekilde katkida bulunmayi1 amaclarlar (Senge, 20a@3)2
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3.2.4.2.Strateji

Orgutlerin giderek daha karm& bir hale gelmesi, cevrenin surekligignmesi,
belirsizligin ve kararsizgin artmasi, yiukselen enflasyon, artan rekabet,dlekk
yetersizlik, dgisen sosyopolitik, hukuki ve ger ekonomik keullar, Pazar ve
tuketici karakteristikleri gibi nedenlerden dolaybrgutlerin  surekliliklerini
sglayabilmeleri ve bu yonde karili olabilmeleri de gittikce zorfaaktadir. Artik
orgutlerin sadece Kklasik giince yapisina sahip iyi yoneticiler tarafindan
yonetilmeleri ve oOnceki kallarin yapilarina uygun sayillan 6rgut yapilari
olusturmalar baarli olmak icin yeterli dgildir. Dolayisiyla artik orgitlerin yeni
distince ve bakiacilarina ve bunlara sahip,gigkliklere zamaninda, dgu ve hizli
bir sekilde cevap verebilen yoneticilere, yani strage@l ve stratejistlere ihtiyaci
vardir (Akyuz, 2006; 109-110). Bu anlamda stratgjetmenin ¢evresiyle arasindaki
iliskileri dizenleyen ve rakiplerine ustunlukgksyabilmek amaciyla kaynaklarini
harekete gegciren bir anlamstaaktadir (Dinger, 1998) diyebiliriz. Ozu itibadiei
strateji icin, faaliyetleri rakiplerin yaptiklariad farkli olarak yapmayi se¢cmektir
(Porter vd., 1996;64) denilebilir.

Strateji, 6rgutiin uzun doénem hedeflerindeki kararior ile bu hedeflere
ulasiimasindaki hareket tarzi ve kaynaklarin kullangmaaki adaptasyondur (Bulu,
2002). Is gucinin en st randimana cikariimasirilasaak amaciyla st dizey
yonetim tarafindan B&atilan, kader tayin edici doktrin ve kaynak ifadigs(Guney,
2004; 225).Strateji, bir organizasyonun esas amacglapolitika ve faaliyetlerini
mantik cercevesi icerisinde bitlUgtleen ve o organizasyonun tek vicut halinde
amaglarina yirimesini gayan bir model veya plandidyi bir strateji ise; bir
organizasyonu, cevreden beklenergiglmeler ve rakiplerin hareketleri kasinda
kaynaklarinin dgru kullanimini sglayarak d@ru yere dgru sekilde goturen
kararlar zinciridir (Akytiz, 2006; 110).

Strateji kaynaklari organize etme sanati ve yordemStratejiyi gerekli kilan
sebepler ‘kit kaynaklar, rakiplerin yetenek ve tigendeki belirsizlik, zamana ve
konuma bgl ola koordinasyon gereklgi’ gibi sebeplerdir. Strateji, heeeyden 6nce
cevreyi dgerlendirme ve gelegetahmin etme imkanini veriisletme kendi kendini

degerlendirme firsati bulurgletme icinde bir batin olarak ortak amaca yonelrae v
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tutarlihk sa&lanir, faaliyetlerin yonu belirir, planlar icin bigcerceve olgur ve
yonetimin kalitesi artar. Stratejgletmeye, rekabet egfi ortamda pozitif bir farkllik
veya rekabet Ustungii sa&layan bir aractir (Akytiz, 2006; 110-111).

Stratejinin temel 6zells, amaglarla aracglari birbirine pamasidir. Strateji,
bulunulan yeri varilmak istenen yeregtayan bir dizi eylem konseptidir. Strateji bir
payandalardir. Koprianidn bu yakasi buginin dggdge karsi yakasi da vizyondur.

Strateji ise bizzat koprinin kendisidir (Akdemign8a; 18).

Chandler de stratejiyi, §ietmelerde uzun dénemli amacg ve hedefleri belirleme
ve bu amaclari gerceklrebilmek icin gerekli kaynaklari tahsis ederekgum
faaliyet programlarini hazirlamageklinde tanimlamaktadir (Chandler, 1962; 23).
Eren’e gore strateji, 6nceden saptapamaclarla, onlara @meye yardimci olacak
araclarin kanlikli, etki ve tepkilerini icermektedir. Stratejgrgutt sikan guclik ve
karisikliklari ortadan kaldirarak, ona faaliyet serb@ssa@layan ve amaclarinin
secimine sikica g olan digtnsel bir dger sistemidir (Eren, 2004; 6). Mintzberg
ve Quin’ne gore ise strateji; “Orgutin amaclarilitp@lar ve eylemlerini tutarh bir
sekilde bir araya getiren plan” dir (Mintzberg vei@u 1996; 3). Strateji araclarla
amaclari birbirine hgayan bir eylem konseptidir. [@erlerinizi, vizyonunuzu ve sizi
siz yapan kritik prosesleri, kisacaslI 6zunizu aalgnuzerinde etkin bir eylem
stratejisi geltireceziniz zemini size hazirlar. Stratejiyi meydana gatikonseptler
dizisi 6rgutt tanimlayan kritik proseslerden tufir. 6rgut koklu ve kalici d&simi,
yalnizca kritik proseslerini neyférerek, dgistirerek ve gektirerek gerceklgtirebilir
(Akdemir, Sunda, 19).

Yonetsel anlamda stratejinin 6zellikleri Dincer'érg su sekildedir; (Eren,
2004; 7).

« Strateji, bir analiz etme sanatidir.

» Strateji, amaglara gh bir unsurdur.

» Strateji, Orgutin cevresi ile gkilerini duzenler.

» Strateji, rutin olarak tekrarlanaglerin yani aksine, uzak gelegebal bir

duzenle ilgilenir.
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» Strateji orgutin butun finansal veske kaynaklarini uyum icinde yoneten
ve faaliyete geciren unsurdur.

» Strateji, kompleks ve dinamik bir cevrede orgitiaalifyet safhalarini
belirler.

o Strateji, karmgk ve dinamik bir organizasyonda deei unsuru

cesaretlendirme ve harekete gecirme aracidir

3.2.4.3.Dgerler

Degerler, bir kurumun ygamini surdurebilmesi igin ¢calinlarina yon gosteren
kurallar dizisidir. Dgerler; davrary bicimleri, inanclar, hedefler, gkiler, kontrol
metotlari, dinya goxii, tarz, karakter vesletme felsefesidir (Dinger, 1998; 7).
Degerler organizasyonun vizyon ve misyonunu gercggkiken uyacgini beyan
ettigi temel ilkelerdir. Bunlar vizyon ve misyona gorahé somut ve agik kurallardir.
Degerler mantiksal olarak strateji ve hedeflerden ¢yele. Organizasyonu gerler
yonetir ve bir orgutiin 6zunu ifade ederler (Egce2004; 7). Degerler, 6rgutin
yasami boyunca sahiplenegie kiymet verecg prensiplerdir (Gill, 2003;
133).Dsaridan onaya ihtiyaci olmayan, zamandagifaiz, yol gosterici ilkelerin
bir kimesidir. Kurumu olgturanlar icin gercek der ve onem tar (Collins ve
Porras, 1999; 309).

Degerler, drgut kultirinin ardinda yatan inang ve indkalerdir. Degerler,
orgut icerisindeki kurallar ve davrarstandartlarina anlam kazandirirlar (Yurtseven,
2004; 7). Temel dgerler, bir kurumun gerekli ve kalici ilkeleri (Cols ve Porras,
1999; 51); kurumsal ilkeleri ve davrankurallar ile yonetim bicimini ifade eder
(DPT, 2006). Dgerler bir orgtt icin, hayatta veste neyin 6nemli oldgu, nasil
yurimesi gerekgi, toplum icindeki yeri, dinyanin nasgledigi ne neyin iyi veya
kotl oldwgu gibi ahlaki kurallar icerir (Dinger, 1998; 6).eBerler, insanlarin
yasamlari boyunca kiymet verdikleri prensiplerdir (G2003; 313).

Degerler, bir organizasyonun belirli sinirlar iceride) guvenli olarak yamini
surdirmesi ve gelinesi icin Uyelerini tutarll davraglar gostermeye zorlayan yon
gosterici kurallar dizisidir ve organizasyongmi nasil planladiini tarif eder. Hangi

tur davramgin ahlaka uygun oldiunu, insanlara nasil davraniimasi gerghti
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davranma ve karar vermede hangi yontemlerin kaduéllir oldugunu tanimlar
(Akdemir, 2005; 24).

Degerler oOrguti olgturan bireyler icin 6zgilrce secifinde performansi
arttirici nitelik kazanmaktadirlar. Ancak bireylerdeserleri ile drgut dgerlerin bu
asamada oOrtgmesi de dnem arz etmektedir. Gah bir durumda verim alinmasi da
imkansiz olacaktir. Bu acgidan orgutler kurungetterini acik ve sade bigekilde
personeli ile paykanali ve icsellgtirmelidirler. Bir diger ifadeyle dgerler insanlara
glic ve enerji verirlerinsanlarin bireysel gerleri organizasyonun gerlerine uygun
ise, calganlar cok daha fazla bireysel taahhit altina girefAkdemir ve Yilmaz,
2005; 40).

Dinger’e gore dgerler; (Dinger, 1998; 7) davranbicimleri, inanglar, hedefler,
iliskiler, kontrol metotlari, dinya g&gu, tarz, karakter vesletme felsefesidir.
Isletme icinde bulunanlar tarafindan paylia& ve yoneticilerin en fazla ger verdgi

ve davrarglarini sekillendirdigi esaslardir. Alti grupta incelenebilir:

1.Hedeflerleilgili Degerler: Sonuglara yonelik, kaliteye @aik, kar amagli,
hizmet odakl, buylimeye acik, teknolojiyi izleyeryi sonuclar icin
carpsan.

2. 1liskilerle Ilgili Degerler: isbirlikci, rekabetci, onlar ve biz, Rgoruli, resmi,
uzlasmaci, cinsiyet ayrimi yapmayan, din ve etnik ayryapmayan,
esitlikci, 1ml, arkadaglarina saygil, s6zunu tutan,gsglayici.

3. Organizasyon ve Kontrollégili Degerler: Gortinur tist yonetim, iyilerin fark
edildigi dizenlemesi burokratik, meslek ahlaki, hiygikarkurallarla deil
kulttrle yonetim, glivenli, mali olarak kontrol altia, kaotik.

4. Sosyal Dgerler: Entegrasyon, destek tedarikgiler, acik, nhadizci, kgeleri
duzelten, saygin, gucli yerel gar kuran, zorlu pazarliklara dayanikl,
evrensel.

5. Stil ve Karakterldlgili Degerler: Argtirmaci, cakkan, yabancimams,
problem ¢o6zuci, enerji dolu, canli, firsatcl, rassio girisimci, disiplinli,
gercekci, yenilikci, muhafazakar, radikal.

6. Isletme Felsefesile ilgili Degerler: Politikalarina b, boliinerek ¢galan,

yatirimci, kisa vadeli diinen, borc¢lardan korkan, pazarda lider olmak igin
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kas gliciine guvenen, sinerji yaratan, pazara lgditieen, trtnler iyi olunca

kazanan.

Joseph V. Quigley ise vizyon kavramina yonelik aleis oldugu kitabinda
degerler igin;

» “Degerlerin tamami paykalmali. Sadakati sgdamanin iyi bir yontemi de
katihmdir.

* Rakamlardan daha fazlagelerden de s6z edilmelidir. Unutulmamahdir ki
herkes dgerleri rakamlardan daha iyi anlar.

» Degerler acik ve 6zl bigimde aciklanmali; boylecasgallar bunlar kolay
anlayacak ve eyleme ddgtiirecektir.

» Degerler duygulari hareketlendirmek icindir, bilinckamak igin degil.
Calisanlarin dgerlerine kagi acik olunmalidir.” ifadelerini kullanrgtir
(Quigley, 1993; 43).

Sonu¢ olarak; orgute ait vizyonun gercaklimesi samasinda o6rguti
olusturan personelin, bireylerin sahip ofglu dezerler sistemi olduk¢ca 6nem arz
etmektedir. Bu samada orgut dgrlerinin personel tarafindan en ince ayrintisina
kadar bilinmesi ve orgut derleri ile 6rtgmesi gerekmektedir. Yoneticiler sahip
olduklar deerlere gore dal; sirket personeli ile birlikte orgit icersinde gturulan
degerlere gbre Orgutu idare etmek durumundadirlar.aBulan bakil@inda sirket
vizyonunun olgturulmasi samasinda, hatta misyonlarin meydana getirilmesi
surecinde ve 6ncesinde 6rgite aigetéerin de géz dninde bulundurulmasi geggkti

dUstndlmektedir.
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3.3.5.Vizyon, Misyon, Strateji ve Dgerler Arasindaki Iliski

Misyon ile vizyon kavramlari gunlik hayatta birbiei cok kagtirilan
kavramlardandir; ancak vizyon, 6rguttin gelecekte &ttii durum, hayal edilen bir
gelecek iken, misyon orgitin var olma nedenidiyaltaki rolidir. Misyon vizyona
ulasmada onemli aractir. Vizyon oOrgutin gelgicde ilgili iken, misyon mevcut
durumuyla ilgilidir. Vizyon gelecekte “ne olaga?”, “nereye gidegéz?” sorularina
cevap ararken, misyon “biz ne yapiyoruz?”, “biz kfi sorularini cevaplandirir.
Vizyon oOrgute bir butiin olarak yon verirken, misygineticilere ve c¢cajanlara
rehberlik yapar (Dinger, 1998; 14). Vizyon, orgasyonun ulgmak istedsi amag
ve hedefleri ifade eder. Misyon ise belirlenen awvadedefler tizerinde odaklargmi
bir gbrev duygusudur (Yurtseven, 2004). Misyon,yeizun stratejik bir analiz
sonucunda somutlmis bir ifadesi, bir sonucu olarak glintlmektedir (Mirze ve
Ulgen, 2004; 175). Qer bir ifadeyle misyon, stratejik vizyon glurmanin
baslangicidir (Alkog, 2010; 9).

Sonug olarak misyon yakin zamanla ilgilenirken wizyise uzun soluklu bir
sirreci ifade etmektedir. Orgiit vizyonunun gercgkitéebilmesi icin olusturulmus
olan misyonun da etkin bigekilde yerine getiriimesi gerekmektedir. Misyon
kavramini cikilan basamaklar olarak da gorebilit#er basamak bizi vizyonun

gerceklatiriimesine goturen birer misyondur diyebiliriz.

Strateji ile vizyon arasinda gelecekle ilgili kamar olmasi munasebetiyle
benzerlikler olmasina gmen strateji vizyona nazaran daha somut bir kavraehgi
tasimaktadir. Bir anlamda vizyon stratejiye gore dahens bir anlam ifade
etmektedir. Dger bir ifadeyle secilen stratejiler 6rgut vizyonanu
gerceklgtiriimesine yardim ederler; ancak strateji geleeekarilacak amaclarla
birlikte gerekli kaynak ve araclari da gkarken; vizyon, kaynak ve araclardan

bagimsiz olarak, sadece gelgesliskin istikameti tayin eder (Dincer, 1998; 14).

Stratejiler vizyona ukmak icin gerekli olan basamaklarin nasil
gerceklatirilebilecegidir; yani vizyona bgli olarak sekil almaktadirlar.Vizyon,
stratejik yonetim sirecinin Bangi¢c noktasi; stratejilere yol gosteren bir padul

(Mirze ve Ulgen, 2004; 179). Prosedir olarak sjiratetratejik amagclarin
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belirlenmesinden sonra saptanmaktadir. Ancak; absdiclemek de yine vizyona
baglidir. Dolayisiyla, vizyonun ortaya koydu esilimlerin uzantisinda ve
paralelinde strateji formile edilgiolmaktadir (Akdemir, 1997; 188). Vizyon
orgutlerin stratejilerini se¢cmelerinde, amag vedflelin saptanmasinda yol gosterir
(Dinger, 1998; 27). Vizyon 0Orguti fangi¢c noktasina goturir. Ancak oradan yari
noktasina ulgmak icin siki cakimak gerekmektedir. Siki ¢cginayl yonlendiren ise
stratejidir  (Sullivan ve Harper, 1997; 124). Sonuglarak vizyonlari

gerceklgtirebilmek icin stratejiler olgturmak gerekmektedir diyebiliriz.

Degerler bireylerin ygamlari boyunca hayatlarinda var olan vazgecilmez
kurallaridir. Bu anlamda vizyonlarin gercedtielmesi aamasinda dgrleri
vazgecilmez unsurlar olarak gérmemiz gerekmektédjte ki vizyon dgerlerle yon
bulmak, iletmek, paykmak demektir (Bridge, 2003; 67). Vizyona i@k icin
orgitl olgturan bireylerin nasil davranmalari gergkie ik tutarlar. Orgiit
degerleri vizyonun gercekigiriimesi sirecinde bireyleri tgar. Vizyonun temelinde

de orgutin mevcut @erleri yatmaktadir.

Orglit vizyonu gercekigirilirken silrece yonelik nasil sorusuna veymi
oldugumuz cevap bize gerleri verecektir. Oyle ki vizyon, gerlerle yon bulmak,
iletmek, paylamak demektir (Akdemir ve Yilmaz, 2005; 43). geeler,
“vizyonumuza ulamak igin ¢iktgimiz yolda nasil davranmak istiyoruz?” sorusuna
cevap verirler. Bir orgutin g@erleri dgruluk, acikhk, durastluk, dzgurluk, firsat
esitli gi, liyakat veya bagllig! icerebilir. Bunlar vizyonla birlikte, drgutin hata
baksini desistirir (Senge, 2002; 245).
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3.3. OTORITE VE VIiZYONU ETKILEYEN
FAKTORLER

Kamu ve 0Ozel sektor tst dizey yoOneticilerin otonte vizyon kullanimina
yonelik yapmg oldugumuz calgma oncesi literatir agarmasi yapilmy olup; Ust
dizey yoneticilerin otorite ve vizyon kullanimi ildgili cesitli calismalara
rastlanmgtir. Bu calsmalar dgisik acilardan ele alinmgi ve c¢aitli olgtimler

yapiimstir.

Bizim calsmamiza, o©nceki c¢amalarda bulunmayan boyut olarak
disindigimuz adalet, karizma, gug, guven, eti, egitim, tecribe, inan¢ ve
yenilik¢i faktdrlerinden olgan toplam 9 faktorin bir arada ele aligdilst dizey
yoneticilerin otorite ve vizyon kullanimini bu Sktérin birlikte nasil etkilegi konu
olmustur. Bu nedenle asirmamiza konu olan bu 9 faktor kisacgggada ele

alinmstir.

3.3.1.Adalet

Adalet kavrami Yunanca “Diké” ve “Dikaiosune”, Almea “Grechtieit”,
Latince “Justitia”, Fransizca vingilizce “Justice” kelimelerine kaulik gelmekte
olup, Justice sOzg@iintn kokind olgturan “just” ise, bir sistemin veya dizenin iyi
islemesi icin gerekenin yapilmasi olarak nitelendigktedir {gerli, 2010; 8).
Turkceye ise Arapca “adl” kdkinden gedtmi (Demir ve Acar, 1998). Turkcede
herkesin hakkini gozetme, haksizlik yapmamayruaaoktan ayrilmama; ikincisi, bir
toplumda kanun ve nizam yoluyla haklarin gkakli olarak korunmasi ve dengeli
tutulmasi; tc¢lncusinde ise bir devlette hak ve kuluygulayan tgkilat anlaminda
kullaniimaktir (Ayverdi, 2005; 24).

Adalet, hak ve hukuku gozetme ve yerine getirmgalasini ifade etmektedir
(Topalgslu, 2010; 13). Bu anlamda adalet hakka ve hukulguolktur denilebilir.
Insanlarin haklarina saygi gostermeye, herkgsitiemaya, hakkini vermeye adalet
denir. Adalet insan topluluklarinin temelidir (Gekin, 1983; 25). Adalet, ga,
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insanlik, bilim, vicdan, mantik, ahlak, ekonomilipka, tarih, edebiyat ve sanat gibi
isimleri altinda dunyayi yonetir. Adalet, insan walaki ve toplumdaki en temel
deserdir. Adalet, en etkili nesnel ve mutlak bir gégein anlatimi olarak insan
davrangini ahlaki acidan inceleyen ve gleen bir diglince biciminde karmiza
cikar ( Karagbz, 2002; 267). Bugun kitlelerin gddetli bicimde ihtiyaci olan bir
seydir. Adaletten daha evrensel daha gucli ve dalikemmel olan birsey

distinulemez (Solomon, 2004; 21).

Insanlarin topluluklar halinde yamaya bglamasi ile birlikte elde edilen
kazancglarin ve dgrlerin ait bir sekilde da&itilmasi ve herkesin bu gerlerden
adaletli birsekilde pay almalari gindeme gelmeysalamistir. Bu acidan Yurdr' e
gore; bireylerin kendi amaclarini gercefienek amaciyla bir topluluk icerisinde
yasama ihtiyaclari, kaynaklarin bireyler arasindgsibliani ve bireyler arasindaki
ili skilerle ilgili yasal dizenlemeler yapiimasi sonugwigzurmustur (Yartr, 2008;
296) Nitekim bu sire¢ adalet olgusunun tarhaya balamasini da beraberinde
getirmistir. Tarihi strec icerisinde adalet olgusu da birgosyal bilimci tarafindan
ele alinmg ve incelenmitir. Ozellikle de filozoflarin uzun yillar boyu ilgini
cekms, Socrates ve Aristo’dan Nozik ve Rawls’a kadar pmik filozof konu
Uzerinde cabmistir (Topal@lu, 2010; 16). Bu acidan sosyal bilimciler, uzunesiir,
calisan kkilerin kisisel doyumu ve etkin drgutsel fonksiyonlar icin &mbir
gereklilik ve orgutlerde bir sorun olarak adaletinemini kabul etmgierdir. Bu
argtirmacilar orgutlerdeki davraghari sosyal ve kiler arasi adalet kuramlari
yoluyla aciklamaya calmislardir (Eker, 2006; 2). Fakat son yillarda glilen
orgutsel yaklamlarin, bireylerarasi etkijean ve bu etkilgimden kaynaklanan
sorunlar Gzerinde yunlastigl gézlemlenmektedir. Bu acidan bakgehda, “sosyal
adalet” kavraminin da orgutlere uyarlafidve 6rgut icindeki ikilere bali olarak
ortaya c¢ikan kazanimlarin adil g@amini ifade eden “Orgutsel adalet” kavraminin
gelistirildi gi gorilmektedir {sbasi, 2001; 54).

Gecmiten gunumuze kadar ki tarihi surec icerisinde beeykendilerine adil
olarak davraniimasini gmmak icin bircok kez o6rgutlenip saraislardir. Bu
anlamda sendikalar kurrglar ve insancilliktan uzaksi kosullarini herkese
duyurmuylardir. Bugun, orgitsel adalet kavrami ve gallara yonelik davranma

yeni bir anlam kazanmaya gfamis olup, daha merkezi ve g@msal bir konu haline
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gelmistir (Robinson, 2004; 9). Orgiitsel adaletin kapsamyinelik bir aciklama
yapacak olursak, adil ve ahlaki uygulama ykemlerin Orgt icerisinde egemen
kilinmasini ve tgvik edilmesini icerir. Bgka bir ifade ile adaletli bir orgitte,
calisanlar yoneticilerin davraglarini adil, ahlaki ve rasyonel olarakgdelendirirler
(Atalay, 2005;39).(177) Orgiitsel adalet, orgitlevim orgiitlerde cajan Kiilerin
kisisel doyumlarinin etkili birsekilde klemesi icin temel bir gereksinimdir.
Calisanlarin orgute kar davranglarininsekillenmesinde de etkilidir (Lambert, 2003;
155).

Sonug olarak; orgutsel adalet, gahlar vesirket bgarisi acisindan tzerinde
hassasiyetle durulmasi gereken énemli bir kavramdneticiler orgut icerisinde
otoritenin s@lanmasi sirecindeki alinan kararlagamasinda calanlar Gzerinde
biraktiklari adil algilama ile surekli babaga kalmaktadirlar. Bu agidan o6rgutteki
islemlerin adil oldguna duyduklari inang, caanlarin cakma arkadslariyla,
yoneticileriyle uyumlu ve glvene dayali skiler gelistirmelerini sg&lamaktadir
(Folger ve Konovsky, 1989; 126). @@ bir ifade ile cabanlarin 6rgutteki
uygulamalarin adiliine iliskin algilamalari, onlarin 6rgite duyduklarigha gl ve
yoneticilerine duyduklari guveni etkilemektedir. giyamalarin dayangh islemlerin
ve elde edilen kazanimlarin adiili yoneticilerin calsanlarin haklarina ve $isel
deserlerine duyduklari sayginin bir gostergesidibési, 2001;66). Benzer bir agidan
bakildginda adil algilaylar olumlu davramglara yol acarken, adaletsizlikler
orgutlerin amaglarina weasini zorlgtirirlar (Beugre, 2002; 1092).

3.3.2.Karizma

Karizma, koken itibariyle eski Yunan uygaina dayanan bir kelimedir ve
eski Yunanca ‘ilahi bir [utuf anlamini ga (Arklan, 2004; 75). Tarihsel olarak, *
yetenek’ manasina gelen eski bir yunan kelimesindexyen karizma kavrami, daha
sonra hristiyan klisesince; Tanri tarafindan gtikene, tahmin gibi olganusti, beceri
gerektiren gleri gerceklatirebilmek icin gonderilen yetenekleri aciklamakygsiyle
kabul edilmgtir. Ayni zamanda bu kavram igin eski Yunan felsefde hediye veya
bagis anlaminda kullanilan “gift” kelimesinden turgdde sdylenmektedir (Gul ve
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Cal, 2003; 165). Kelime, Max Weber 6ncglinde, liderlik olgusuna uygulangtr
(Kirel, 2001; 45). Bu anlamda genel kabul goreruplgarizma kavramini ilk olarak,
birokrasi modelinin kurucusu Max Weber tarafindénetim ve gletme literattirine
sokuldwgudur (Arklan, 2004; 78). Karizmay! tanimlamak Uzempilabilecek bir
takim tanimlamalagu sekildedir;

Karizma, temel, nihai ve yamsal bir diizen tespit edici gic olarak bireylere,
olaylara, rollere, kurumlara, simgelere ve matenfgkelere mal edilen bir niteliktir
(Berberglu, 1985; 139).Karizma, temelde gér insanlardan farkl olmaktir.
Farkhlk, distinsel ve zihinsel olmak iizere iki boyutta olabiltegkr. insanin sahip
oldugu bu nitelikler, onu bgkalarindan farkh ve ayri kilmaktadir (Toktagoglu,
2002; 84).

Karizma bir 6lcide ygamin gizemidir ve karizmadasksel yaraticilgin dnemi
de saklanmaktadir (Kirel, 2001; 47).Karizma gegmbir cevap dgldir; fakat
bilinmeyen gercek tarafindan yeni ihtiyaclar sumldgh ortaya c¢ikmaktadir
(Bradley, 1987; 47).Karizma kavraminin 6zelliklerigonelik yapilan aciklamalar
isesu sekildedir;

Karizmatik guc¢ yetkisi istikrarsizlik ve kargain oldgu ortamlarda ortaya

cikan bir anlawtir (Aytac, 2004).

» Karizma, Ozellikle saf tipinin oldiu yerlerde, dgasi gergi ‘kurumsal’ ve
kalici bir yapi olmayip, kurumsal kali@in tam kagitidir (Yiksel, 2006;
50).

» Siradan bir eylem icerisinde karizma bulunsa dajeneen bir konuma
gelememektedir. Siradan eylem biydk gidiélikler meydana
getirememektedir (Ergun, 1981; 6).

e Karizmatik otoritede bir ‘mission-call’ bir 6deve ag1 06zelligi
bulunmaktadir (D6nmezler, 1984; 229).

» Bir katisiksiz tip olarak karizma, tamamiyla rutine #rr (Gidddens, 1999;
48).

e Karizma genelde rasyonel nitelikteki ekonomik dawiarin tamamini

reddetmektedir (Weber, 1986; 219).
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» Gercek karizmatik ikkide liderin izlenmesi ve ona karmutlak itaati,
liderin Ustlendgi misyona kagi hissedilen inan¢ ve glven gamaktadir
(Sezer, 1993; 12).

* Yeni sorumluluklar, fikirler ve toplumsal gkiler olusturmayi, karizmatik

tesebbuslerin her biri icermektedir (Turner, 1997;.56)

Karizma kavramina yonelik agmacilarin ortaya koyduklari aciklamalara
deginecek olursak; Lang karizmay! hi¢ kimsenin tararak agiklayamayagai ve
iki binden fazla insan Uzerinde yaptaragtirmalar sonucunda farkli bircok cevap
elde ettgini belirterek, elde ettikleringu sekilde siralanstir (Arklan, 2004; 77);

- Karizma cekiciliktir,

- Karizma, insanlara sana ¢eken gizemli bir cazibedir

- Karizma, karizma sahibi bir iyle onu izleyenler arasinda bir uyumdur.

- Karizma canliliktir.

- Karizma enerjidir.

- Karizma sikict olmamaktir.

- Karizma; holistik bir durumdur. Beraber olglin insanlar arasinda karizma
sahibi oldgun zaman herkes sana gahayranlik, heyecan, dnem ve
blyukluk hisseder.

- Karizma, kendi yalanlarina inanma meziyeti ve gézejivendir.

Weber'e gore ise gercek karizma; sadece sevgi neekurulu bir halk
deste&idir (Aytag, 2004).ilahi bir varlik tarafindan yapilan tstiinggeya dayanan ve
hem c&rilan sahis hem de s6z konusugpgi yerine getirirken mgul oldusu
kisilerce buna inanilan liderlik anlamina gelmektddtriedrich, 1961; 139).

Karizma kavrami beraberinde karizmatik yoneticireemini da getirmektedir.
Bu anlamda karizmatik yoOnetici; yol goOsteren, ilhame guven veren, saygi
uyandiran, gele@e yonelik olumlu dgiinmeye tgvik eden, insanlarin gamlarinda
gercekten dnemli olageyleri gérmelerini kolaylgtiran, misyon duygusu aktaran ve
guduleyen davraslar sergileyen liderlerdigeklinde tanimlanmaktadir (Gul ve Cél,

2003; 165). Karizmatik yonetici bunyesinde bulukanizma yaratan yetenekleriyle
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kendi istedgi sekilde dger insanlari davraga yonelten kiidir. Karizmatik yonetici
izleyicilerini yiksek performansa yonelten kimse@iocel, 2001; 483).

Kiling'a gore; karizmatik yoneticiler; (Arklan, 2@983).

« Ozdalesmeye, i¢sellgtirmeye ve toplu 6z fayda yaratmayarak verirler.

« Otoriteyi 6nemli olcude delege ederler. Orgut uUsela fikir ve
distncelerinden hemen her firsatta yararlanmaya gageter.

« Orgut tyelerinin kararlara katilmasini desteklercesaretlendirirler.

« Odiilleri érgitiin misyon ve hedefleri ile uyumlu dawslar pekitirmek
amaciyla kullanirlar.

* Kendilerine sadakatten c¢ok, Orgute ve Orgutin wjephe sadakati

beyinlere §lemeye cakirlar.

Zel'e gore; dger yoneticiler icinde bulunduklar ortami stattkodair
yaklasimla devam ettirirken, karizmatik yoneticiler, id@ bulunulan durumdan
oldukca farkh boyutlardaki ortamlari hayal edergdeyicilerin de kabul edecekleri
rasyonel dgisimleri uygulama cesaretine sahiptirler. Karizmatijoneticiler,
kendilerini riske atarlar, 6zveride bulunurlar venaglari @gruna buyuk bedeller
Oderler. Karizmatik yoneticiler, oOrgutin amaclarindasmasi icin geleneksel
stratejilerden uzak yollar bulur ve bu suretle sika olduklarini gdsterir. Karizmatik
yonetici, buyldk dgisimlerin olmasi gerekgi kaos ortamlarinda cikar. Fakat
izleyicileri dis kirikligina yratmamak igin, onlari, geleneksel olmayan strategil
basvurmadan ©6nce geleneksel stratejilerin artik iseary@dg noktasinda ikna
etmelidir. Ortaya koydgu bilgi glcuyle izleyenleri de arkasina alarak gelesel
olmayan stratejilerle Bariya ulasan yoneticilerin karizmatik 6zelliklegitaasi daha
olasidir (Lgur, 2001; 152-153).

Sonug olarak; karizmanin fiziksel niteliklerle adek yoktur. Karizma, insanin
fiziki yapisindan dgil aklindan ruhundan ve kalbinden kaynaklanmaktadirm
blyuk gucler gibi fiziksel vargn yoktur (Godefroy, 1993; 8). Toktagmgu’'na gore,
insanlar tarafindan yoneticiden beklengegy, fiziksel manada karizma gitlir.
Fiziksel manada karizmadansa, given, yenililgigia, cosku, tutarliik daha fazla

oneme sahiptir (Toktagoglu, 2002; 84). Bir insani karizmatik yapan, kendisiil,
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onu izleyenler, etrafindakilerdir (Toktagoglu, 2002; 87). Statikodan dnemli 6lgtide
farklilasan bir vizyonun varfii, karizmatik yoneticileri karizmatik olmayan
yoneticilerden ayiran en o6nemli OzelliktiSiphesiz vizyon izleyenlerin kabul
sinirlart icerisinde olmalidir ki karizma atfini g&ayabilsin. Aksi takdirde, cok
radikal bir vizyon izleyiciler tarafindan kabul é&deyecek ve bdyle bir vizyona
taraftar olan yoneticiler izleyenlerce muhtemelengigp olarak algilanacaktir.
Karizmatik olmayan yoneticiler genelde statiikoywusanakta ve ufak captaki

degisimlerle ilgilenmektedirler (Kiling, 2004).

3.3.3.Gic

Gug, bir kimsenin djerlerini, kendi istedii yonde davraa sevk edebilme
yetengidir, kabiliyetidir. Bu anlamda gti¢ sosyal bilimieriizerinde 6zenle durgu
bir kavram olarak karmiza cikar. Guc¢ daimadier arasindaki ikkileri ifade eder;
cunkud bireye gucludur diyebilmemiz igin o bireyim bagkasini kendi istedi yonde
ve tarzda hareket ettirebilme kabiliyetinden batmeshiz gerekecektir. Bunun igin
‘Guc bakalari Uzerinde kullanilir ve bir egemenlik dururadd(Yildirim, 1997;

233). Gug kavramina yonelik atamacilarin bazi tanimlagu sekildedir;

Gug, bireylerin ya da gruplarin kendi ¢ikarlariganda dgtincelerinin dikkate
alinmasini, bgkalari buna direnseler bile, @ayabilme yetengdir. Glg¢ insanin
kapasitesinesaret eder ve onun bir dizi olayin seyrine midakdkebilme yetern@gni
gosterir (Giddens, 2000; 361). Weber'e gore guctdplumsal ilgki icerisindeki bir
aktorin, hangi temele dayagicha bakiimaksizin ker koymaya rgmen kendi

iradesini gerceklkgirme konumunda olmasidir (Man, 2005; 5).

Gug, ksinin kendi amaclarini se¢cmesi ve araclarini hesagéa Uzerine
baskalarinin  6zgurlginin dayatgi  kisitlamalari azaltma yetkisi kazandirir
(Bauman, 1999; 128).

Luthans gucu, derlerinin kagl koyma ve isteklerine pgmen bir seyleri
yaptirma ya da politik kavgalari kazanma ve muledéekasi galip gelme kabiliyeti
olarak gorur.
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Robbins’ e gore gi¢, A'nin B’nin davratari Uzerinde etkide bulungu bir
kapasiteye saret eder. Chester Barnard gici: “Resmi olmayamitetoolarak
tanimlarken, bircok sosyolog da, otoriteyi: “Resgiic” olarak tanimlanstir.
Bertrand Russell'a gore, "enerji" kavrami nasiigiiz temel bir kavrami ise, "guc"

kavrami da sosyal bilimlerin temel kavramidir (M2605; 5).

Guc¢ yasal sureclerle kazaniimbir 6zellik deildir ve tamamen kiseldir
(Kogel, 2005; 449). McClelland’a gore: #sel Gug ve Sosyal Gig olmak Uzere,
gucun iki farkh yuzi vardir. Kisel Gug¢ primitive ve negatif sonuglar
dogurabilecekken, Sosyal Gug; demokratik bir yakida, katilimci ve paykamci
yapisiyla, uyelerine insiyatif verme 0z@ilile, grubun amaclara ulmasini

kolaylastiracak katilimci bir yapiya olanakg@ar (Luthans vd.; 330.).

Gug kavraminin 6zelliklerine yonelik yapilan bintmda (Ozkalip ve Kirel,
2001; 29);

» Gug, sosyal bir terimdiinsanlar arasi etkijami karakterize eder.

» Gug, kesin ve dastirilemez deildir. Gigc iliskileri zamana ve bireylere
gore dgisiklik gosterebilir.

» Gug ve otorite kavramlari yakindan ilgili gorinmekbirlikte, aynisey
degildir.

» Otorite guicun yasal halidir; ifadelerini kullangtir.

Sonug¢ olarak gucln, yoneticileri otorite kullaniohanetkileyen onemli bir
unsur olarak karmiza ciktgl gorilmektedir. Orgitlerin hedeflerine gddilmesi
noktasinda algh kararlarin yerine getiriimesi ve misyon ve vizyon
gerceklatiriimesi agamasinda onemli bir basamaktir. Cinku yoneticiledohklar
kararlari yerine getirebilmesi icin astlarini bunkda etkileyebilmeleri ve onlari sevk
edebilmeleri gerekmektedir. Bu da ancak yoneticilecalsanlar Uzerindeki
hissedilen giicu ile mamkin olacaktir. Bu acidanildgknda Pfeffer’ in de ifade

ettigi gibi gug; “Davranglar etkileyebilme, olaylarin gigatini deistirebilme,
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insanlarin bgka sartlar altinda asla yapmayaecaeyleri yapmasini ggayabilecek
kabiliyete sahip olmak demektir (Luthans vd.; 330).

3.3.4.Guven

Insanlik tarihi boyunca bireyler bir aradasgma ihtiyacini bir zorunluluk
olarak hissetmglerdir. Bu zorunluluk ilk zamanlarda temel ihtiyagh kagilanmasi
noktasinda karmiza c¢ikarken, gunimizde ise orgutlerin  hedeflerin
gerceklgtirebilmeleri sirecinde yoneten ile yonetilenleasandaki ilgkilerde ygsun
olarak tartgiimaktadir. Stre¢ bazinda @eecek olursak, guven kavrami ilk olarak
XIll. yy.da sadakat ve vefakagh ifade eden bir anlam ganaktaydi. Fakat given
aslinda insanin ilk vag ile ortaya c¢ikan bir durumu ifade eder. Clnkuams
kendisini guvende hissetmeden uzun slre yasayabfitmeali bulunmamaktadir.
Guven ayni zamanda tim sosyagkiierin hem temeli hem de 6n galudur.(Ozbek,
2006;6-7) (221)Sosyal gkilerden bg&msiz olarak insanlarin herhangi bir given
beklentisinin olmasi s6z konusu olamaz (Lane, 1998; Bu bglamda glven
kavraminin sosyal gkilerin vazgecilmez bir unsuru oldu gercgi g6z 6ninde
bulundurulmalidir. Cinkd bu noktada gtiven hem =aélirbir durum, hem de sosyal

bir tutum ve ayni zamanda birskidir (Cristiano et al, 2005; 1).

Guven, dger aktorlerin gelecekteki davratari Uzerinde kaulikl
beklentilerden olgan, sosyal yamda karm@kligl azaltan bir unsurdur ( Hardy vd,
1998; 66). Guven gelecekteki beklentiler ile ilditi Gelecek ise belirsizlikler ile
doludur. Dolayisi ile icerisinde risk unsuru mutdakulunmaktadir. Bu anlamda
Guven olaylardaki karmgaligi azaltmak ve olumlu beklentilere sahip olmak icin
gereklidir. Earle’e gore guven, insanlarin kagrkaolan sosyal ywama adapte
olmasini sglayan bir stratejidir (Ozbek, 2006; 9).

Guven bireyler arasi gkilerde stipheyi azaltacak bir rol Gstlenmektedir. Bu
anlamda guven bir kiye veya birseye karsi onun guveniligi veya durustlgine
karsi duyulan sdam bir inanctir.seklinde anlailabilecesi gibi Parks, Henager ve
Scmahorn’a gore iyi niyetin kotiye kullanilmaygoe dair bir inangeklinde de
anlsilabilir. Benzer sekilde genel bir tanimlamayla guiveninsiler arasi cikara
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dayal iligkilerde, bireylerden birinin g@erinin zayif yanini kotiye kullanmayaga
inanci Uzerine kurulu oldw 6ne surtlmektedir. Ber bir ifadeyle guven; uzmanlik,
niyet, davrary, s6z ve genel nitelikler Uzerinden algilanagedikisinin guvenilir
olduguna dair bir inanctir. Bir insanin guvenilir olmas pek cok nedeni
bulunmaktadir. Bunlar arasinda karakteri, normi@agerleri, dgal yapisi ve biksel
yetenekleri gosterilebilir. Bu anlamda Sako guvemsekilde tanimlanstir; given
diger insanlarinin davraglarinin ve tepkilerinin tahmin edilebilir olmaseillgili bir
zihinsel durumdur. Guven genellikle gelecektekvrdaslar ile ilgili beklentileri
icerir. Bu beklentiler kiinin simdiki kararlari ile ilgilidir (Ozbek, 2006; 8-19 )

Guven, gelege dair insanlarin kendilerini ve davrglarini dizayn
edebilmesidir. Guven bir iki insan arasindakskide insanlarin kendilerini rahat
hissetmeleridir ( Elefson, 2001; 127). Cunkl bieeykasilikli gelisen given ile
birlikte karisindakine kan suphe duymamakta ve Kkararlarini ona gore
almaktadirlar. Bir anlamda savunmasizdirlar. Guvéir seylerin yanlg
gitmeyecgine dair beklentiler olarak tanimlanabilir ( Nootelm, 2002; 47). Glven
bir insanin sahip oldiu bir beklentidir. Bu beklentinin icedi ne olacgindan endie
duymak dgil, beklentilerinin gerceklgecesini inanmak ile ilgilidir (McAllister,
1995; 24-59). Sonucta guvensgaan deneyimler ve algilamalar temeli Gzerinden
gerceklesen ve gelecekte elde edilecek sonuclarilgie olarak ortaya cikan
beklentilerdir (Clark vd., 1997; 205-224).

Guven kavramina yonelik bazi gmamacilarin tanimlari isgu sekildedir;
Sosyolog Sztompka'ya gore guvengetierinin hareketlerine I3 olan gelecek
hakkindaki bir tahmindir (So, 2002; 504. Solomon Meres’e (2001; 18) gore
glven, bireyin vaatleriyle, taahhitleriyle, duyguwéa ve kendi i¢ tutarlifii ile
urettigi, olusturdugu, kurdigu, korud@gu ve sidrdurdgl bir seydir. Given bir
secenek, bir tercih, insan gganinin aktif bir parcasidir. Rotter’a gore guverged
insanlarin vaat ettiklerini yerine getirilegige dair inanca dair ofturulmus genel
beklentidir ( Lewis vd., 1985; 967-985). Mayer\M3ave Schoorman’e goére given,
“bireyin herhangi bir kontrol etkisi olmadan, kemndaki bireyin davraglarinin

kendi beklentilerini kaynlayacak yonde gedecesine dair bir inan¢g duymasi ve bu
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inan¢ dg@rultusunda kagisindaki kginin eylemlerine kendisini savunma ggire
duymaksizin agik okw” biciminde ifade etngierdir (Yasar, 2005; 34).

Guven kavramina orgutsel dizeyde bakacak; orgsyonar olgturan
bireylerin (yonetici-yonetilen, yonetilen-yonetilehirbirlerine olan givenin 6rgutin
misyon ve vizyonunun gercekt@ilmesi agamasinda Onemli bir etken olglu
karsimiza cikmaktadir. given kavraminin yenhedisi 6rgutlerde insanlar, orgite
sadakat duygulariyla yada korku nedeniyle, gluvenkarmi gibi davranir,
guvensizlik drguta yiyip bitirdii halde uyum adina kibarlik gosterileri yaparlar” (
Solomon vd., 2001; 17). Bisamada geleneksel yonetim biciminin birokratik ve
resmi nitelikteki diizenlemeleri yerini, daha faglairli gi ve esgiidime 6nem vererek
sorumluluklarin paylglmasini 6éngérensigorenleri karar alma surecine dahil eden
modern yonetim anlayna birakmgtir (Costa vd.; 2001; 226). diyebiliriz. Mishra ve
Morrissey orgutsel guveni “bigigodrenin; orgutin ggadig destge iliskin algilari,
liderin dagru sozli olacgina ve s6zunin ardinda durgoce olan inanci olarak”
tanimlamaktadirlar. Bu lglamda giiven hem yatay hem de dikey anlamda tint 6rgu

ici ili skilerin temelini olyturmaktadir (Demircan, 2003; 142).

Orgutsel anlamda guvenden bahsedebilmek icin ddeeliist yonetime
givenden bahsetmek gerekmektedir. Ust yonetime ldnygivenin en onemli
unsurlarindan birisi, 6rgutiin gelecekte gpliblytyecgi ve birlikte ¢alsanlarin da
beraberce galinesini sglayacak guclu bir stratejik vizyona gibilecek kapasiteye
sahip olabilmektir ( Gunaydin, 2001; 23). Orgitieamaclarina ufmasinda ve
bireylerin s&hkh iliksiler surdirmelerinde karlikli givenin dnemi yuksektir.
“Isbirligi cercevesinde gakn orgltsel ikki diizeylerinden biri olan yonetici-cgdin
iliskilerinde, yOneticilerin glven yaratmaya yonelik vdansglart Onemle
vurgulanmasi gereken bir faktordiiriéigasi, 2000;75).

Sonu¢ olarak, Ust dizey yoneticiler bulunduklargibricerisindeki guveni
sagladiklari dlciide bgarili olabilirler diyebiliriz; cinki 6rgit icerisde kendi
ihtiyaglari, ust yonetim tarafindan hissedilerekmsai bir sekilde giderilen
bireylerin, kendi orgitlerinin Ust yonetimi ve arnaga yonelik given duygusu
gelistirmeleri de muhtemeldir. Biik guvenli orgutler yiksek performans gésterme

yoninde pek cok engelle kdasirlar ( Thompson, 1996; 420). Guven kudlttrinin
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olmadgl durumda yonetim politikasi, kazanani pek az, kanin cok fazla oldiu
bir savaa dongur. “Baskalarina guvenimiz onlara gam bir hediye olur.
Baskalarina para verirseniz bunu hemen harcarlar. Eayrerirseniz en iysekilde
kullanamazlar. Yardim ederseniz en kisa zamandkdblari yere geri donerler.
Ama inancinizi gosterirseniz, kendilerini glvenilbulup harekete gecer ve
kendilerine giivenirler.” (Ozbek, 2006; 14-15).

3.3.5lletisim

fletisim kelimesinin  koken olarak; Latince’deki “Commuatm” ve
“Communication” kavramlarinin bir kargidir (Gokge, 2005; 7). Bilinen ilk ilegim
sisteminin ise, M.O. 8. ylzyilda Yunanlilarin, lilay1 bildirmek amaci ile ae
kullanmalari ile kurulmg oldusu distnidimektedir (Seker, 1993; 1-2). Toplumsal
bir varlik olan insan y@ami boyunca birileriyle ile§im halinde bulunmaktadir.
fletisim toplumsal ygamin temelidir. Tiim insan etkinlikleri ilgtmle surdurdlir ve
degistirilir. Bireyler dogusta hazir bulduklari bu ileiim aglari icinde birbirleriyle
seyler, olgular ve olaylar hakkinda bicimlerymya da kendilerinin bicimledikleri
anlamlarin dgis tokusunu yaparlar (Zilliglu, 2003; 13). Bir anlamda ilgtm gunlik
yasantinin dgal bir parcas! olmyiur ( Atak, 2001; 31)insan olmanin bir pargasi
olarak, insanlarin yagh seylerden biridir. Daima bigeyi bir sekilde iletiriz. Ne
yazik ki her zaman iyi ve gou iletisim kuramayiz ( Altintg, 2004; 3).iletisim
kavramina yonelik bircok agarmacinin tanimlamalari mevcuttur; ancak bu
tanimlamalar agtuirmacilarin ¢cakma alanlarina ve olaylara bakacilarina goére

degisiklik gosterebilmektedir.

Iletisim iki veya daha fazla ki arasinda bilgi, fikir, diiince, anlam, duygu,
kani ve tutumlarin belli bir sonuca sitaak, ya da davraglari etkilemek amaciyla,
sembollere dongitrilerek belirli bir ara¢ ya da araclar vasitasiyaktariimasi,

iletilmesi, anlailmasi ve davraga dongturilmesi surecidir (Yalginkaya, 2007; 2).

fletisim: 1) Duygu, dgiince veya bilgilerin akla gelebilecek her tirli Igol
baskalarina aktariimasi, bildirim, habegtee, kominikasyon. 2)Teknik; Telefon,
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telgraf, televizyon, radyo vb. araclardan yarartakayurutilen bilgi akverisi,
bildirim, haberleme, muhabere, komunikasydmttf://www.tdk.gov.tr 2009).

Zillioglu'na gore iletsim, bir bgkasiyla kongma; televizyon, gazete; yazisal
bir elestiri; sa¢ bicimi, giyim bicemi; mgara duvarindaki resim; sinema veya tiyatro
eserleri; bazen gormek bazen ise dokunmak anlamlagelmekte ve cok geni
anlamlari kagilamaktadir (Zilhglu, 1993; 1).

Sosyolojik bir yaklaimla iletisim; en az iki ksi arasinda yapilan, belli bir
ihtiyaci kagilayan her tarla ileti ay veris surecidir. (Bal, 2004; 8). D6kmen (1996;
19) ise iletsimi, “bilgi Uretme, aktarma ve anlamlandirma sttealarak
tanimlamaktadir. itetisim, bir bilginin, distincenin, duygunun, tutum ve kaninin, bir
arac vasitasiyla bir bireyden ska bir bireye, bireyden gruba, gruptan bireye,
gruptan gruba, toplumdan gruba ve toplumdan toplaktariima surecidir.“( Guney,
2000; 339).

fletisim sirecinin temeldeki amaci, cevre (izerinde etkinak, bakalarinda
davrang, tutum gelgtirmek ve dgistirmektir (Zillioglu, 1993; 14). Cilenti ise
iletisimi; davrang dezisikligi meydana getirmek Gzere fikir, bilgi, haber, tutum

duygu ve becerilerin paydmasi sireci olarak tanimlamaktadir (Cilenti, 1.928).

iki kisinin duygu, digiince ve bilgilerini paylgarak birbirini anlamasi ile ilgili
bir suregtir. (Gurgen, 1997; etisim, “farkliliklarin ve rengarenklifiin tartsma
gotirmez bir gercek olgw insanlar arasi dinyada, bireylerin giiakli olarak

farkhhklarina saygi duymayi oncelikle gerektirein stregctir.”( Ozer, 2000; 186).

fletisim, duygu, dgiince veya bilgilerin akla gelebilecek her tirli Igol
baskalarina aktariimasidir ( Baltal992; 19). Sever’e gore, ilgtn en genel ve yalin
anlamiyla; duygu, diiince, bilgi haber ve becerilerin paylanasi; baka bir deysle
bireyler arasinda duyguda, dincede, tutumda ortak bir payda yaratiimasi sireci

olarak tanimlanabilir (Sever, 1998; 51).
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Insan-insan, insan-6rgiut ve orgit-toplumsal sistiégkisini sazlayan aragtir
(Bayraktaroglu, 2003; 6d)etisim, “toplumsal yapinin temelini ofturan bir sistem,
orgutsel ve yonetsel yapinin dizendleyisini salayan bir ara¢c ve bireysel
davranglari goéruntileyen ve etkileyen bir teknik olarak’a dtanimlanabilir
(Sabuncuglu,1984; 112).Theodorson’a gore iktn, enformasyon, diiince, tutum
veya duygularin bir kiden veya gruptan otekine veyasdiine Ozellikle semboller
yoluyla iletilmesidir (Aktaran Boz, 2000; 16).

fletisim, zaman ve hduk icersinde sabitlenmi bir olusum degildir.
Deneyimlerin paylgilmasini, sosyal dgrlerin iletiimesini ve anlam transferini

sglayan dinamik bir strectir ( Yorulamaz, 2001; 118).

fletisimin organizasyonlar icin 6nemine gieecek olursak; yonetim faaliyetleri
icerisinde Orgutl okturan bireylerin 6rgutiin hedefleri, misyon ve viayohakkinda
bilgi sahibi olmalari gerekmektedir. Bir gir ifadeyle yonetimde ilaiim hiyerasi
basamaklarin belirlenmesinde ve yonetsel otoritegilanmasinda énemli rol oynar.
Yonetimin kleyebilmesi igin, oOrgutte nelerin nasil yapgohin, nelerin nasil
yapilacginin dgru olarak bilinmesi gerekir. Yonetimde yapilanayapilacak olana
ili skin bilginin dolgmasi orgutinsiemesi icin gereklidir (Yatkin, 2007). Etkili bir
iletisim, 6rgutin hedeflerine kolayca varmasini, bu hedegerceklgtirmesini ve
tum bunlarin orgut caanlar tarafindan argdmasini sglayacaktir (Ki, 2000; 5).
Bu anlamda o6rgutsel ilgtm; orgutlerin hedeflerine ujanalari icin gecirdikleri
Uretim ve yonetim sirecleri icindesgtidim, bilgi akisi, denetim, karar alma vb.
amaclar ile belli kurallar icerisinde gercekleseretigim bicimi olarak
tanimlanmaktadir. Ayrica ilgim sireci orgutsel amaclar gilultusunda etkin bir
isleyis gOsterdginde; calsmalarda birlik ve berabegin dogmasini, ¢ajanlarin
orgutsel amaglara gou yonelmelerini ve motivasyonunu gadigi belirtiimektedir
(Erba, 2008; 17).

Iletisim insanlari birbirine bglayan, onlarin sosyal bir grup olarak denge ve
ahenk icerisinde angmalarini sglayan bir etkilgim olayidir. Kkilerin amagsiz
etkilesmelerinden c¢ok, bir etki olturmaya yarayan bilgi, fikir ve duygularin
aktariimasi insanlarin etkileme amaclarinin gemsekesini  s@lamaktadir

(Eroglu,1996). Bu agidan ileiimin; calsanlarin kurdgu kucik gruplarin, birbirleri
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ile ve 6rgutun butind ile gkilerinde, ayrica ait olma duygularinin gélilmesinde
¢cok onemli oldgu; ayrica cakanlar arasinda ilgim iyi olmadginda, orgutlerin
kiculup fazla hiyergiden uzaklatiklari, ayrica iyi elemanlari binyesine katma ve
tutmasinin da zorffagl distntlmektedir (Tutar, 1998; 5). Butin bu nedenlarde
dolayi; yonetici atii her adimda birileri ile ilegim kurmak durumundadir.
Dolayisiyla, yoneticilerin yaptiklart en dnemliiistisimdir, denilmektedir (D@an,
2005; 65).

3.3.6.Egitim

Egitim insanlik tarihi boyunca toplumlari etkileyemémli bir etken olarak
mevcudiyetini korumgtur. insanin dgumundan bglayarak 6limine kadar gegen
sure icerisinde vaghini korur. Nitekim gitimin tarihine bakgimizda sureg
icerisinde nasil bir dg@gsme ve gelme gosterdii, toplumlarin gecirmyi oldugu
evrelerden ankalabilmektedir. Eitim konusunda dinyada kurulgu ilk
dniversitenin  Eflatun’un kurdiu bilinen ilk uzman yegtirme kurumu olan
“Akademia” (akademi) oldgu gorulmektedir. Eflatun’un @encisi olan Aristoteles,
uzmanhk gitimi 6ncesindeki gitimin yetersiz oldgu goérisinden yola cikarak,

“Lyceum” u (lise) kurmugtur (http://tr.wikipedia.org 2011). Egitim kavramina

yonelik yapilan bazi tanimlamalgu sekildedir;

Egitim, toplumun yaratici glciunid ve verimini arttirakalkinma c¢abasinin
gerceklgmesi icin gerekli nitelik ve nicelikte elemanlaryetismesini sglayici ve
toplumda kgilere yeteneklerine gore ygtne olangl veren en etkili aractir.
(Sabuncuglu, 2000; 110).

Egitim, bireyin davramnyinda kendi ygantisi yoluyla ve kasith olarak istendik
desisme meydana getirme sirecidir (Ertork, 1975; 12§itil, bir cemiyette
yetismis neslin henlz yeni yatneye balayan nesle fikirlerini ve hislerini
vermesidir (Kocabacak, 2006; 34).
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Egitim, beceri kazandirarak bigin daha iyi yapilmasini geamaktir (Cengelci,
1973, 4). Bitim, bir plan ve hedefe gore insanin ygtilmesi, ruh ve beden gagini

koruyarak geftirilmesi icin yapilan batin caimalardir.

Egitim, bireyin davrarginda, kendi ygantisi yoluyla ve kasith olarak istenilen
yonde dgisme meydana getirme surecidint(p://www.psikoloji.gen.tr2005).

Orgutlerin baariya ulgabilmeleri, hedeflerini gerceldgrebilmeleri ancak
egitimli  yOneticiler ve gitimli yoOnetilenler sayesinde mumkin olmaktadir.
Kiresellame beraberinde oOrguti gluran herkesin kendisini ggfirmesini de
zorunlu hale getirngtir. Bu anlamda gtim, hem 6rgat Gyelerini, 6rgutsel amacglarin
desteklenmesinde daha etkili bir duruma getirme&mhde orgutlerin dgsen
kosullara uyumunu, yani etkiliiini sgslamakla bavurulan bir faaliyet (Canman,
1979; 101) olarak kammiza ¢ikmaktadir.

Gunumuzde orgutler vagini koruyabilmek ve rekabet edebilmek icin
entelekttel bilgi birikimine sahip yoneticilere iya¢ duymaktadirlar. Busamada
yoneticiligin dogustan mi yoksa @timle mi elde edilebilec@ konusu kagimiza
ctkmaktadir. nitekim Cengelci’ ye gore; glgtan bazi yeteneklere sahip olmak,
basarili olmak icin gereklisart ise de vyeterlisart desildir. Bunun Uzerinde
disinulmis ve planlanmy, bu alandaki ilmi verilere ve tecribelerin veidilerslere
dayanan, sistematik birg@im de gereklidir (Cengelci, 1973; 9). Bu yuzden
yoneticiler 6rgut icerisinde otoritelerini kullaken dgustan gelen 6zelliklerinin
yani sira hayatta edingiolduklari tecribelerini de kullanmaktadirlar. Oyke
yonetimi de icine almak Uzere gganin her alanindagdéim, deneyime bir yanit
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Buna gor@tien, 0grenilenlerden edinilen deneyimin bir
sonucudur (Canman, 1979; 6).
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3.3.7.Tecriube:

Tecribe; goOrgl, deneyim anlamina gelmektedir. Twaditiise gorme,
gecirmi anlamlarina karlik gelmektedir www.tdk.gov.tr 2011).1s yasamindaki

tecribe kavrami ise; belirli bir konuda bireyingelilerine oranla sahip oldgu
deneyim, gorgu, yuksek bilgi ve beceridir. Yonetagisindan tecribe kavramina
bakacak olursak; ydnetim bir 6rgitin sorunlarinemék icin var olmaktadir.
Yonetim sorunlarini algilamak yonetimde yeterli aym ¢bzmeyi gereksemek ise
yonetimde gigimci ve tecribeli olmayi gerektirir (Baran, 1985; 45-51).Bir
anlamda yoneticilerin mevcut durumun analizini apabilmeleri ve sorunlara

¢6zUm bulabilmeleri icin tecriibeli olmalari gergktlUstintlmektedir.

Organizasyonlarin Barili olabilmeleri gecmi donemde yapilan yaglardan
ders almak gereksinimini de beraberinde getirmekteBu aamada gerek
yoneticilerin gerekse de yonetilen bireylerin td@ieri 6n plana c¢ikmaktadir.
yoneticiler icin yonetsel etkirgin temelinde ydnetimin sorun ¢ézmede gosterdi
basari vardir (Baaran, 1982; 99). Yoneticiler enformasyongican getirdgi
degisiklikler icerisinde mevcudiyetlerini  surdidrebilmelcin  yaratici guclerini
kullanmak zorundadirlar. Bu yaraticilik ancak buglkadar elde edilen deneyimler

ve bilgi birikimi ile mimkun olmaktadir.

Sonug olarak, ginimuzde yoneticiler agisindan y@nsfirecinde dgru karar
verme, pek cok faktoriingsezamanli olarak derlendiriimesini ve dgru sekilde
yorumlanmasini gerekli kilmaktadir. buggelendirme ve yorumlamalar da gegmi
yonelik elde edilen bilgi birikimi ve deneyimlerigetirdigi gticle daha kolay hale
gelmektedir. Oyle ki tecriibeli yoneticilerin otarikullanimindaki mevcut giiclerinin
kayna da, ksinin sahip oldgu bilgi ve tecribe ile ilgilidir. Eer bir yonetici bilgili
veya tecrubeli olarak algilaniyorsa, o yoneticiaagti kolaylikla etkileyebilecektir.
Bir amirin astlarinin sorunlarini ¢ézebilmesi, anlain bir bilgi kayna&! olmasi,
astlarini  etkileme imkanini artiracaktir (Kogel, 02 Orgutuni  dgstirip
yenilestirmek isteyen ydnetici, sorunlara ve ¢6zim yotariiliskin varsayimlari
olustururken, bugunki bilginin mimkdn olanlarin yalrazbir tanesi oldgunu,

bilimsel ilerlemenin iyi koti ve yandidogru yargilara yer vermeyen acik uclu bir
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yapiyl barindirdiini, olasilik anlaminda bka seceneklerin daima bulunabilgice
kabul etmelidir (Kuhn , 1982; 49-54).

3.3.8Inan¢

inang, bir fikre balilik ve o fikri kesin kabulle bglanilansey, itikat anlamina
gelmektedir (Dgan, 2003; 630)ister birey olarak isterse de topluluklar halinde
olsun, insanin bulungw her yerde inan¢ da kendisine yer bujtan Insanglunun
varhiginin bglangicindan, evrene dair ilk gézlemlerini ygptnlardan itibaren inang
olgusu ortaya ¢ikmaya damis ve gbzleme dayanarak kanitlayangadhu sanilar ise
toplumdan topluma dgsiklikler gostererek inanci ve gedirek inang sistemlerini
ortaya cikarmytir. ki tir inan¢ vardir. Birincisi; bilingli olarak hihesek de sahip
oldugumuz inanglardir. Orrign; insanlarin zihne sahip olduklari, tutulmayan
nesnelerin dgecesi, atin biyolojik olarak aslandan ziyade zebrayazsmesi gibi
inanclar. Bunlar icin bilince gerek yoktuikincisi ise; onayladimiz ve bilingli
olarak tuttgumuz inanglardir. Orrigin; sandalyenin kahverengi olmasi, kopeklerin

kedilerden daha iyi evcil havyan olmasi gibi (Aks2@09; 20-21).

inang kavramina bilimsel agidan bakgidda Bresfold’'a gore; insanlarin zihni,
inanci digiinir ve olgturur. inanclari, zihnin evrimkenis yapisina goére duyulardan,
tecrtbelerimizdeki yansimalardan, kiltirel yapinarzde @renme ile elde egimiz
bilgilerdir ( Bresfold, 2005; 186). Bir anlamda éyterin hayatlarini idame ettirirken
elde ettikleri tecribeler, bilgiler, kisacas! haydtir herseyin, gunlik yaantimizda
atilan her adimin, davram inancin temelini olgturdusu séylenmektedir. Oyle ki;
inanclar icgudusel davramirasyonellgtirmeye yarar. Oier bir ifadeyle inanclar
temelde ister sezgisel, ister disipline edyinolsun davragtan tirer; davragi
inanctan dgil (Bresfold, 2005; 188).

Insanlarin hayatlarinin énemli bir bélimiingkieeden inang, Fromm’a gore,
‘kisinin distnsel ya da duygusal acidan i¢sel etkin olma dunwmubir sonucu’
olma seklinde ortaya cikarsa akilci; ancaksitkn dogru olup olmadiina
bakmaksizin dgru kabul ettgi, kendisine verilmi bir seye boyun gmesi’ seklinde
ortaya clkarsa akilgh yahut mantiksiz olur. ‘Bir olasga inanmak’ yahut ‘kesin

olmaysin kesinlgi’ seklinde tanimlady inan¢ olmaksizin insanin umutsuz, yalniz
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ve korku dolu olagani belirten Fromm, i¢sel bir etkinlik sonucu ordayikan
inancin olumlu insan olmaya katkisinin buyuk ofaca ifade eder (Karag&un,
2004; 24).

Sonug olarak organizasyon icerisinde bulunan tgey yoneticiler de birer
insan olduklarindan 6rgut vizyonunun gerceiitémesi samasinda alinacak
kararlarda deneyimlerinden, tecrubelerinden, @hyiden, kilttrlerinden, kisacasi
inanclarindan etkileneceklerdir. Oyle ki Fowler'@rg; dini kapsamakla birlikte
onunla sinirl yahut 6zgeolmayan dinamik ve kapsamli bir insan deneyimiiaim¢
(Karacagkun, 2004; 28)Inancli yoneticiler icin gecrslierinde caitli sekillerde iyi
sinanmg deserler sistemi, dier bir ifadeyle kalturleri vardir. Ve bu gerleri elbette
ki paylassabilecgi bireylerle bir arada bulunmak isteyeceklerdir. néticiler bu
durumu bir amac olarak g hedeflerin gerceklgiriimesi asamasinda bir ara¢

olarak gorur.

3.3.9.Yenilikgi

Kiresellgen ekonomi ve pazarlar kiresel oyunculari da beirade
getirmilerdir. Kurumlarin boyle bir ortamda gerek rakiphén sayisinin artmasi ile
birlikte gerekse de bu rakiplere kaikendilerini savunabilme ve onlarla rekabet
edebilmeleri adina kendilerini ggtirmeleri, yaratici ve yenilik¢i olmalari gerekfili
ortaya ¢ikmygtir. Oyle ki gliniimiiz 6rgutleri, belirsiz piyasalazli desisim, kisalan
arin ygam doénemleri ve kirese§lme unsurlarindan etkilenen dinamik bir ¢cevre
icinde yer almaktadirlar. Bu ve benzeri cevrelefdaliyet gosteren orgutlerin,
yasamlarini strdurebilmeleri, rekabet edebilmeleriyibiebilmeleri ve piyasada
lider konumuna yukselebilmeleri icin her zamankimdaha cok yaratici ve yenilikgi
olmalari gerekmektedir. Yaraticilik ve yenilikgih buginki dinya duzeninde
yarattgl prim yakin donemde piyasa oyuncularinin ve bititmyasinin bu konulara
olan ilgisini de arttirngtir ( Gumgluoglu, 2005; 46-47).

Yaraticilhik yeni ve kullagh fikirlerin gelistirilmesi, yenilik¢ilik ise yaraticl
fikirlerin bir 6érgute baariyla hayata gecirilmesidir. Blea bir ifade ile yenilikcilik;

bir Griindn, sdrecin ya da fikrin yeni ya da gililmis bir Griin haline getirilmesidir.
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Dolayisiyla yaraticilik bireysel dizeyde, yenilikgiise orgutsel duzeyde ortaya
ctkmaktadir. Anderson ve College ise yaraticilic ayri strecgten biri kanaliyla yeni
fikirler gelistirme kabiliyeti olarak tanimlamaktadir. Bunlardairincisi yaratmak
(yeni bir fikir gelistirmek), ikincisi sentez (kavramlari biglirmek ya da sentez
etmek) ve son olarak dclncusu isegigiélik yapmaktir ( mevcut fikirleri
degistirmek ya da gejtirmek) (Gumigluoglu, 2005; 47-49).

Orgutlerin yganan bu hizli d#@simin getirdigi sorunlari aabilmeleri ve
firsatlardan yararlanabilmeleri icin yaratigdive beraberinde yenilikgile gereken
onemi vermeleri; bu anlamda organizasyon icerisitdéunan bireylere de bu
konuda gereken imkanlari sunmalar gereklildogmustur. Yaraticilik, orgatin
kendisini surekli olarak yenileme veg@gm yapma yetengni de yikseltir(Simsek,
1987; 28). Bu anlamda yeni bir fikir ya da yeni problemin ¢éziminde en 6nemli
kaynak insandir (Redmond vd, 1993; 121}idicesinin hakim oldgu 6rgutlerde
yoneticiler, geleneksel yaldemlarin aksine, orgutte ca#in bireylerden tek Rana
veya grup olarak vyeni fikirler Gretmelerini veya gdt ici girisimciliklerini
artirmalarini beklemeye Mdamislardir. Bu amagla, 6ncelikle yaratici giinceyi
tesvik edecek bir orgut iklimi olgturulmasi ve sonra bu uygulamalarin 6rgut
kUltirine dongttrialmesi icin yeni strateji aragfari ortaya c¢ikmtir. Yaratici bir
orgut kdltarintn nasil gatirilebilecegine iliskin olarak csitli dneriler, yazinda
birer recete biciminde sik sik kdanir hale gelmtir ( Sungur, 1997; 231). Bugunk
yoneticiler on yil 6nce karlasmadiklari ¢cok sayida sorunla yiz ytze gelmektedirle
Bu sorun patlamasinin her yil daha dgwdastigi gortlmektedir. Yonetim bir sorun
cbzme slreci; sorun c¢Ozmedesdna ya da yoOnetsel etkigin temeli olarak
distunulirse orgatlerin cevresel gdlarina uyum sglamasi, yaratici yoneticilerin

sorumlulgu olarak ortaya ¢cikmaktadir ( Sungur, 1997; 85).

Organizasyon icerisinde yoneticileringig@mi dogal bir oldu olarak gérmeleri
ve belirli gereksinimleri karlamalari gerekmektedir. Bu anlamda yo6neticilerin
orgutlerde yenilik vizyonunun lgartlya ulgmasi icin gerekli gigimciligi
sergileyecgi beklenmektedir ( Howell ve Higgins, 1990). gér bir ifadeyle
yoneticiler yaratici nitelikler tayorlarsa ya da grubun en yaratici lUyeleri iseker v
orgut amaclarini gercekiirmede yaratici kilerden azami diizeyde yararlaniyorsa

bu drgut yaratici bir drguttir denilmektedir (11gdi996; 158). Yenilik, beraberinde
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¢cogu zaman ¢6zUmu bilinmeyen sorunlar getirir. Sofagdh butliin diinyada buyuk
bir degisim yasanmakta, § diinyasindan kalttr ve politikaya kadar her alapdai
gereksinimler, sorunlar ve istekler gihmaktadir. Bu durumun ilerleyerek devam
edecginden yoneticilerin 6rgit hedeflerinin gerceklglmesi icin bireysel ve
orgutsel anlamda vyaratigga ve yenilikcilge gereken ©Onemi vermeleri
gerekmektedir. Yaraticilik glimisin dsinda esnek, 6zgur diincelerin dgmasi
demektir. Yaratici bireyler toplumsal gglie ve dgismeyi sglayan bireylerdir.
Hizli degisen dinya ve beraberindeki sorunlarin ¢ozimuinin kayeaaticilik ve

yaraticilgin yonetimi ile mimkuan olaga distinilmektedir.
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4 . ARASTIRMA METODOLOJ iSI VE
UYGULAMA

4.1.Arastirmanin Amaci Ve Onemi

Bu calsmanin amaci; kamu ve 6zel sektér Ust dizey yoreiitiotorite ve
vizyonunu etkileyen faktorleri tespit etmektir. Aea karizma, gtc, given, ilgtin,
egitim, tecrube, inang ve yenilikgi kavramlarinin karnwe 6zel sektdr ust dizey
yoneticilerinin otorite ve vizyonunu etkiledi yargisi argtirma acgisindan onemli

gorulmektedir.

4.2 .Arastirmanin Evreni

Arastirmanin evreni Marmara Bolgesinde buludstanbul, Kocaeli, Bursa ve
Sakarya illerinde 22 6zel sektor ve 35 kamu sekideli sletmelerin Ust duzey
yonetiminde bulunansletme sahibi, hissedari, genel mudurleri, mudurleriidur
yardimcilari ve birim madurleri katildi. Toplamd&@® tist diizey yoneticiye anket

gonderildi ve bunlardan 204 anket geri déndu.

4.3.Hipotezler

Arastirmanin temel hipotezi olan “kamu ve 0zel sektéirdiizey yoneticilerin
davranglar1 otorite ve vizyonu etkiler” djiincesinden hareketlesagidaki dokuz

faktor bu ana hipotezin dl¢cilmesinde alt hipotazdusturmaktadir.

Literatlir taramasi ile elde edilen bilgilenginda ve argtirmanin amaclari
dogrultusunda olgturulan argtirma modeliSekil 5’ de gosterildi.
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ADALET n1a

KARIZMA ik

GUC hic

KAMU VE OZEL

ILETISIM i . .
SEKTOR UST DUZEY

i/

EGITIM YONETICILERININ
H1E . .
OTORITE VE VIZYONA
. OLAN ETKIsI
TECRUBE1T
INANGC Hiin

YENILIKCI w1y

Sekil.5. Arastirma Modeli

Hipotez1: Ust diizey yoneticinin adaletli olmasirdtove vizyonunu etkiler.
Hipotez 2: Ust diizey yoneticinin ilgiin becerisi otorite ve vizyonunu etkiler.
Hipotez 3: Ust diizey yoneticinirgiéimli olmasi otorite ve vizyonunu etkiler.
Hipotez 4: Ust diizey yoneticinin yenilik¢i olmagoote ve vizyonunu etkiler.
Hipotez 5: Ust diizey yoneticinin karizmatik olmasorite ve vizyonunu etkiler.
Hipotez 6: Ust diizey yoneticinin giivenilir olmasorite ve vizyonunu etkiler.
Hipotez 7: Ust diizey yoneticinin tecriibeli olmasarite ve vizyonunu etkiler.
Hipotez 8: Ust diizey yoneticinin giiclii olmasi d®xe vizyonunu etkiler.
Hipotez 9 : Ust diizey yoneticinin inancli olmasarite ve vizyonunu etkiler.
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Arastirmamiza bglarken otorite ve vizyonu etkileyen 9 faktor ve tara ait
hipotezler olgturulmwtur. Ancak yapilan faktér ve guvenirlik analizi smunda

inancg faktord argirmamizdan c¢ikarilngtir.

4.4 Arastirmanin Sinirlihklari

Ust diizey yoneticilerin otorite ve vizyonunu etkide faktorleri argtirmak
icin yaptgimiz bu argtirmanin bazi sinirhiliklart  bulunmaktadir. Oncéik
aragtirmamiz Marmara bdlgesindeki tst dizey yonetieileygulanmgtir. Bu acidan
bakildginda bulgular tim Turkiye icin genellenemdinci olarak da sinirli sayida
kamu ve Ozel sektor ¢cahinina ulailmistir. Toplamda analize dahil etimiz anket
sayisi 204'tir. Anket Ust diizey yoneticilerin oterive vizyonunu etkiledini

disindigiimuz 9 faktor ve bu faktorlere yonelik sorulan E28u ile sinirlidir.

4.5 Verilerin Toplanmasi

Veri toplama araci olarak anket teime bgvuruldu. Anket formu ylz yize
gorisme ve email yoluyla cevaplandirildi. Formda, gahya katilanlarin kisel
bilgileri 8, isletmenin konumunu belirlemeye yonelik 2, Gst duzéneticilerin
otorite ve vizyonuna etki eden faktorlere yoneliR31soru olgturuldu. Sorularin
hazirlanmasinda gdli makalelerden yararlanildi. Soru tipi secimindévenilirligi
artirmasi, kaglastirmaya olanak vermesi ve cevaplayicilarin  kullanim
kolaylastirmasi acisindan kapal uclu sorulara yer verildatilimcilarin anket
sorularina iljkin anlayamadiklari yerler varsa aciklik getirilneeycalsildi ve
katiimcilarin herhangi bir tesir altinda kalmadsorulari cevaplandirmalari icin
gerekli aciklama ve cammalar yapildiKamu ve ézel sektérdeki yéneticilere 650 anket
gonderildi. 109 anket kamu yoneticilerinden, 95 anket 6zel sektor yoneticilerinden geri
déndu. Geri donen anket sayisi gonderilen anket sayi€8a ni olyturmaktadir.
Elde edilen veriler SPSS programi yardimiyla ist&sel tablolar haline

donigturalerek, dgerlendirildi ve yorumlandi.
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4.6.Verilerin Analizleri

Anket, katihimcilarin her maddeye verdikleri ceaaph kagiligi olan

puanlarin toplamina goére SPSS 19.0 istatistik piogile dgerlendirildi.

Verilerle, anketin uygulangi kurum calsanlarinin demografik 6zelliklerine
ait frekans dgihmlari, Faktor Analizleri, Guvenilirlik Analizi,Ortalama, Standart

Sapma, Korelasyon Analizi, ANOVA Farklilik Analize Regresyon Analizi yapildi.

Arastirmada guvenilir bir 6lcek okiurmak icin oncelikle tim maddelerle
guvenirlik analizine bakildi ve burada madde-topl&arelasyonlari negatif cikan
maddeler elendi. Daha sonra ise 0,25’in altindalateelendi. Burada yapilan madde
elemelerinden sonra ise faktdr analizine gecildi lugada oncelikle anti imaj
korelasyonlari 0,5'in altinda olanlar elendi ve swolarak da dondurulngtfaktor
analizi tablosuna bakilarak faktor yapisini bozaaddeler elenngtir. Elenen

maddeler ve hangsamada elendiklerisagidaki tabloda gdsterilmektedir.

Tablo 4.Faktér Analizi Sonucu Elenen Maddeler

Madde-Toplam
Fakttitler Korelasyonlari negatif ved=aktor Analizi sonucunda
0.25'den  kucuk  olarelenen maddeler
elenen maddeler
Adalet 12 1,2,3,4
Tletisim 7,8,9,10
Inang 2,5,6,7,8,9 1,3,4,10
Egitim 10 1,2,3,4,5,11,12
Yenilik¢i (17 5,6,10,11,12,15,16,18,19
Karizma | 12,14,16,17 1,2,3,4,5,7,9,11,15
Guvenilir {4 5,8
Tecribe | 10,13,14 1,2,3,4,5,7
Gugclu 4,5,13,14,15,17 1,8,9,10,11,12,16
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4.7.Bulgular Ve Yorumlar

Calsmada oncelikle; katilimcilar hakkinda bilgi vermelaksadiyla anketin
ilk 8 soruluk bolimi icin tanimlayici istatistik aizi uygulandi. Daha sonraki
bolumlerde belirlenen agarma hipotezleri sirasiyla uygun istatistiki yomier

kullanilarak test edildi.
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4.7.1.Arastirmaya Katilanlar ile Ilgili Genel Bilgiler

DEMOGRAFIK VE DiGER DEGISKENLER iN FREKANS ANAL izi
Arastirmaya katilan yoneticilerin cinsiyet yagitim durumu ve mezun olduklar

anabilim dallar frekans ve yluzdegieleri gagidaki tabloda gosterilngiir.

Tablo-5: Aratirmaya Katilanlarin Demografik Dgskenlere Gére Dgilimi

SayI(N) Yuzde(%)
Cinsiyet
Erkek 181 88,7
Bayan 23 11,3
Yas
18-25 6 2,9
26-31 21 10,3
32-37 43 21,1
38-43 56 27,5
44 ve Ustu 78 38,2
Egitim Durumu
Lise 9 4,4
Lisans 142 69,6
Yuksek Lisans 51 25,0
Doktora 2 1,0
Mezun Olunan Dal
Hukuk 13 6,4
IBF 36 17,6
Muhendislik 44 21,6
Fen Bilimleri 13 6,4
Diger 98 48,0
Toplam 204 100,0

Yukaridaki tabloya gore agmrmaya katilan 204 yoneticinin 181'i erkeklerden
olusmaktadir. Yoneticilik kadrolarinda erkeklerin coglugoze carpmaktadir. Her 10

yoneticinde 9'u erkektir diyebiliriz. Y desiskenine gore bakildginda ise ya
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ilerledikce yonetici sayisinin agtigbzlenmektedir. Buradan yonetigih tecribe gi

oldugu gorulmektedir. Eitim durumlarina bak@mizda ise yakkk %70'i lisans
mezunu kgilerdir. Bu lisans mezunlarinda mezun olduklari kalva dallarina gore
en c¢cok muihendislik bolimlerinden mezun olanlarinneticilik pozisyonunda
calistiklari gorilmektedir. Sonrasinda ise normal olaidisadi ve idari bilimler

fakiltesi mezunlari gelmektedir.

Yoneticilerin calgtiklart kurum tirl, sektorirket sekli, personel sayisi, catiklar
pozisyon, yoneticilikte gorev suresi kurumda gak yili yabanci dil bilip bilmegh
ve yoneticilik eitimi alip almadiklari gagidaki tabloda frekans ytzde gbxleri

verilmistir.
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Tablo—6: Aratirmaya Katilanlarin DEer Degiskenlere Gore Daillimi

Kurum Turu SayI(N) | Yuzde(%) Pozisyon SayI(N)| Yuzde(%)
Kamu 112 54,9 Genel Mudur 13 6,4
Ozel 92 45,1 Genel Mudur Yardimeisi 10 4,9
Sektor Insan Kaynaklari Mud. | 13 6,4
Hizmet Sektort | 120 58,8 Mali isler Mud. 9 4.4
Uretim Sektori | 84 41,2 Teknik Mud. 13 6,4
Sirket Sekli Sats ve Pazarlama Mud, 8 3,9
Aile Sirketi 12 59 Diger 138 67,6
Adi S. 3 1,5 Yoneticilikte Gorev

Suresi
KomanditS. 2 1,0 0-1vil 18 8,8
A.S. 50 24,5 2-4 Y1l 42 20,6
Koll. Sti. 9 4.4 5-7 vl 29 14,2
Ltd. Sti. 5 2,5 8-13 Yl 24 11,8
Diger 123 60,3 13 Yil Ustl 91 44,6
Personel Sayisi Kurumda Calisma Yih
1-5 2,0 0-5 vil 74 36,3
6-20 4.4 6-11 Yil 34 16,7
21-49 45 22,1 12-17 Yl 43 21,1
50-250 90 44,1 18-23 Yl 22 10,8
251-500 56 27,5 24 ve Ustii 31 15,2
Yonetim..Egitim
i Yabanci Dil
Evet 147 72,1 Evet 131 64,2
Hayir 57 27,9 Hayir 73 35,8
Toplam 204 100,0 Toplam 204 100,0

Yukaridaki tabloya bakilginda aratirmaya katilan yoneticilerin %55'’i kamu

kurumlarinda, sektorlerden ise %59 ile hizmet séktde caktiklar goruldr.
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Yoneticilerin %60,3'U argtirmada incelemeye alingirket turlerinin dgindakisirket
turlerinde cakmaktadir. Aratirmada incelenerirket turlerinin arasinda en ¢ok
Anonim Sirketi, en az orana sahip olaimket tird ise %1 ile KomandRgirketlerdir.
Arastirmaya katilan yoneticilerin catiklar sirketlerde cakan personel sayilarina
baktgimizda ise 50-250 personel gahan sirketler %44 oranla en fazladir. 250 ve
altt personel cajtiran sirket orani %72,5 yani yoneticiler genel olarak KiOB
seviyesindsairketlerde yoneticilik yapmaktadir.

Yoneticilerin pozisyonlarina bakimizda ise, soru formunda belirtilen pozisyonlarin
genel olarak gt dagildigr gorilur ve toplamda %33'0 bu pozisyonlardan loien
calistigini belirtmitir. %67’si ise soru formunda belirtiimeyengdr tlr yoneticilikte
bulunmaktadir. Gorev siresine goére en fazla yGiliktizo45'i ile 13 yil ve Uzeri
yoneticilik yapan cafanlardan olgmaktadir.

Yoneticilerin %72’si herhangi bir yoneticilik ggimi almistir. Yabanci dil bilen
yonetici sayisi 131 ile yalde&k %65'tir

4.7.2. Aciklayici Faktor Analizi

Veri setimiz balangicta otorite ve vizyonu etkileyen 9 faktér vantara
altinda toplamda 122 madde olarak belirlegimi Yapilan givenirlik analizi ve
faktor analizi sonunda veri eleme stregetilmistir. Bu strecte ilk olarak toplam
madde korelasyonlari negatif ve 0.25’in altindanolaaddeler gsamali olarak
citkarilmstir. Sonrasinda maddeler arasinda korelasyonsgtikdive anti imaj
korelasyon tablosunda $&gen elemanlari 0,50’den kicik maddekamnaali olarak
cikarilmstir. Son olarak dondurilngi(Varimax) faktor matrisi tablosuna bakilarak
faktor yapisini bozan maddeler teker teker cikakldekrardan tabloya bakilgtir,
tabloda faktor yapisi oturana kadar faktorlerinaamilik derecesini kaybettirmeden
eleme slreci devam ettirilgtir. Son olarak 8 faktér ve 47 madde kajtm Bu islem

sonucunda elde edilen tablolae@adaki gibidir.
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Tablo-7: Ba&imsiz Dgiskenlerin Orneklem Bilyiikdii Testi

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.|,925
Approx. Chi-Square 6107,059
Bartlett's Test of Sphericity  df 1081
Sig. ,000

KMO gb6zlenen korelasyon buyuldi ile kismi korelasyon katsayilarinin
blayukligtini kagilastiran bir indekstir. KMO orani ne kadar buyik okungeri seti
faktor analizi yapmak icin o kadar iyidir denel{@harma 1996:116). Veri matrisinin
faktor analizi icin uygunlgunu test eder. Bu g@er 0.50 dgerinin tGzerinde olmasi
gerekir. 47 maddelik veri setimiz igin hesaplana® deseri 0,925'dir. Yani veri

setimiz faktor analizi icin mikemmel uyum gosterneekr.

Bartlett testi ise korelasyon matrisindegg&enlerin en azindan bir kismi
arasinda yuksek oranli korelasyonlar @alou test eder. Analize devam edilebilmesi
icim “Korelasyon matrisi birim matristir” sifir hggezinin reddedilmesi gerekir ger
sifir hipotezi reddedilirse, dekenler arasinda yuksek korelasyon g@giou, baka
bir deysle veri setinin faktor analizi i¢cin uygun olgunu gosterir.(Hair v.d
1998:374).

Veri setimiz icin yapilan Bartlett testi icin kake dgerimiz oldukca yiksek
ve buna bglh olarak anlamhlik dgeri 0,000 olarak hesaplangtir. Sifir hipotezi

reddedilmsgtir, bunun anlami veri setimiz faktor analizi igiggundur.

Faktor sayisini belirlemek icin bircok yontem metvar yapacgimiz
analizlerde oOzdeeri 1'den blyuk faktorleri el aldik, zaten yapiniz analizler
sonucunda sadece 8 faktorin Gmte 1'in lzerine c¢ikabilmstir. Veri setine ait

faktor sayisi ve aciklanan varyans yluzdeleri Tabite gosterilmgtir.
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Tablo-8: Basimsiz Dgiskenlerin Maddelerinin Faktor Sayisinin Belirleme Xeiklanan

Varyans Yuzdeleri Testi

Total Variance Explained

Extraction Sums of SquareRotation Sums of Squarf
Loadings Loadings

Total % | of| Cumulative Total % | of| Cumulative
Variance | % Variance | %

17,851 | 37,981 | 37,981 5496/ 11,693 11,693
2,764 | 5,880 43,860 4,809 10,232 21,925
1,954 | 4,157 48,018 4,013| 8,539 30,464
1,781 | 3,788 51,806 3,646, 7,757 38,221
1,629 | 3,466 55,273 3,469| 7,380 45,601
1,512 | 3,218 58,490 2,922| 6,217 51,818
1,344 | 2,859 61,349 2,911| 6,194 58,012
1,225 | 2,607 63,956 2,794 5,944 63,956

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Component

0 N oo o b~ WwN P

Ozdeserleri 1'den buyik bu 8 faktor birlikte toplam vamnsin yaklaik
%64’tUnu aciklamaktadir.

Bu 8 faktorun altinda hangi maddelerin toplanai ve bu maddelerin faktor
yuklerini gorebilmek icin tim maddeleri Varimax asyonuna tabi tutmamiz
gerekmektedir. Maddelere dondirme uygulandiktanrasoelde edilen sonucg

asagidaki tablodaki gibidir.
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Tablo-9: Baimsiz Dgiskenlerin Maddelerinin  Faktor Yukleri (DondurtlmiFaktor

Matrisi) Tablosu

Rotated Component Matrix?

Component

1 2 3 4 5 6 7 8

Yenilikci2 |,755
Yenilikci9 |,687
Yenilikci3 |,679
Yenilikcil3|,663
Yenilikci8 |,657
Yenilikcil4|,619
Yenilikci7 |,615
Yenilikcil |,568
Yenilikci4 |,473

Adalet9 722
Adalet7 ,688
Adalet8 ,682
Adalet10 ,658
Adalet11 ,637
Adalet13 ,592
Adalet5 ,518
Adalet6 ,516

lletisim3 , 745
lletisim4 ,691
lletisim2 ,689
lletisim5 ,684
lletisim1 ,681
lletisim6 567

Tecrube9 741
Tecribell , 740
Tecrube8 ,681
Tecrubel5 ,590
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Tecribel?2 ,557
Tecribeb ,517

Guveniliré , 728
Guvenilir7 ,613
Guvenilir2 ,608
Guvenilir3 ,550
Guvenilir9 ,544
Guvenilirl ,498
Egitim7 , 750
Egitim9 ,701
EqQitim6 ,660
Eqgitim8 547
Guclué , 716
Guclu7 ,685
Guclu3 ,624
Guclu2 ,620
Karizma8 , 768
Karizma6 711
KarizmalO ,672
Karizmal3 ,533

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization

a. Rotation converged in 8 iterations.

Donduarulmi faktor analizi tablosunda faktor yiku icin kesimktasi olarak
0,40 deeri alinmstir. Yani tabloda 0,40 derinin altinda faktor yukleri
citkarilmstir. Tablodan gorilebile@e gibi herhangi bir maddenin birden fazla
faktore yukleme yapmagl, kendi faktorleri altinda kararl bir yapi gturduklari,
yani kendi maddeleri ile korelasyonlari yuksekgedi maddelerle diiilk olduzu
gozlenmektedir. Tablodaki tim maddelerin faktor Igiik0,50'nin Uzerindedir bu

agirhklar oldukca iyi kabul edilmektedir.
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Ayrica baimli desiskenimiz, yoOneticilerin otorite ve vizyon hakkindaki
gorislerini dolaysiz olarak sorgulayan 9 maddedensmaiktadir. Bu 9 maddeye

yaptgimiz faktor analizi sonucunda tek faktorli aidugorilmigtar.

4.7.3.Guvenilirlik Analizi

Olcekte kullanilan maddelerin tamamina ve faktobbazinda guvenilirlik
analizi yontemlerinden olan Cronbach’s alfa yonterygulanmgtir. Bu yontem ile
Olcekte yer alan sorularin homojen bir yapi gostdyie bitiini ifade edip etmegili
arastirilir. Olgekte yer alan sorularin varyanslarigenel varyansa orani ile bulunur.
O ile 1 arasinda geer alir. 0,60-0,80 arasi oldukga guvenilir, 0,8001arasi yiksek
guvenirliktedir. Olcgimizde yer alan 47 maddenin tamamina ve alt bosaitla

uyguladgimizda aagidaki gibi bir tablo elde ederiz.

Tablo-10: B&imsiz Dgigskenler/cin Guvenilirlik Analizi

Reliability Statistics

Cronbach's |Madde

Alpha Sayisl
Tum Maddeler |,961 a7
Adalet ,863 8
Iletisim ,875 6
Egitim ,828 4
Yenilikgi ,926 9
Karizma 71 4
Guavenilir ,885 6
Tecrube ,850 6
Guglu ,807 4

Tablo-10'ya gore 47 tim maddeler glvenirlik katsay,961 olarak bulunngtur.
Bu katsayl Ol¢gimiz oldukca yuksek guvenirlikte olgunu sdylemektedir. Alt
faktorlere bakgimizda ise her biri igin oldukca glvenilir sonugédale edilmstir.
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Sonug olarak gedtirdigimiz bu 0Olgek olgcmek istedimiz olguyu iyi bir sekilde
Olcmektedir. Yani yoneticilerin otorite ve vizyonlaa etkileyen faktorleri bulmak

amaciyla geftirdigimiz bu dlcek guvenilirdir denebilir.

Tablo-11: B&imli Degisken/cin Giivenilirlik Analizi

Reliability Otorite ve Vizyon

Cronbach's

N of Items
Alpha
0,862 9

Tablo-11'de B@mli desisken igin guvenilirlik analizi sonucu gosterilgtir.
Guvenirlik analizi sonucunda ise alfa géeimiz 0,862 cikmytir. Olgek oldukca

gavenilirdir.

4.7.4.Dgiskenlere Ait Ortalama Standart Sapma, Kolerasyon

Analizi

Iki degisken arasindaki dwusal iliskiyi ve varsa bu ikkinin siddetini ve
yoninid olgcmek amaciyla kullanilan bir istatistikggintemdir. Korelasyon analizi
sonucunda, dgusal iliski olup olmadgl, ve varsa bu ikinin derecesi ve yonu
korelasyon katsayisi ile hesaplanir. Bu katsayle-11 arasinda dsgsir. 0-1 arasinda
pozitif iliski, 0’dan kicuk dgerlerde negatif ikki vardir. 0,50 dgerinin Uzerindeki
korelasyonlara da guclu birgki oldugu séylenebilir. Aagidaki tabloda faktorler ve
bagimli degiskenimiz olan otorite ve vizyon (OTV) dskeni ile arasindaki

korelasyon katsayilari gértlmektedir.
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Tablo-12: Deiskenlerin Arasindakiliski (Korelasyon)

Correlations

Adalet| iletisim| Egitim | Yenilikci | Karizmal| Gvenilir| Tecriibg Gugliu| OTV
Adalet |1 497 |545 |625 [,305 |,666 |.426 |,44T |.64C
fletisim 1 551 [,633° |,480 |,553° |564 [,5527|,69Z
Egitim 1 665  [,406° |,513 515" |,498 | ,62¢
Yenilikci 1 456|674 |,614 |,605 |,74€
Karizma 1 4700 [,4727 |,491 | 545
Guvenilir Simetrik 1 580" | 574 | 755"
Tecriibe 1 550 |,631°
Gcli 1 652
oTV 1

**_Correlation is significant at the 0.01 leveHailed).

Tabloya bak@iimizda Adalet, iletisim, Egitim, Yenilikgi, Karizma, Guvenilir,

Tecribe, Gucllu olcek alt faktorleri kendi aralaanili olarak buyik oranda pozitif

dogrusal bir ilgki icerisindedirler.

Baimli desiskenimiz OTV ile b&msiz
degiskenlerimiz arasindaki korelasyon katsayilarinin iamami pozitif dgrusal

gucla bir iligki icerisindedir. Tablodaki butlin korelasyon kat$ar %1 hata payi ile

anlamhdir. Yani katsayilar %99 guvenirlikle hesaphstir. Ancak korelasyon

analizi iligkinin neden-sonug¢ olarak gkisi veremez. Neden-sonug sHisi icin

regresyon analizi yapmamiz gerekmektedir.

4.7.5.Regresyon Analizi

iki ve ya daha fazla @eskenin aralarindaki matematiksekKiyi bulmak icin

uygulanir. B&msiz dgiskenler Gzerinden kgamli desisken tahmin edilmeye

calisilir. Bagimh dezgiskenimiz b&msiz dgiskenler tarafindan tek tek ne kadar

aciklandgini ve aralarindaki ikinin matematiksel gosterimini bulagga.

Oncelikle model tanimlanir:
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Model: Yi=by+bX:+6
Yukarida kurdgumuz modele gore 8 pamsiz dgiskenimizin tek tek otorite
ve vizyon b&mlh desiskeni Gzerindeki etkileri incelendi.
1-Ust diizey yoneticinin ADALETLI olmasi otorite ve vizyonunu etkiler.
Model -1: Otorite ve vizyon={+ b; Adalet + ¢

Hipotez: Ust diizey yoneticinin adaletli olmasi otorite vayenunu etkiledii
gorulda.
R?*= 0,410 F(1,202) = 140,356; p < 0,01

Hipotezimiz kabul edilmektedir. Ust diizey yonetioi adaletli olmasi otorite
ve vizyonunu etkilemektedir. Cikan sonuclara gowrsayillar modelde yerine
yerlestirildi ginde elde ede@miz model:
Otorite ve vizyon= 2,090 +0,554 Adalet(p<0,01)

2-Ust diizey yoneticininiLET ISIM becerisi otorite ve vizyonunu etkiler.

Model -2: Otorite ve vizyon=do+ by Iletisim + g

Hipotez: Ust diizey yoneticinin ilefim becerisi otorite ve vizyonunu etkiler.
R?=0,479 F (1,202) = 185,713; p< 0,01

Yukaridaki dgerlere gore hipotezimiz kabul edilir. Ust diizey gticinin
iletisim becerisi otorite ve vizyonunu etkilemektedirkgn sonuclara gore katsayilar
modelde yerine yerigrildi ginde elde ede@miz model:
Otorite ve vizyon= 1,895 +0,58%letisim  (p<0,01)

3-Ust diizey yoneticinin ESITIML i olmasi otorite ve vizyonunu etkiler.

Model -3: Otorite ve vizyon=dot+ by Egitim + g

Hipotez: Ust diizey yoneticiningtimli olmasi otorite ve vizyonunu etkiler.
R=0,394  F(1,202) =131,289; p<0,01

Hipotezimiz kabul edilmektedir. Ust diizey yonetiai ggitimli olmasi otorite
ve vizyonunu etkilemektedir. Cikan sonuclargddtusunda katsayilar modelde
yerine yerlgtirildi ginde elde ede@miz model:
Otorite ve vizyon= 2,289 40,508 Ezitim (p<0,01)
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4-Ust diizey yoneticinin YENLIKCT olmasi otorite ve vizyonunu etkiler.
Model -4: Otorite ve vizyon=d¢o+ b Yenilik¢i + g

Hipotez: Ust diizey ydneticinin yenilikci olmasi otorite vizyonunu etkiler.
R?*= 0,557 F(1,202) = 253,767; p < 0,01

Hipotez kabul edilir. Ust diizey yoneticinin yekdi olmasi otorite ve
vizyonunu etkilemektedir. Cikan sonuclara goére &alar modelde yerine

yerlestirildi ginde elde ede@miz model:

Otorite ve vizyon= 1,368 40,696 Yenilik¢ci (p<0,01)

5-Ust diizey yoneticinin KARIZMAT iK olmasi otorite ve vizyonunu etkiler.
Model -5: Otorite ve vizyon=d+ b; Karizma + ¢

Hipotez: Ust diizey yoneticinin karizmatik olmasi otoritewizyonunu etkiler.
R?*= 0,294 F (1,202) =84,404; p<0,01

P-value 0,01'den kigik olgu icin hipotez kabul edilir. Ust dizey
yoneticinin karizmatik olmasi otorite ve vizyonuetkilemektedir. Cikan sonuclara

gore katsayilar modelde yerine ystigldi ginde elde ede@miz model:

Otorite ve vizyon= 2,759 40,403 Karizma (p<0,01)

6-Ust diizey yoneticinin GUVENLIR olmasi otorite ve vizyonunu etkiler.
Model -6: Otorite ve vizyon=dot+ b; Glvenilir+

Hipotez: Ust diizey yoneticinin giivenilir olmasi otorite wigyonunu etkiler.
R?*= 0,571 F(1,202) = 268,586; p < 0,01

Hipotez kabul edilmektedir. Ust diizey yoneticigiivenilir olmasi otorite ve
vizyonunu etkilemektedir. Cikan sonuclara goére &alar modelde yerine

yerlestirildi ginde elde edeg@miz model:

Otorite ve vizyon= 1,702 40,637 Guvenilir (p<0,01)
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7-Ust diizey yoneticinin TECRUBEL olmasi otorite ve vizyonunu etkiler.
Model -7: Otorite ve vizyon=gt+ b, Tecriibe + ¢

Hipotez: Ust diizey ydneticinin tecriibeli olmasi otoriteweyonunu etkiler.
R?*=0,398 F(1,202) =133,661; p <0,01

Hipotez kabul edilir. Ust diizey yoneticinin teloeli olmasi otorite ve
vizyonunu etkilemektedir. Cikan sonuclara goére &alar modelde yerine

yerlestirildi ginde elde ede@miz model:

Otorite ve vizyon= 2,248 4,530 Tecribe (p<0,01)

8-Ust diizey yoneticinin GUCLU olmasi otorite ve vigonunu etkiler.

Model -8: Otorite ve vizyon=dt by Glcli + @

Hipotez: Ust diizey yoneticinin giiclii olmasi otorite ve \vimynu etkiler
R?*= 0,425 F (1,202) = 149,645; p < 0,01

Hipotez kabul edilmektedir. Ust dizey yoneticimjiiclii olmasi otorite ve
vizyonunu etkilemektedir. Cikan sonuclara goére &alar modelde yerine

yerlestirildi ginde elde ede@miz model:

Otorite ve vizyon= 2,008 4,579 Gugclu (p<0,01)

Tum Faktorler Regresyon Analizi

Ust diizey yoneticinin yukarida tek tek regresyamaliainin yaptgimiz
desiskenlerin acaba hepsi birlikte nasil etkilemektediBunun icin butin
desiskenleri modele sokarak regresyon analizi yaperc&Oncelikle bu analize ait bir

model gagidaki gibi gosterilmitir.

Model: Y =bg + biX; + bpXot b3Xst+ byXat+ bsXst beXet b7X7 + bgXs + @
Modele dgiskenlerimizi yazarsak:

Model: Otorite ve vizyon = p+ bjAdalet + b iletisim+ bzEgitim+ b,Yenilikgi+
bsKarizma+ RGuvenilir+ byTecriibe + pGucli+ ¢
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Modele ait katsayilari tahmin etmek icin ¢cokluzdesal regresyon uyguladik
ve bunun sonucunda modele aitgidkenlerden tecribe vegé@m bagimsiz
degiskenlerinin katsayilari anlamsiz ¢igindan modelden cikarilgtir. Modelin son

sekli ve modele ait istatistiklesagidaki gibidir:
R’= 0,745 F (6,197) = 96,246 ; p<0,01

Otorite ve vizyon = 0,467+ 0,1Adalet + 0,18dletisim + 0,198Yenilikgi+
0,077Karizma+ 0,242Guvenilir + 0,121Guclu+ ;e  (p <0,05)
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Tablo-13: Degiskenlerin Kamu Ve Ozel Sektére Gore Anlamlik Tastler

Bagimli ve ba&msiz dgiskenin kurum turine gore yani Ust duzey
yoneticinin 6zel sektérde mi, kamu sektoriinde nhisggina gore farklilk gosterip

gostermediini test etmek amaciylaasidaki tablo hazirlandi.

Group Statistics

Kurum Std. t-test Sig. (24
N Mean
Turu Deviation |tailed)
Kamu 112 4,2846 | ,67057
Adalet . 0,346
Ozel 92 4,2052 ,49329
. Kamu 112 4,3244 | ,65333
Iletisim . 0,917
Ozel 92 4,3333 | ,54917
N Kamu 112 4,1585 | ,69587
Egitim . 0,035
Ozel 92 4,3478 | 54717
~ Kamu 112 4,3790 | ,60868
Yenilikgi | 0,264
Ozel 92 4,4662 47719
Kamu 112 4,1451 | ,74935
Karizma 0,461
Ozel 92 4,2174 | ,62593
Kamu 112 4,2857 ,69224
Guvenilir 0,597
Ozel 92 4,3315 | ,50243
Kamu 112 4,0729 | ,65370
Tecribe 0,091
Ozel 92 4,2192 ,55631
Kamu 112 4,1540 | ,59298
Gugla . 0,161
Ozel 92 4,2690 | ,56480
Otorite ve Kamu 112 4,4147 | ,55845 0.383
Vizyon Ozel 92 4,4783 | ,46085 ’

Yukaridaki tabloya gore %5 anlamhlik dizeyinde exzd gitim faktori farkhlik
gostermektedir. Ozel sektérde gah yoneticilerin, Ust diizey yoneticilerde otorite v
vizyonuna etki eden faktorlerdengiem faktbrine daha fazla 6nem verdikleri
gorulmektedir. Eitim otorite ve vizyonu Ust dizey yoneticilerde karsektoriine

gore Ozel sektorde daha fazla etkilidir denebilir.
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5.SONUC VE ONERILER

Kamu ve 6zel Ust duzey yoneticilerinde otorite veyan kullanimi ile ilgili
yapilan bu argirma analizi iki kisimda dgrlendirilmistir. ilk kisminda argtirmaya
katilanlara ait demografik bulgular verilgtir. Arastirmaya toplam 204 ki katilimis,
katilanlar; 112 si kamu, 92 si ise 6zel sektbrdémas Uzere hizmet ve Uretim

sektoriinde bulunan Ust diizey yoneticilerdir.

Calismaya katilan tst duzey yoneticilerin 18%i&i erkek iken 23 kiisi ise
bayandir. Bunlarin %38,2 si 44syae Uzerindedir. Eitim durumlarina bak@mizda
%69,6'sInin lisans ve % 25’inin ise yuksek lisanezomu oldgu goérilmektedir.
Toplamda %17,6's1l.I.B.F mezunu iken %?21,6’sI Universitelerin muhenkisl
fakulteleri mezunlaridir. Katilanlarin %54,9’unu nka sektorindeki Ust dizey
yoneticiler olgtururken %45,1'ini  6zel sektdrdeki Ust dizey yooiedr
olusturmaktadir. Sektér bazinda %58,8'i hizmet sektdsiiken %41,2’si Uretim
sektorindedir. Yoneticilikteki gorev siresi bakiosan %44,6's1 13 yil ve lzerinde
bir suredir yoneticilik pozisyonunda goérevlerinaietmektedirler. Blnyelerindeki
personel sayisi bakimindan da %44,1'i 50-250 grassonele sahiptir. Toplamda
%72,1'i yoneticilik konusunda bir ggim almis iken %64,2'si ise yabanci dil
bilmektedir.

Ikinci kisimda ise 122 madde ve 9 faktérdensafu Olcggimizin faktor
analizine ait bulgular verilngiir. Bu kisimda o©ncelikle madde toplam
korelasyonlarinda negatif ve 0,25'ten ki¢ik olasiéindi. Daha sonra ise anti imaj
korelasyonunda kggen elemanlari 0,50°'den kic¢ik maddeler cikarBdn olarak
da dondurulmgi faktor matrisi tablosunda faktor yapisini bozarddeder teker teker
elenmitir. Son olarak 122 maddeden kalan 47 madde vedeakin altinda kalan

madde sayisisagidaki tabloda gosterilrgiir.
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Tablo-14: Faktor Analizi Sonrasi Kalan Madde

Baslangicta Fakor analiz
bulunan maddgsonrasi kala
sayisl madde

Adaletli 13 8

Iletisim 10 6

Egitimli 12 4

Yenilikgi (19 9

Karizmatik | 17 4

Guvenilir |9 6

Tecrubeli | 15 6

Giicli 17 4

Inangli 10 0

Toplam 122 a7

Tabloda goruldgu gibi toplamda 75 madde silinerek 47 madde kgimiinang
faktord altinda herhangi bir madde kalnmfaddan bu faktor tamamen silingtir.
Sonucta 8 faktor ve 47 madde kajtmi

Kamu ve 0zel st diizey yoneticilerinde otorite vayen kullanimi ile ilgili yapilan
argtirmada modelde yer alan faktérler modelimizin % ,968 sini

aciklayabilmektedir.

Faktor analizi sonrasi gglirmis oldusumuz bu 6lcgin gavenilir olup
olmadgini gérmek icin ise guvenirlik testi yapilgtir. Bunun sonucunda Cronbach’s
alfa deserimiz 47 madde igin 0,961 cikgtwr. Olgcesimiz ¢ok yuksek giivenirliktedir.

Bunun anlami, 6lgmeye c¢gtigimiz yapiyl tam anlamiyla olgtiiimiiz sdylenebilir.

Bu 8 faktorin altindaki maddelerin bu faktorlesmisil ettgi goralmis ve her
birinin altindaki maddelerin ortalamalari alinangni bir deisken olyturulmustur.
Otorite ve vizyon bamlh desiskenimizin maddelerinin de ortalamasi alinarak yeni

bir degisken olwturulmustur. Son olarak elimizde 8 pansiz dgisken ve 1 bgimli
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degisken vardir. Verilerimize korelasyon, regresyon aeklilik testleri uygulanngi
olup aagidaki sonuglar elde edilstir.

Arastirmamizda kullangamiz faktorler arasindaki gousal iliskiyi ve
siddetini 6lgmek icin yapmgi oldusumuz korelasyon analizine gore gdgenler
kendi  aralarinda ikili olarak buyik oranda guchgzitif ve d@rusal bir iligki
icerisindedir. Benzersekilde ba&mli desiskenimiz olan otorite ve vizyon ile

bagimsiz dgiskenler arasinda da pozitif, grusal bir iliski oldugu goérulmektedir.

Bagimh degiskenimizin b&msiz dgiskenler tarafindan tek tek ne kadar
aciklandgini ve aralarindaki kinin matematiksel goésterimini bulmak icin yagmi
oldugumuz regresyon analizine goére; adalet, gietj egitim, karizma, tecribe ve
guc faktorlerinin  modeli tek Blrina acgiklamada yetersiz kaldiklari; yenilikgi ve
guvenilir faktorlerinin ise modeli aciklamak icineterli olduklari goralmgtar.
Ancak tim faktoérlerin icin anova gerlerine bakildiinda, anlamh bir farkin oldiu
gorulmektedir. Benzewgekilde coefficients deerlerine bak@iimizda da modelin

katsayilari arasinda anlamli bir fark ofdug6zlemlenmektedir.

Son olarak kamu ve 06zel sektorde gioali ve ba&msiz dgiskenler
bakimindan istatistiksel olarak anlamlh bir fankiilolup olmadgini dlgcmek icin
uyguladgimiz Bagimsiz T-testi tablosuna bagimizda; gitim degiskeni dsindaki
diger desiskenlerde istatistiksel olarak bir farklihk tespedilememgtir. Egitim
faktort ise kamu ve 6zel sektérde bulunan Ust digmeticiler icin farkhlik arz
etmekte ve otorite ve vizyonu Ust dizey yonetidéekamu sektérine gore 6zel

sektorde daha fazla etkilgiigorulmektedir.

Calisma sonucunda elde ¢iitniz verilere dayanarak soyleyebiliriz ki; adalet,
karizma, gug, guven, ilgim, egitim, tecribe, inan¢ ve yenilik¢i kavramlar ilerka
ve 0Ozel sektor Ust dizey yoneticilerinin otorite wieyonlari arasinda 6nemli bir
iliski oldugu gorulmitir. Bu agidan kamu ve 6zel sektdr Ust dizey yomhatinin
yonetim faaliyetlerini ifa ederken bu faktorlere rayayri 6nem vermeleri

gerekmektedir.
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Arastirmanin pilot bir boélgede ve belirli sayida Ustzdy yoneticiye
uygulanmg olmasi, oOlceklerin Turkiye'’de uygulanabiligli konusunda yeterli
olmayacgini gostermektedir. Ancak kurmu oldusumuz 8 modelin %99
guvenilirlikte anlamh olmasi ileride, pek cok ydmdere yonelik otorite ve vizyon
kullanimina ilgkin faktoriin konu alings ve farkh sektérlerde, farklisigruplarina,
daha geni kesimlere uygulanacak cghalar icin bir cok yonuyle cesaret verici

sonugclar elde edilebildini gostermektedir.

Bu tarzda nicel bir agairma yapacak ve agmrmanin dgasi gergi fazla
sayida Ust dizey yoneticiye gmaasi gereken kiere tavsiyem, caymalari
sonlandirmalari gereken sireyi sdilerek, cakmalari slresince rahat hareket
edebilecek kadar erken d@malaridir. Analize katilacak &isayisinin ¢oklgu ve bu
sebepten kaynaklanabilecek olumsuzluklar mutlakadgiine alinmalidir. Cunki bu
surecte Ust duzey yoOneticilere anket doldurtmakaranbenden k&a kimsenin
anketleri gormeyeggni anlatmak ve ankete gercekten okuyarak cevamekrinin
gerekliligini saslamak oldukca zor bir sirecti. Ozellikle hepsiniireb yonetici
olmasindan kaynaklanan temel problem hi¢iphesiz ankete ayirabilecek

zamanlarinin olmamasiydi diyebilirim.

Calismanin baindan sonuna kadarki surecler banglibalarak ya da yapilan
calismanin d@asi gergi (anket camasinda oldgu gibi ya da ulgtimaya calgilan
kitap icin gun verilip cevap beklenmesi gibi) bazgrk yava bazen ise ¢ok hizli
ilerledi. Bu ylzden benzer gtama yapacak olan bireylerin bu sireci cok normal
karsilayip, benim gibi heyecan ve merak hisleriyle sgauni beklemelerini ve

calismalarini ilerletmelerini 6neririm.
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EKLER

Ek-1.Arastirmada Kullanilan Anket Formu

% Sayin Yonetici
1992

‘Kamu Ve Ozel Sektor Ust Diizey Yoneticilerinde Otorite
Kullanimi Ve Vizyon’ konulu buanket, tamamen bilimsel amacla hazirlan
olup; Ust dizey yoneticilerin kurum vizyonunu gddegtirme sirec icinde otorite
kullanimlarini etkileyen unsurlarin tespiti, yoredtssorunlarin belirlenmesi \
yonetim sirecinin daha iyanlailip uygulanabilmesi icin 6nerilerinizi almak »
¢bzim Onerileri gejtirmek amaciyla hazirlangtir. Siz dgerli yoneticilerinizin ve
calisanlarin verecs cevaplar sadece bilimsel ammma amaci ile kullanilacakti
Anket birden fazla kamu ve 6zel sektér kugldmnda uygulanmakta olup veriler
degerlendirilmesi kurum bazinda yapilmayacak, anketéildn kurumlarin gene
Uzeainden yapilacaktir. Hicbir sekilde birim isimleri ile verilen cevapl:
bagdastirilmayacak ve anketteki bilgiler tek tek aciklaayacaktir. Sadece top
sonuclar dgerlendiriimeye tabi tutularak, bilimsel amacla lmlilacaktir.
Uygulamanin icinde bulunasiz degerli yoneticilerimizin verecg bilgiler, yonetim
bilimine 6nemli katkilar sglayacaktir. Yardimlariniz icisimdiden TESEKKUR
EDERIZ.

Ozan KO( Doc¢.Dr. Halim KAZAN
Yiksek Lisans @encis Gebze YuksekTeknolo
Enstitlsu
Isletme Fakiilte:
Ogretim Uyes
1) Cinsiyetiniz: () Erkek () Bayz
2) Egitim durumu: ()ilkégretim () Lise () Lisans () Y.Lisans () Dokt
3) Universitede hangi anabilim dalindan mezun oldurU#fukuk ( Yktisadi ve
idari bilimler ( )Muhendislik ( )Fen bilimleri ()Zet
4) Yasi........... A) 1€-25:...B) 26-31...C) 32-37 D) 383 ...E) 44 Ve Ust

5) Kurum tart () Kamu () Ozel

6) Sirketsekli: () Aile Sirketi () Adi.S, () KomanditS () A.S. () Koll.Sti, ()
Ltd.Sti. , () () Diger...

7) Sektor (Hizmet Sektori ()Uretim Sektori

8) Kurumda caklan personel sayis
A)1-5:...B) 6-:20. C) 21-49 D) 50-250 E) 251-500

9) Kurumdaki pozisyonunuz: () Genel Mudur () GeneldddYardimcis
() insan Kaynaklari Mudurt () ali Isler Muduri () Teknik Mid.() Satve
Pazarlama Mud. () Qer...
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10)Yoneticilikte gorev sureniz: () 0-1 Yil () 2-4M ) 5-7 Yil () 8-13 Yil ()
13 Yil Gst

11)Kurumdaki Calyma Sureniz(yil) ()0-5 ()6-11 ()12-17 ()18-1 )24
ve Ustl

12)Yo6netim konusunda herhangi bgitme katildiniz mi? () Evet () Hayir
13) Yabanci dil biliyor musunuz () Evet () Hayir
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Kesinlikle katiimiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

1

2

3

4

5

UYARI: Litfen; Asagidaki sorulari dlgekte belirtilen kistaslari dikkate alarak sizin igin uygun

olani isaretleyiniz.

Adaletli bir Ust dizey yonetici,

1. orgut icerisindeki uygulamalarin guveni etkileygioe bilir. 112
2. orgutte cakanlara gosterilen adil uygulamalarin, 6rgutte guyver
olusumunu sglayacaini bilir. 112
3. adil  uygulamalarin, c¢alanlarinin § tutumlarini  dg@rudan
etkileyecgini dustiniir. 12
4. her diglinceyi tarafsiz olarak gerlendirir. 112
5. karar alma gamasinda, o kararlardan etkilenecek seallarin fikrini
alma ihtiyacini hisseder. 12
6. 0dul yada ceza sistemi uygular. 112
7. esas olan wunsurun her gamn tek tek ele alinmasi
deserlendirilmesi oldgunu bilir. 12
8. yaptgi isleri yerine getirme konusunda yasal zorunlulugtreia ahlaki
yada vicdani bir sorumluluk da duyar. 112
9. calisanlarin cajma hayatina itkin haklarini ggnemez. 112
10. distk performansl ¢cajanlarina mutlaka kendilerini ggfirmeleri igin
bir sans daha verir. 112
11. calisanlarin kurumun kaynaklarindan ihtiyaclari dl¢isgiegt bicimde
faydalanmalarini gar. 12
12. Isini Iyl yapmayana tolerans tanir. 1! 2
13. calisanlarinin isteklerini ve ihtiyaglarini 6nemser. 112
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Iletisime 6nem veren bir ust diizey yonetici,

1.

birlikte calstigi insanlarin davraglarini kontrol edebilmek ve 0rgl
amagclari dgrultusunda yonlendirebilmek adina ik#tni vazgecilmez
bir arac olarak gordr.

planlama, ggidim ve denetim gibi fonksiyonlarin ganabilmesi
acisindan ilegimin 6nemli bir ydnetim araci olgwnu bilir.

etkii  denetlemenin  yalnizca  etkili ilgtm  aracilgiyla
uygulanabilecgini dustnar.

dinlemenin kagisindaki kiiye firsat vermek oldgunu bilir.

kaliteli iletisim olmadan, ne etkin yonetim nede motivasyon
yoneticilik gibi unsurlarin elde edilemeyeei bilir.

yer ve duruma uygun hikayeler anlatarak sicakefkatli bir mizah ile
gerilimleri azaltir.

standartlari  yiksek olgundan elgtirilerini ve ignelemelerini
kendiside kolaylikla yapar.

tartsma ve elgtiri yonetme kanallarini her zaman acik tutar.

tim catsma sebeplerinin derigine inildiginde mutlaka iletim
konusundaki problemlere rastlaygoa bilir.

10.

organizasyonu oktiuran bireylerin amaclar farkl olursa, etkili tilgm
kopraleri kurulsa dahi ¢calnlarin birbirlerini anlayamayagani bilir.
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Inanch bir tist diizey yonetici,

1.

yuksek ahlak standartlarina sahiptir.

2.

kendi normlarina uymay: tercih eder.

3.

cikarlara ve maddi gerlere kagi egilimi dusuktir ve bu yoldarn
etkilenmesi olanaksizdir.

yoneticiligini kendisi i¢in bir amag dgl, cevresine yararli olabilege
olanaklar sglayan bir arac olarak gorar.

amaclarini, kendi model ve gkxlerine gbre gercgelderir.

ilk olarak kendi dgerlerini paylgan bireyleri etrafinda toplar.

kendi inang ve dgerlerini ¢alsanlarina empoze eder.

‘Burada hakim olan bir ¢caima disiplini vardir. Buna ayak uydurabilg
kalir uyduramayan gider’ diincesindedir.

sahip oldgu deserlerin sirket misyonunun gercekjmesi aamasinda
onemli olmadgini bilir.

10.

onemli olanirsirketin hedeflerine ukamasi oldgunu bilir, calsanlarin
inanch olmalari da hedeflere gip ulsilamadgina gore 6nem ar
edecgini bilir.
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Egitimli bir Ust dizey yonetici,

1.

calisanlarin gegmesini ve yikselmesini temin eder.

2.

sosyal yonladir; o6rgut icerisinde sosyal etkinlikldlizenler ve
duzenlemelere katilir.

astlarini adlariyla ve unvanlariyla tanimali veaoaldaima adlanyl
hitap eder.

kapisint  herkese acar, personelinin odasina, bii@aosgider.

Personeliyled yerinde gorgr ve gerekli zamanlarda toplanti yapar.

yuksek pozisyonlara gelmeyi uzmanhin ve dgerinin taninmas
olarak dgerlendirir.

sorunlari stratejik agidan ele alir.

bilgilerini astlariyla paylgr.

farkli disince ve Oneriler gsalirmeleri yoninde caanlari
cesaretlendirir.

aldigi kararlara ve sonucglara yonelik dizenli olarakiseallarini
bilgilendirir.

10.

aldigi kararlarin sebeplerini asla aciklamaz.

11.

karar alacg zaman bundan etkileneceksikerin distincelerini sora
ve onemser.

12.

calisanlarinin  kendisini  deerlendirebilmeleri  ve gerelginde
elestirebilmeleri icin ortam s&ar.
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Yenilik¢i ve yaratici bir tGst diizey yonetici,

1. mevcut /yenig ¢cozumlerini sorgulama cesaretini gosterir.
2134|5

2. yeni fikirleri aratirir, gelisim icin ortam sglar. 21345
3. mevcut ve ileriki firsatlari dGnceden sezer. 20345
4, calisanlarin gle ilgili kendi ilgi alanlarini gektirmeleri icin zaman

ayirir. 213/4|5
5. yaraticilgl etkileyen unsurlarin zaman, para ve fiziksel nme

oldugunu bilir. 213|145
6. zorlayici bitim tarihlerinin yaraticgi yok edecgini, gelisi glizel bitim

tarihlerinin ise glivensizte yol acacgini bilir. 213|4/5
7. bilgi paylssimini destekler. 21345
8. isbirli gini destekler. 21345
9. yonetim sorunlarinin kangreglaesine izin vermez. 21345
10. orgut ici cekgmelerin zararli oldgunu bilir. 21345
11. isletmelerde verimlilgi arttirmanin en uygun ydntemlerinden birin

is gorenlerin sorun goérmeye yonelik yaratici sigliceye tevik 21345

edilmeleri oldgunu bilir.
12. yaraticli dginmenin d@ustan gelen bir yetenek ol@unu bilir. »l3lals
13. yenilikgiligi ve argtirmacilgi tesvik eder. 2134 5
14. bagkalarinin digincelerini sorgulamayi ve yapigekilde itiraz etmeys

izin verir. 213|4/5
15. orgutlerde yapi esneklne meyillidir.

21345

16. az kural, duzenleme ve yiksek 6zerklik kullanir. 201345
17. acik iletsimi pek tavsiye etmez. 21345
18. calisanlar daha fazla risk almalari konusundaiteeder. 20345
19. ne kadar sagma gorunurlerse goérunsinler yeni dikirl oniine se

cekmez. 23|45
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Karizmatik bir tst diizey yonetici,

1. karizmasini ¢aanlarini etkileyecekekilde kullanir. 112
2. yaptgl islerle calsanlarinin ihtiyacglarini kendi ihtiyaclarindan tstin
tutar. 112
3. calisanlar tarafindan 6zdlestirilip gipta ile bakilir durumdadir. 112
4. kendisine kag yiksek inang ve gluveni vardir. 112
5. calisanlanyla riskleri paylgr. 112
6. keyfi davranglardan kaginir. 1|2
7. kendisine dgru isi yapacgina dair giiven duyar. 1] 2
8. yuksek ahlaki standartlara sahiptir. 1] 2
9. herhangi bir engelin Ustesinden gelebifgoe dair cakanlar
tarafindan kendisine guven duyulmasirglaa 112
10. elde edilebilir ve net bir misyon ve vizyona sahip 1] 2
11. calsanlar tarafindan strekli géz 6nunde tutulmak ister 112
12. bu durumu bir ayricalik olarak gortr ve tim gahlarin buna dikkat
etmesini zorunlu kilar. 112
13. krizlere radikal ¢oztumler Uretir. 1] 2
14. sirketin amaglarindan cok, kendisine sadakate onemmn. v 1] 2
15. onemli kararlarin bazilarini kendisi verir. 1] 2
16. kendisini calganlari icin bir lttuf olarak gorur. 1]2
17. calisanlarin faydasi icin kisel riskler dstlenir. 1] 2
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Guvenilir bir Gst dizey yonetici;

1.

astlariyla olan ikkilerini karsilikli ileti sim tGzerine kurar.

2.

baskiyla ve zorlamayla di istekle ve § birligiyle ortaya cikan bil
durum oldgunu bilir.

calisanlarin dgince ve duygularina saygi duyar.

calsanlarin  kendisine olan guvenini onlarin savunmasgrmian
kaynaklandgi bilir.

guvende kesinlik yoktur gergmi hep aklinda tutar.

astlarinin sorunlari kaisinda bire bir seviyede irtibat kurar ve ¢0z
arar.

calsanlarinin ihtiyaclarina kar duyarli ve onlarin cikarlarin
koruyacaksekilde hareket eder.

tam ve d@ru bilgi kavramini her zaman 6n planda tutar.

calisanlariyla fikir ve duygu agi verisinde bulunabilec@ acik iletisim
ortamini sglar.
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Tecribeli bir Ust diizey yonetici,

1.

belirsizlikten tedirgin olmaz ve uzun bir stre kathbilir.

2.

uzun donem planlarinin gercegteesi icin telga kapilmaz.

=)

bagkalarinin duygularini algilamada duyarsiz olur veunlara
gerektginden fazla 6nem vermez.

gecmite caitli sekillerde iyi sinanmy degerler sisteminin vargini
bilir ve onlara gore adim atar.

aratirmacilik ve yenilikcilikten d@acak olan risk ve sorumlulukla
paylaabilecesi ve sahip ¢ikabilegg gorinuimuni verir.

yargilama, dgerlendirme ve zamanlama guci ¢cok ytksek olur, sq
alabilecgi zamani ¢ok iyi secer.

esas aldn unsur, otoriteye saygl ve otorite sahipleri ilgi
anlgabilmedir.

calisanlarinin yeteneklerinin ve motivatoérlerinin fardadir.

belirsizlik durumunda her hedeften odak kaybetmez.

10.

ani ve acele karar alir.

11.

0zguveni yuksek oldtundan inisiyatif alir.

12.

desisim ihtiyacini fark eder ve ggsimi baglatan kiidir.

13.

gecmg dobnem ¢ performansini her zaman galnlar tarafindar
karsilanmasi beklentisi icerisindedir.

14.

isinde ¢ok iyi olan personelin vazgecilmez gidau digundar.

15.

algi guci yuksektir.
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Guclu bir Gst dizey yonetici,

1.

gerilim yaratabilecek herhangi batyden cekinmez ve beklenmeg
aksilikler canini sikmaz.

zihin ve beden olarak strekli ve yuksek dizeydsjgme sahiptir.

mevkisini bir sorumluluk ve olanak olarak goriraidif bir rol oynar.

baskalarinin fikir ve 6nerilerine ilgisizdir ve klau duyarak bakar.

entellektiel kibirlilik davran sergiler.

Ozguveni yuksektir.

baski ve strese kardayanikhdir.

sOz verdginde tutar.

hirsini baari odakli olarak yonlendirir.

10.

hizli ve efektif kararlar alir, inisiyatifini kudinir.

11.

hedeflere ulgmak icin aktif birsekilde aksiyonlar bgdatir.

12.

hedeflere ulgmada kararlidir ve odaklanir.

13.

is yaptirma konusunda korkutma ve tehdit metodu kwila

14.

yonetici yada amirlerden emir almak, kendisindekaidsjik bir
rahatsizlik yaratir.

15.

otoriteyi is gordirmede bir arac olarakglle otoriteyi tesis etme ve on
korumaseklinde bir amac olarak algilar.

16.

elemanlarinin hayal kirikliklarinsabilmesini sglar.

17.

basarisizlik ve hayal kirikgi durumlarinda gerginti azaltacak bir
yaklasima sahiptir.
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Otorite ve Vizyon,

1.

Ust diizey yoneticinin Adaletli davranmasi otoritewizyonu etkiler.

2.

Ust diizey yoneticinin gtimli olmasi otorite ve vizyonu etkiler

Ust diizey yoneticinin Guglu olmasi otorite ve viaycetkiler

Ust diizey yoneticinin Guvenilir olmasi otorite vieywonu etkiler

Ust duizey yoneticiniinancli olmasi otorite ve vizyonu etkiler

Ust duizey yoneticinidletisime 6nem vermesi otorite ve vizyonu
etkiler

Ust diizey yoneticinin Karizmasi otorite ve vizyogtiiler

Ust diizey yoneticinin Tecriibesi otorite ve vizyatkiler

Ust duizey yoneticinin Yenilikgi olmasi otorite vezyonu etkiler
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Ek-2.Verilere Ait Analiz Ayrintilari

Demografik verilerle ilgili analizler:

SayI(N) Yuzde(%)
Cinsiyet
Erkek 181 88,7
Bayan 23 11,3
Yas
18-25 6 2,9
26-31 21 10,3
32-37 43 21,1
38-43 56 27,5
44 ve Ustu 78 38,2
Egitim Durumu
Lise 9 4.4
Lisans 142 69,6
Yuksek Lisans 51 25,0
Doktora 2 1,0
Mezun Olunan Dal
Hukuk 13 6,4
[iBF 36 17,6
Muhendislik 44 21,6
Fen Bilimleri 13 6,4
Diger 98 48,0
Toplam 204 100,0
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Kurum Turu SayI(N) | Yuzde(%) Pozisyon SayI(N)| Yiuzde(%
Kamu 112 54,9 Genel Mudur 13 6,4
Ozel 92 45,1 Genel Mudir Yardimeisi 10 4,9
Sektor Insan Kaynaklari Miid. 13 6,4
Hizmet Sektori 120 58,8 Mali Isler Mud. 9 4,4
Uretim Sektori 84 41,2 Teknik Mud. 13 6,4
Sirket Sekli Sats ve Pazarlama Mud. 8 3,9
Aile Sirketi 12 59 Diger 138 67,6
Adi S. 3 15 Ydneticilikte Gorev

Sduresi
KomanditS. 2 1,0 0-1vil 18 8,8
A.S. 50 24,5 2-4 Yl 42 20,6
Koll. Sti. 9 4,4 5-7 Y1l 29 14,2
Ltd. Sti. 5 2,5 8-13 YIl 24 11,8
Diger 123 60,3 13 Yil Ustii 91 44,6
Personel Sayisi Kurumda Calisma Yili
1-5 4 2,0 0-5 Yil 74 36,3
6-20 9 4,4 6-11 Yil 34 16,7
21-49 45 22,1 12-17 Y1l 43 21,1
50-250 90 44,1 18-23 Yil 22 10,8
251-500 56 27,5 24 ve Ustl 31 15,2
Yonetim..Egitimi Yabanci Dil
Evet 147 72,1 Evet 131 64,2
Hayir 57 27,9 Hayir 73 35,8
Toplam 204 100,0 Toplam 204 100,0
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Faktor analizleri:

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,925
Approx. Chi-Square 6107,059

Bartlett's Test of Sphericity df 1081

Sig. ,000

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Loadings Loadings
Total % of | Cumulative Total % of Cumulative
Variance % Variance %

17,851 37,981 37,981 5,496 11,693 11,698
2,764 5,880 43,860 4,809 10,232 21,92b
1,954 4,157 48,018 4,013 8,539 30,464
1,781 3,788 51,806 3,646 7,757 38,221
1,629 3,466 55,273 3,469 7,380 45,601
1,512 3,218 58,490 2,922 6,217 51,818
1,344 2,859 61,349 2,911 6,194 58,012
1,225 2,607 63,956 2,794 5,944 63,956

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Rotated Component Matrix*

Component

4 5

Yenilikci2
Yenilikci9
Yenilikci3
Yenilikcil3
Yenilikci8
Yenilikcil4
Yenilikci7
Yenilikcil
Yenilikci4

, 755
,687
,679
,663
,657
,619
,615
,568
473

Adalet9
Adalet7
Adalet8
Adalet10
Adaletll
Adalet13
Adalet5
Adalet6

(22
,688
,682
,658
,637
,592
,518
,916

lletisim3
lletisim4
lletisim2
lletisimb
lletisiml
lletisim6

, (45
,691
,689
,684
,681
067

Tecribe9
Tecribell
Tecribe8
Tecribel5
Tecribel2
Tecribe6b

, 741
, 740
,681
,590
957
017

Guveniliré
Guvenilir7
Guvenilir2
Guvenilir3
Guavenilir9
Guvenilirl

, (28
,613
,608
,550
,544
,498

Egitim7
Egitim9
EqQitim6
Eqgitim8

, 750
, 701
,660
947
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Guclue 716
Guclu7 ,685
Gucla3 ,624
Guclu2 ,620
Karizma8 , 768
Karizma6 711
Karizmal0 ,672
Karizmal3 ,533

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization

a. Rotation converged in 8 iterations.

Communalities

Initial | Extraction
Adalet5 1,00( ,533
Adalet6 1,00( ,524
Adalet7 1,00( ,595
Adalet8 1,00( ,625
Adalet9 1,00( ,660
Adalet10 1,000 487
Adalet11l 1,000 577
Adalet13 1,000 ,560
lletisim1 1,000 ,672
lletisim2 1,000 711
lletisim3 1,000 ,696
lletisim4 1,000 712
lletisim5 1,000 ,645
lletisim6 1,000 ,576
EqQitim6 1,000 ,636
Eqgitim7 1,000 , 705
EqQitim8 1,000 ,666
Egitim9 1,000 ,686
Yenilikcil 1,000 ,694
Yenilikci2 1,000 JT7
Yenilikci3 1,000 ,668
Yenilikci4 1,000 ,604
Yenilikci7 1,000 ,645
Yenilikci8 1,000 ,678
Yenilikci9 1,000 ,668
Yenilikcil3 1,000 , 719
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Yenilikcil4 1,000 ,653

Karizma6 1,000 ,655

Karizma8 1,000 , 713

Karizmal0 1,000 ,666

Karizmal3 1,000 ,499

Guvenilirl 1,000 ,636

Gavenilir2 1,000 ,661

Guvenilir3 1,000 ,653

Guveniliré 1,000 ,673

Guavenilir7 1,000 ,603

Guvenilir9 1,000 ,635

Tecribeb 1,000 ,556

Tecrube8 1,000 ,626

Tecribe9 1,000 ,652

Tecribell 1,000 ,676

Tecribel2 1,000 ,574

Tecribel5 1,000 ,605

Gucla2 1,00( ,572

Gucla3 1,00( , 7107

Guclue 1,00( ,649

Gucla7 1,00( ,678

Extraction Method: Principal Component

Analysis.

Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Logsl|n
Component % of | Cumulative % of Cumulative
Total . Total .
Variance % Variance %

1 17,851 37,981 37,981 5,496 11,6938 11,693
2 2,764 5,880 43,860 4,809 10,232 21,945
3 1,954 4,157 48,018 4,013 8,539 30,464
4 1,781 3,788 51,806 3,646 7,757 38,221
5 1,629 3,466 55,273 3,469 7,380 45,601
6 1,512 3,218 58,490 2,922 6,217 51,818
7 1,344 2,859 61,349 2,911 6,194 58,012
8 1,225 2,607 63,956 2,794 5,944 63,996
9 ,956 2,034 65,990
10 ,924 1,965 67,955
11 ,869 1,849 69,804
12 ,837 1,781 71,585
13 , 759 1,616 73,200
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14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47

732
715
688
648
621
609
578
552
529
492
476
463
414
384
369
352
349
334
306
292
286
259
253
228
227
207
204
,190
174
159
152
145
118
,092

1,557
1,522
1,465
1,379
1,322
1,296
1,230
1,175
1,126
1,047
1,012
,985
,880
,817
, 785
, 748
, (43
,710
,651
,621
,608
,551
,538
,485
,483
,440
,435
,404
,369
,338
,323
,308
,250
,195

14,757
76,279
77,744
79,123
80,445
81,741
82,970
84,146
85,272
86,319
87,331
88,316
89,196
90,013
90,798
91,546
92,290
92,999
93,650
94,272
94,880
95,431
95,968
96,453
96,937
97,376
97,811
98,216
98,585
98,923
99,246
99,554
99,805
100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Guvenirlik analizi:

Reliability Statistics

Cronbach's| Madde
Alpha Sayisl
TUum Maddeler ,961 47
Adalet ,863 8
Tletisim ,875 6
Egitim ,828 4
Yenilikgi ,926 9
Karizma J71 4
Guvenilir ,885 6
Tecrube ,850 6
Gucli ,807 4
Reliability Otorite ve Vizyon
Cronbach's N of ltems
Alpha
0,862 9
Item Statistics
Std.
Mean | Deviation
Adalet5 4,2745 ,80218
Adalet6 3,9020 ,96755
Adalet7 4,1422 ,82712
Adalet8 4,4853 ,78457
Adalet9 4,5441 ,73143
Adalet10 4,1814 ,83722
Adaletl1l 4,3137 ,89861
Adalet13 4,1471 ,81727
lletisiml 4,3873| ,72400
lletisim2 4,4804| ,62352
lletisim3 4,1422| ,95947
lletisim4 4,4020 ,69848
lletisim5 4,4363 ,73669
lletisim6 4,1225 ,85367
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EqQitim6
Egitim7
Eqgitim8
Egitim9
Yenilikcil
Yenilikci2
Yenilikci3
Yenilikci4
Yenilikci7
Yenilikci8
Yenilikci9
Yenilikcil3
Yenilikcil4
Karizma6
Karizma8
KarizmalO
Karizmal3
Guivenilirl
Gavenilir2
Guvenilir3
Guveniliré
Guvenilir7
Guvenilir9
Tecribe6
Tecribe8
Tecrube9
Tecribell
Tecribel2
Tecrubel5
Gucla2
Gucla3
Guclue
Gucla7

4,2353
4,1716
4,4118
4,1569
4,4559
4,5343
4,3039
4,2451
4,5245
4,5980
4,5000
4,4265
4,1765
4,166
4,2353

4,2892

4,0196
4,4265
4,4608
4,4559
4,0980
4,1275
4,2696
4,201(
4,264
3,960¢
4,107
4,156
4,142]
3,9755
4,3088
4,3184

VO 00 W N O

4,2206

, 71819
82747
, 71373
,87376
,67541
,65375
, 75969
, 71488
,65419
,65480
,68409
, 71541
(6772
,98844
,92237
, 78136
,90951
, 76852
, 71123
, /3143
, 77536
, 78998
,83096
, (7128
, (5497
,89796
,82935
, (7834
,83895
,89022
, 70026
,65197
,65493
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Item-Total Statistics

Scale Scale Cronbach'’s
Mean if | Variance iff Corrected| Alpha if
ltem ltem Item-Total ltem
Deleted | Deleted |Correlation Deleted
Adalet5 196,6324 468,618 ,576 ,960
Adalet6 197,0049 469,305 454 ,961
Adalet7 196,7647, 469,767 ,525 ,961
Adalet8 196,4216) 469,664 ,558 ,961
Adalet9 196,3627] 469,917 ,593 ,960
Adalet10 196,7255 473,796 ,405 ,961
Adaletl1l 196,5931 466,771 ,558 ,961
Adalet13 196,7598 469,582 ,537 ,961
lletisim1 196,5196| 469,266 ,621 ,960
lletisim2 196,4265| 471,783 ,631 ,960
lletisim3 196,7647| 465,600 ,549 ,961
lletisim4 196,5049| 468,153 ,682 ,960
lletisim5 196,4706| 470,349 ,575 ,960
lletisim6 196,7843| 467,904 ,559 ,961
Egitim6 196,6716| 472,005 ,537 ,961
Eqitim7 196,7353| 469,654 ,528 ,961
EqQitim8 196,4951| 467,512 ,688 ,960
Egitim9 196,7500| 465,784 ,602 ,960
Yenilikcil | 196,4510| 468,337 ,700 ,960
Yenilikci2 | 196,3725| 468,629 714 ,960
Yenilikci3 | 196,6029| 466,891 ,664 ,960
Yenilikci4 | 196,6618| 466,639 , 716 ,960
Yenilikci7 | 196,3824| 468,917 ,703 ,960
Yenilikci8 | 196,3088| 469,111 ,695 ,960
Yenilikci9 | 196,4069| 470,558 ,615 ,960
Yenilikcil3| 196,4804| 466,290 127 ,960
Yenilikcil4| 196,7304| 469,163 ,587 ,960
Karizma6 196,7402 468,771 ,456 ,961
Karizma8 196,6716 470,153 457 ,961
KarizmalO| 196,617 469,784 ,557 ,961
Karizmal3| 196,8873 474,219 ,359 ,962
Guvenilirl | 196,4804| 465,413 , 702 ,960
Guvenilir2 | 196,4461) 469,421 ,628 ,960
Guvenilir3 | 196,4510, 466,810 ,694 ,960
Guveniliré | 196,8088 469,682 ,565 ,960
Guvenilir7 | 196,7794, 468,823 ,579 ,960
Guvenilir9 | 196,6373] 464,222 ,680 ,960
Tecribeb 196,7059 467,204 ,644 ,960
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Tecriibe8 | 196,6422 471,17 ,535 961

Tecribe9 | 196,9461 470,43 463 ,961

Tecribell| 196,7990 469,55 529 ,961

Tecriibel2| 196,7500 469,40 571 ,960

Tecribel5| 196,7647 467,35 585 ,960

Giicli2 196,9314 468,50 518 961

Guiclud 196,5980 468,60 ,665 ,960

Giiclué 196,5882 474,15 517 961

Guclu7 196,6863 472,33 ,580 ,960

Korelasyon analizi:

Correlations

Adalet| Iletisim | Bgitim | Yenilikci |Karizma| Guvenilir | Tecriibg Guglu| OTV
Adalet 1 497 | 545 | 625 305" 666" 426" | 441" | 640"
fletisim 551 | ,633 480" 553" 564" | 552" |,692
Egitim 1 665" 406" 513" 515" | ,498" | 628"
Yenilikci 1 456 674 614" | ,605 | ,746
Karizma 1 470 472" | 4917 | 5437
Guvenilir Simetrik 1 580 |,574" |,755
Tecriibe 1 550 | 631"
Giicli 1 | 652
oTV 1

**_Correlation is significant at the 0.01 leveHailed).
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Regresyon analizi:

1-Ust diizey yoneticinin ADALETLI olmasi otorite ve vizyonunu etkisi
Model Summary

J

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square | the Estimate
1 ,640 ,410 ,407 ,39770
a. Predictors: (Constant), adalet
ANOVAP®
Model gum of df Mean Square F Sig.
guares
Regression 22,199 1 22,199 140,356000"
1 Residual 31,949 202 ,158
Total 54,148 203
a. Predictors: (Constant), adalet
b. Dependent Variable: otv
Coefficients
Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) 2,090 ,201 10,422 ,00
adalet ,554 ,047 ,640 11,847 ,00
a. Dependent Variable: otv
2-Ust diizey yoneticininiLET ISIM becerisi otorite ve vizyonunu etkisi
Model Summary
Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square | the Estimate
1 ,692 479 476 37371
a. Predictors: (Constant), iletisim
ANOVAP®
Model Sum of df Mean Square F Sig.
Squares
Regression 25,937 1 25,937 185,713000C"
1 Residual 28,211 202 ,140
Total 54,148 203
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a. Predictors: (Constant), iletisim

b. Dependent Variable: otv

Coefficients
Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 1,895 ,189 10,036 ,00
iletisim ,589 ,043 ,692 13,628 ,000
a. Dependent Variable: otv
3-Ust diizey yoneticinin ESITIML I olmasi otorite ve vizyonunu etkisi
Model Summary
Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square | the Estimate
1 ,628 ,394 ,391 ,40307
a. Predictors: (Constant), egitim
ANOVAP
Model Sum of df Mean Square F Sig.
Squares
Regression 21,330 1 21,330 131,28900C"
1 Residual 32,818 202 162
Total 54,148 203
a. Predictors: (Constant), egitim
b. Dependent Variable: otv
Coefficients
Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 2,289 ,190 12,044 ,00
egitim ,508 ,044 ,628 11,458 ,000

a. Dependent Variable: otv
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4-Ust diizey yoneticinin YENLIKCT olmasi otorite ve vizyonunu etkisi
Model Summary

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square | the Estimate
1 746 ,557 ,555 ,34468
a. Predictors: (Constant), yenilikci
ANOVAP®
Model Sum of df Mean Square F Sig.
Squares
Regression 30,149 1 30,149 253,767000"
1 Residual 23,999 202 ,119
Total 54,148 203
a. Predictors: (Constant), yenilikci
b. Dependent Variable: otv
Coefficients
Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 1,368 ,195 7,032 ,00(
yenilikci ,696 ,044 , 746 15,930 ,000
a. Dependent Variable: otv
5-Ust diizey yoneticinin KARIZMAT iK olmasi otorite ve vizyonunu etkisi
Model Summary
Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square | the Estimatg
1 543 295 291 43481
a. Predictors: (Constant), karizma
ANOVA"
Model Sum of df Mean Square F Sig.
Squares
Regression 15,958 1 15,958 84,404 %00
1 Residual 38,190 202 ,189
Total 54,148 203

a. Predictors: (Constant), karizma
b. Dependent Variable: otv
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Coefficients

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 2,760 ,186 14,855 ,000
karizma ,403 ,044 ,543| 9,187 ,000
a. Dependent Variable: otv
6-Ust diizey yoneticinin GUVENL IR olmasi otorite ve vizyonunu etkisi
Model Summary
Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square | the Estimate
1 ,755' 571 ,569 ,33921
a. Predictors: (Constant), givenilir
ANOVAP
Model gum of df Mean Square F Sig.
guares
Regression 30,905 1 30,905 268,586000
1 Residual 23,243 202 ,115
Total 54,148 203
a. Predictors: (Constant), givenilir
b. Dependent Variable: otv
Coefficients
Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 1,702 ,169 10,075 ,00
guvenilir ,637 ,039 , 755 16,389 ,00Q

a. Dependent Variable: otv
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7-Ust diizey yoneticinin TECRUBEL olmasi otorite ve vizyonunu etkisi
Model Summary

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square | the Estimate
1 ,631 ,398 ,395 ,40164
a. Predictors: (Constant), tecriibe
ANOVAP®
Model gum of df Mean Square F Sig.
quares
Regression 21,562 1 21,562 133,661,000
1 Residual 32,586 202 ,161
Total 54,148 203
a. Predictors: (Constant), tecriibe
b. Dependent Variable: otv
Coefficients
Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 2,249 ,192 11,716 ,00
tecribe ,530 ,046 ,631 11,561 ,00

J

a. Dependent Variable: otv

8-Ust diizey yoneticinin GUCLU olmasi otorite ve vigonunu etkisi
Model Summary

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square | the Estimate
1 ,652 426 423 ,39241

a. Predictors: (Constant), gicli
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ANOVAP

Model

Sum of
Squares

df

Mean Squ3g

re F

Sig.

1

Regression

Residual
Total

23,043

31,105
54,148

202
203

23,043
,154

149,645000

a. Predictors: (Constant), gucli
b. Dependent Variable: otv

Coefficients

Model

Unstandardized
Coefficients

Coefficients

B

Std. Error

Beta

Standardized

Sig.

(Constant)
gucla

2,008
979

,201
,047

,652

9,992
12,2383

,00(
,00(

a. Dependent Variable: otv

9-Ust diizey yoneticiye tim faktorlerin birlikte etkisi
Model Summary

Model

R

R Square

Adjusted R
Square

Std. Error of
the Estimats

1

,864

, 746

, 738

,26441

a. Predictors: (Constant), gicld,

ANOVAD

adalet, karizitatisim, guvenilir, yenilikci

Model

Sum of
Squares

df

D

Mean Squar

Sig.

Regression

Residual
Total

40,375

13,773
54,148

6

197
203

6,729
,070

96,247

00

a. Predictors: (Constant), glicll, adalet, karizfetisim, givenilir, yenilikci
b. Dependent Variable: otv
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Coefficients

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 467 171 2,737 ,007
adalet ,101 ,044 ,116 2,268 ,024
iletisim ,182 ,043 214 4,281 ,000
1 yenilikci ,199 ,054 ,213 3,692 ,000
karizma ,078 ,033 ,105 2,378 ,018
gavenilir ,243 ,048 ,288 5,059 ,000
gucla ,122 ,044 ,137 2,773 ,004
a. Dependent Variable: otv
10-Bagimsiz T-testi
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality
of Variances t-test for Equality of Means
. Sig. (2- Mean
F Sig. t df tailed) | Difference
adalet 3,170 077 ,945 202 ,346 ,07944
,973 199,704 ,332 ,07944
1,751 ,187 -,104 202 ,917 -,00893
iletisim
-,106 201,884 ,916 -,00893
eqitim ,459 ,499 -2,125 202 ,035 -,18934
J 2175 | 201,639 031 18934
1,611 ,206 -1,120 202 ,264 -,08722
yenilikci
-1,147 201,588 253 -,08722
1,486 224 -, 738 202 461 -,0723(0
karizma
-, 751 201,937 454 -,07230
N 2,224 ,137 -,530 202 ,597 -,04581
gavenilir
-,547 199,127 ,585 -,04581
. ,302 ,583 -1,699 202 ,091 -,14629
tecribe
-1,726 201,734 ,086 -,14629
el ,056 ,814 -1,408 202 ,161 -,1150(0
d -1,415 197,591 ,159 -,11500
. 1,083 ,299 -,874 202 ,383 -,06358
otv
-,891 201,994 374 -,06358
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