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Bu calisma Gediz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme anabilim da-
11 Yiiksek Lisans tezi olarak hazirlanmistir.

Yonetim, insanhk tarihi kadar eski bir kavramdir. Insanm oldugu her yerde
yonetim s6z konusudur. Insanlarin bir arada yasamalariyla birlikte, drgiitlerin etkin
ve verimli bir sekilde ayakta kalmalar1 i¢in bir takim yonetim kuramlar1 gelistirilmis-
tir.

Gliniimiiz ekonomik, siyasi ve teknolojik alanlardaki degisimlerin siirekliligi
modern yonetim yaklasimlarinin gelismesine ortam hazirlamaktadir. Bu ¢aligmada;
kamu ve 6zel sektorlerde belirlenen amag ve hedeflere ulasabilmede en 6nemli kay-
nak olan insan faktoriiniin etkin bi¢imde kullanilmasma yonelik yoneticilerin tutum
ve davraniglarini yansitan yonetim bi¢gimlerini arastirmay1 amaglanmastir.

Calisma tic bolimden olugmaktadir. Calismanin birinci béliimiinde yonetim
ve yonetim ile iligkili kavramlar iizerinde durulmustur. Daha sonra yonetim bicimle-
ri agiklanarak calismanimn ikinci boliimiinde yonetimin biitiinlestirici mekanizmalari
iizerinde durulmustur. Modeli test amaciyla demografik degiskenler disinda 41 soru-
luk bir anket kullanilmistir. Bu anketler Izmir ilindeki Tiirk Telekom Miidiirliigii,
Orman Bélge Miidiirliigii ve Izmir ve Manisa Illerindeki Sosyal Giivenlik i1 Miidiir-

likleri calisanlarma dagitilmis, eksiksiz doldurulan ve geri déonen 268 anket analiz



icin kullamilmistir. Yapilan analiz sonucunda yonetimin biitiinlestirici mekanizmalar1
( onderlik, motivasyon, haberlesme, etkilesim, karar alma, amag¢ saptama, denetim,
egitim ve performans gelistirme) kurumun niteligi ve yonetim kademeleri lizerinde
etkili oldugu ortaya ¢ikmistir.

Anahtar sozciikler: Yonetim, yonetim bi¢imleri, yonetimin biitiinlestirici

mekanizmalari



ABSTRACT
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A COMPARATIVE MANAGEMENT MODEL PRACTICE IN SELECTED
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This study is submitted to the Institute of Social Sciences at Gediz University,
in partial fulfillment of the requirements for the Master of Business Administration
in Department of Management.

Management concept is as old as man’s history. Management is in every-
where that human exist. As soon as human start living together, some management
approaches are developed to keep organizations effective and efficient.

Recent sustainable economic, political and technological changes pave the
way for the development of modern management approaches.

In this study it is aimed to search attitude and behavior of the managers and
managing styles in both private and public organizations by using the human source
to reach the defined goals.

The study consists of three parts. In part of this study, management and relat-
ed concepts are discussed. And then, in second part of this study, Managing styles
and integrative mechanism of management are explained.

To test the model, except the demographical questions, a 4I1-question-

questionnaire is used. This questionnaire is distributed to the personnel of Tiirk Tele-
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com Directorate, Regional Directorate of Foresty in Izmir and personnel of Social
Insurance Provincial Directorate in Izmir and Manisa. As a result 268 questionnaires

are used for analysis.

Analysis shows that integrative mechanism of management (leadership, mo-
tivation, communication, interaction, decision making, goal determination, auditing,
education and performance evaluation) has and impact on the quality of the corpora-

tion and management levels.

Key Words: Management, Managing styles, integrative mechanism of man-

agement.
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GIRIS

Yonetim insanoglunun dogumundan bu yana devam etmis bir disiplindir. In-
sanlik tarihi kadar eski bir kavram olan yonetim baskalarma is yaptirma sanatidir.
Yonetim, eldeki kaynaklar1 en etkin verimli sekilde kullanmay1 amaglar. Kiireselle-
sen diinyada Orgiitler faaliyetlerini en az girdi ile en fazla verim elde edebilmeyi
amaglayan etkin bir yonetimin gergeklesebilmesi i¢in yOneticilere ihtiya¢ duyarlar.
Tirkiye gibi gelismekte olan {ilkede kamu ve 6zel sektorlerdeki yoneticilerin yone-
tim tarzlar1 bu agidan ¢ok onemlidir.

Tirkiye de son yillarda gerek kamu gerekse 6zel sektorlerde deneysel aras-
tirmalar yapilmasina ragmen genellikle kamu sektoriindeki yonetim tarzlarina dair az
da olsa arastirmalar mevcuttur. Fakat kamu ve 6zel sektorlerin yonetim anlayisi ve
yonetim bicimlerine dair karsilastirmali olarak inceleyen arastirma yeterince yoktur.
Bu yiizden, orgiitlerin etkinliginde ve verimliliginde 6nemli bir etken olan yoneticile-
rin yonetim tarz yaklagimlar1 tarafimizdan inceleme konusu olarak se¢ilmistir.

Calismamiz ikisi kuramsal ve biri uygulama olmak iizere li¢ béliimden olus-
maktadir. Calismamizin birinci bdliimiinde dncelikle yonetim ve yonetim ile ilgili
temel kavramlar, yonetim bicimleri ve ydnetim kuramlar1 ele alinmustir. Ikinci bo-
liimde ise yOnetimin biitiinlestirici mekanizmalarmi olusturan siiregler {izerinde du-
rulmustur. Calismamizin son béliimiinde ise, Izmir ve Manisa illerinde sec¢ilmis bazi
kamu ve 6zel sektor kuruluslarinda yapilan arastirmanm bulgularinin yorum ve de-
gerlendirilmesi yapilmistir. Bu boliimde; se¢ilen kurumlarin iist, orta ve alt kademe
yoneticilerinin yonetim anlayisi; 6nderlik, motivasyon, haberlesme, etkilesim, amag
saptama, karar verme, denetim ve egitim-gelistirme performansi gibi yonetimin belli

basli siiregleri yardimiyla belirlenmeye caligilmistir.



BIiRINCi BOLUM

YONETIM VE YONETIM BiCiIMLERIi

1.1. YONETIM KAVRAMI VE TANIMI

Insanlik tarihi kadar eski olan ydnetim olgusu, ilk insanin yeryiiziinde goriil-
mesinden giiniimiize kadar var olagelmistir. Ge¢misten gliniimiize insan sayisinin
artmasi ile birlikte insan iliskilerinde karmasikligin diizenlenmesi i¢in koordinasyon
ve denetimin saglanmasi, farkli din, dil ve wka sahip insanlarin bir arada yasayabil-
meleri ancak yonetim yardimu ile saglanabilmistir.

Insanlarm isbirligi yaptiklar1 her yerde drgiit vardir, drgiitiin oldugu yerde de
yonetim vardir. Etkili yonetimin olmadig: orgiitler kisa siirede yok olmaya mahkim-
dur. Bir devletin kalkinip gelismesi ve bu devletteki farkl gruplardaki insanlarm bir
arada yasayabilmesi, bir fabrikanin etkin ve verimli sekilde amaglara ulagmas etki-
li yonetimin varligi ile saglanabilir.

Yonetime iligkin ¢ok sayida tanim mevcuttur. Tanimlardan birine gore;

Yonetim, belli bir amac1 gerceklestirmek i¢in bagkalar1 vasitasiyla o amag
dogrultusunda is gordiirtme eylemidir. Yonetim faaliyeti, bir taraftan baskalariyla
uyum igerisinde ¢alismayi1 gerektirirken diger taraftan da amaglara ulasmayi, kit kay-
naklardan maksimum fayday1 saglamayi, verimlilik ve etkinlik hedeflerini gergekles-
tirmeyi ve degisen cevre kosullarinda basarili bir sekilde faaliyet gostermeyi gerekti-
rir (Tokat ve Serbet¢i, 2001, s. 145).

Bir bagka tanima gore; yonetim, orgiitiin amaglar1 dogrultusunda orgiit ele-
manlarmni hedefe yonlendirme ve aralarindaki koordinasyonu saglayan bir grup faali-
yettir (Simsek ve Celik, 2011, s.1).

Y 6netim kavrami yukaridaki tanimlardan da anlasilacagi iizere etkin bir yone-
tim i¢cin gerekli bir takim ozellikler vardir. Bu ozellikler su sekilde sirlanabilir
(Simsek ve Celik, 2013, s. 163);

. Varilmasi tasarlanan amaclarin baslangicta saptanmasi,

. En az iki kisinin ortak bir amag etrafinda bir araya gelmesi,



o Bireylerin etkin ve verimli bir bicimde ¢alistirilmasi i¢in igbdliimii ya-

pilmasi,

. Bireylere is yaptirma giiciine sahip yoneticilerin yetki simnirlarmin be-
lirlenmesi,

. Gelecege doniik ussal kararlarm alinmasi ve nihayet

o Bu kararlardan dogan sorumluluga katlanilmasidir.

1.2. YONETIMIN OZELLIKLERI

Yonetimin kendine 6zgii ¢ok sayida 6zelliginden s6z edilebilir. S6z konusu

ozelliklerin belli baglilar1 sdyle siralanabilir;
1.2.1. Yonetimin Beseri Ozelligi

Yonetimin gergeklesmesi i¢in insan unsurunun olmasi gerekmektedir. Cilinkii
orgiitiin ihtiyaglar1 ve amaglar1 insan 6gesi yardimiyla yani yoneten ve yonetilen sa-
yesinde gergeklesir. Yoneten de yonetilen de insandir.

Insan ydnetim siirecinin hem nedeni hem de sonucudur (Giiriiz ve Giirel,
2009, s. 17-18).

Bir orgiit elindeki sermayesini kaybetse, insan giiciinii kaybetmedigi siirece
kendini toparlayip varligin1 devam ettirmesi olanakhdir, fakat insan giiciinii kaybe-

den bir orgiitiin varligin1 devam ettirmesi imkansizlasir.
1.2.2. Yonetimin Amag Ozelligi

Yonetimin tanimindan da anlasilacagi lizere yoneten ve yonetilen belli bir
amaci gerceklestirmek i¢in bir araya gelmistir.

La Rochefoluld; “yapilan is ne kadar parlak olursa olsun, yliksek bir amacin
sonucu degilse, biiylik sayllmamalidir”. Bir amaca yonelik olmadigi takdirde gergek-

lesmesi ve basarili olmasi olanaksizdir (Giirtiz ve Giirel, 2009, s. 22).
1.2.3. Yonetimin Grup Ozelligi

Yonetimden bahsedebilmek i¢in amaci gergeklestirecek en az iki kisinin, yo-

neten ve yonetilenin olmas1 gereklidir.



1.2.4. Yonetimin Isboliimii ve Uzmanlagsma Ozelligi

Yonetimde her isin etkili ve verimli bir sekilde yapilabilmesi i¢in yapilacak
islerin igbolimii mantig1 icinde belirli kisilere verilmesi gerekir. Boylece herkes ya-
pabilecegi ise odaklanir. Bu da yonetimde uzmanlasmay1 getirir. Kisinin verilen is
iizerinde uzmanlasmasi ile hem ekonomik hem de zaman yoniinden tasarruf saglan-

mis olur.
1.2.5. Yonetimin Isbirligi Ozelligi

Yonetimde miisterek hareket esas olmali. Insan sorumlulugu tek basina kald-
ramaz, kaldirmaya ¢aligsa altinda ezilir. Birkag kisinin isbirligi yaparak ortaya koy-
duklari, birka¢ dehanin ayr1 ayri ortaya koyduklarindan daha seviyelidir. Bu yiizden
yonetimde amaclara ulasmak i¢in yoneten ve yonetilenlerin kendi iclerinde igbirligi

icerisinde hareket etmeleri gerekmektedir.
1.2.6. Yonetimin Demokratik Ozelligi

Yo6netim insancil 6zellige sahiptir. Yonetimde demokratik davraniglardan ay-
rilip, asir1 derecede otorite ve zor kullanma yoluna gidildikge, bu siirecin insancil
yonii zayiflamakta ve onun yerini tipki bir makine gibi gérme ve kullanma egilimi
almaktadir. Insan onuru ile bagdasmayan ve ¢alisma istek ve arzusunu diisiiren bu
nevi durumlara maruz kalmamak i¢cin yonetimde elden geldigince demokratik olma-

ya calismalidir (Simsek ve Celik, 2013, s. 165).
1.2.7. Yonetimin Bireyci Ozelligi

Yonetimde birgok boliim vardir fakat her boliimiin amaglarini diizenli ve
basarili bir sekilde gergeklestirebilmesi i¢in her boliim tek bir kisinin denetimi
altindadir. Bu da yonetimin bireyci 6zelligini gosterir.

Yonetimin olmazsa olmaz dedigi onderlik gorevinin basaris1 tek bir kisi

tarafindan gergeklestirilebilir (Sahin A. , 2006, s. 7).



1.2.8. Yonetimin Yaratic1 Olma Ozelligi
Belirlenen amaglara ulagsmak icin nelerin yapilacagi, nasil, ne zaman yapila-

cag1 ve karar alma sathasinda olusabilecek sapmalarin diizenlenmesi ve alternatifler
arasinda en 1yi olanin se¢imi yaratict olma 6zelligi ile saglanabilir.

Yaratic1 olma 6zelligi planlama ve karar alma durumlarinda etkindir (Tokat
ve Askun, 2003:6). Neyi planladigimiz ve neye karar verdigimiz yonetimin basarisi

icin 6nemlidir. Bu ylizden bu siire¢lerde yaraticilik 6nemli bir etkendir.
1.2.9. Yonetimin Evrensellik Ozelligi

Yonetim, kar giiden ve giitmeyen her alanda s6z konusudur (Tengilimoglu,
Baspmar ve Tutar, 2012, s. 7). Ailede, devlette, hastanede, otelde, okulda vb. her

kurum ve kurulusta yonetim mevcuttur.
1.2.10. Yonetimin iki Yonlii Siirec Ozelligi

Y Onetim, iki yonlii siirectir. Biri karar alma digeri ise uygulamadir. Kararlarin
uygulanmadigi durumlarda yonetim tam anlamiyla saglanmamistir (Simsek ve Celik,

2013, s. 165).
1.2.11. Yonetimin Hiyerarsik Yap1 Ozelligi

Yonetim, yonetici ve yonetilen olmak iizere bir gruptan olugsmaktadir. Her or-
giitte amir ile ast arasinda bir basamaksal yap1 s6z konusudur. Boylece orgiitte ¢ah-

sanlar belli diizen i¢inde ¢aligmaktadir.
1.2.12. Yonetimin Haberlesme Ozelligi

Yonetim, belli bir amaci gergeklestirmek i¢in bir grup insanin bir araya gel-
mesi ile saglanir demistik. Bu bir grup insan yani yoneten ve yoOnetilen arasinda
amaglar1 gergeklestirmek icin bilgi akisinin saglanmasi gerekmektedir. Boylece ya-
pilmas: gerekli olan seyler iyi bir iletisimle hedeflere ulasir. Orgiitte iyi bir haberles-

me sistemi varsa etkili bir yonetim saglanmis olur.
1.2.13. Yonetimin Basamaksal Ozelligi

Y Onetim, yoneten ve yonetilenler arasinda basamaksal iligkiden olusmaktadir.

Yonetilen yonetenden aldigi emirleri amaglar dogrultusunda uygulamakla sorumlu-



dur. Yonetimdeki bu basamaksal iliski yonetimin bir diizen ¢ergevesinde islemesini

saglar.
1.2.14. Yonetimin Rasyonel Olma Ozelligi

Y 6netimde rasyonellik ilkesi, en az girdi ile en fazla ¢ikt1 elde etmeyi amacg-
lamaktadir. Yonetimin basaris1 etkinlik ve verimlilikle olgiiliir. Etkinlik, belirlenen
hedefe ulagsmada yeterli olup olmadigin1 gosteren bir dl¢iittiir. Verimlilik ise, belirle-
nen amaca ulagsmadir (Tokat ve Askun, 2003, s. 7). Boylece etkinlik ve verimlilik, en
kisa siirede, en az emekle ve en yliksek faydayi saglamakla elde edilir. Bu da yone-

timin ussalligin1 gosterir.

1.3. YONETIMIN NITELIiGIi

1.3.1 Bilim Olarak Yonetim

20. yilizyilm baslarindan itibaren dogmaya baglayan yonetim bilimi kendine
has yontemlere, ilke ve teorilere sahiptir. YOnetim; psikoloji, hukuk, davranig bilim-
leri, sosyoloji ve sosyal psikoloji gibi bilim dallariyla da ilgili bir kavramdir. Bu yliz-
den yonetim; isletmenin amag¢ ve hedeflerine etkili ve verimli sekilde ulagsmasi i¢in
planlama, Orgiitleme, yiiriitme, esglidiimleme ve denetim gibi fonksiyonlara ait kav-
ram, ilke, model ve tekniklerin bir sistem igerisinde bilingli olarak uygulanmasi ola-
rak tanimlanmaktadir (Geng, 2007, s. 24). YOnetimin bilim olmas1 inceledigi konular
bakimimdan kesinlik ifade etmez. Y6netim bilimi uzmanlari, ancak genel nitelikte
oneriler getirebilirler. Bu nedenle, bu bilimi uygulayanlar ger¢ek ve deger yargilarini
birbirine karistirmaksizin nesnel davranislarda bulunmalidir (Tortop, 1990, s. 3).
Gilintimiizde yonetim faaliyetleri usta ¢irak iligskisine dayali olarak degil bilimsel ilke-
lere, yontemlere gore bilimsel egitim alarak gergeklestirilmektedir. Fakat bu yoneti-

min sadece bilimden ibaret oldugu anlamina gelmez.



1.3.2 Siirec olarak Yonetim

Yonetim; belli bir amaci gerceklestirmek i¢in baskalarina is yaptirma sanati-
dir. Ydnetici ise yonetim islevini yerine getiren kisidir. Yonetilen; isi yapan kisidir.

Bir girisimcinin, bir tesebbiisiin, bir esnafin yonetici olabilmesi i¢in A’dan
Z’ye biitlin isleri kendisi yapmas1 yerine onunla birlikte ¢alisan en az bir kisinin ol-
mas1 gerekir. Eger bir kisi isletmenin tiim islerini tek basina yapiyorsa orada ne yo-
netimden ne de yoneticiden bahsedebiliriz (Kogel, 2011, s. 100-101). Yonetimden
s0zedebilmek i¢in bir kurumda yoneten ve yOnetilen olmak {izere en az iki kisinin
varolmasi gerekir.

Y 6netim birbirini takip eden bir dizi temel faaliyetten olugsmaktadir. Bu faali-
yetler bir siire¢ seklinde birbirlerini takip etmektedir ve tekrar bu siirecin tamamlan-
mast ile faaliyete baslamaktadir (Kogel, 2011, s. 103).

Y O6netimin temel faaliyetleri ;

o Planlamak

. Organize etmek

. Uygulamak

o Koordine etmek

o Kontrol etmek seklinde siralanabilir (Kogel, 2011, s. 103).

1.3.3 Sanat Olarak Yonetim

Sanat olarak yonetim; yoneticilerin dogustan sahip oldugu yetenek ve beceri-
lerini sonradan elde ettikleri meslekleri ile sonug liretmesidir. Sadece bilimin olmasi1
sonu¢ Uretmede yeterli degildir. Ayrica dogustan gelen bazi yetenek ve becerilere
sahip olmak gerekir (Kogel, 2011, s. 17). Boylece yetenek ve bilginin harmanlanmasi
ile iiretilen sonuglar daha basarili olur.

Yonetim son zamanlarda kendi basina bir sanat ya da bilim olmaktan ¢ikmus,
yonetim hem bilim hem sanat niteligini tasidigi 6ne siiriilmiistiir. YOnetimin, 6zellik-
le karar verme siirecinde sanat ve bilim yonii daha belirgindir. Ydnetici karar verir-
ken Oncelikle elindeki bilgileri kullanip bunu yaraticilik kimligi ile harmanlayip ka-

rar verip uygular (Simsek ve Celik, 2011, s. 9).



Yonetim Sanati; sezgi, muhakeme, tecriibeyle edinilen ve yonetim bilimin
sagladig1 bilgilerin bilingli ve sistemli bir bicimde, maharetle uygulanarak, orgiit
amaclarinin gerceklestirilmesine iliskin bir faaliyet ve caba olarak ifade edilebilir
(Dinger ve Fidan, 2010, s. 26). Yonetimde elde etmis oldugun bilgiden ziyade o bil-
giyl dogru zamanda ve dogru yerde kullanmis olunur. Bu da hem sanatin hem de
bilimin olmas1 gerektigini ifade etmektedir. Ne sanat ne de bilim tek basma verimli

bir yonetim sergilemez. Boylece bilimsel bilgiye dayali sanat olusur.

1.3.4 Meslek Olarak Yonetim

Herhangi bir ugrasin bir meslek olup olamadigin1 degerlendirirken baz1 6lgiit-
ler vardir. Bunlar (Tengilimoglu, Baspinar ve Tutar, 2012, s. 5);

o Bilgi toplulugunun olmasi,

o Biitiin tiyelerce istekli olarak kabul edilmis ve anlagilmis standart yon-
temlerinin ve uygulamalarinin bulunmasi,

o S6z konusu yontem ve uygulamalarin siirekli arastirmaya ve bilimsel

temellere dayanmasi,

o Uzmanlagmis bir teknolojiye sahip olmasi,

o Mesleki yaymlarin yapilmasi,

o Meslege girmek icin belirli bir bilgi ve becerinin gerekli olmasi,

. Meslegin yiiriitiilmesi ile ilgili belli ahlaki standartlarin ve meslektas-

larca paylasilan bir sorumluluk duygusunun bulunmasi.

Bu olciitlere bakildiginda yoneticiligin, heniiz doktorluk, miihendislik ve
avukatlik gibi belli bir 6grenimi, diploma derecesini, egitimi ve mesleki kurulusca
yapilan bir sinavda basar1 saglamayi, bu meslek kuruluslarinca verilen ve devletge
onaylanan bir belgeyi gerektiren, bir meslek karakterini kazanmadig1 sdylenebilir.
Bununla birlikte yonetimin bir meslek olarak gelistigini gosteren kuvvetli emareler

vardir. Bunlar (Tengilimoglu, Bagpinar ve Tutar, 2012, s. 5);

o Isletme yonetimi ile ilgili okullarin kurulup gelismeleri,
o Sayis1 gittikge artan yonetim danismanlari,
o Yonetsel davranisda ahlaki unsurlara verilen dnemimin artmasi.



1.4. YONETIMIN TARIHSEL GELIiSiMIi

Yonetim olayini kuramsal temelleri ¢esitli evrelerden gecerek glinlimiizdeki
duruma ulagmistir. Bu evreler yonetimin evrim tarihinde Klasik, Neoklasik ve Mo-

dern Yonetim Kuramlar1 ve/ veya yaklasimlari seklinde ifade edilebilir.

1.4.1. Klasik Yonetim Kurami

Klasik yonetim anlayisi, James Watt’n, 1778 de ilk kullanilabilir buhar ma-
kinesini yaparak baslattig1 endiistri devriminden, ikinci diinya savasina kadar gecen
donemde goriliir. Klasik yonetim yaklasiminin onciileri Amerika’daki Taylor, Fran-
sa’daki Fayol, Almanya’daki Max Weber’dir (Dalay, 2013).

Klasik yonetimin 6zellikleri (Tengilimoglu, Baspinar ve Tutar, 2012, s. 19);

. Klasik yonetim kurami insan unsurunu ikinci planda tutup liretim fak-
torlinii arttirmay1 diigiinmiistiir.

. Klasik yonetim, insan1 makine gibi goren bir yaklasimdir.

. Insan1 makine gibi géren bu yaklasim insanm kontrol, ddiil ve ceza-
landirma gibi faaliyetlerle harekete gegebilecegini diistinen bir yaklagimdir.

. Klasik yonetim yaklasim, orgiitii dis ¢evreden bagimsiz kapali, stan-
dartlastirilmig bir sistem olarak gormektedir.

Boylece klasik yonetim, kisaca insani insan gibi gérmeyip mekanizma gibi
goriip hiyerarsik yapi igerisinde emir komuta zinciri adi altinda verilen gorevleri
standartlastirilmis bir cercevede 6diil ve motive ile iiretimde etkinlik ve verimliligi
saglayabilecegini diisiinen bir yaklagimdir.

Klasik yonetim kuraminda diisiincesinde ii¢ yaklasim bulunmaktadir. Bunlar
bilimsel yonetim, yonetim siireci ve biirokrasi yaklasimidir (Tengilimoglu, Baspinar,

ve Tutar, 2012, s. 19).



Sekil 1: Klasik Yonetim Kuramlari

BILIMSEL BUROKRASI
YONETIM YAKLASIMI

YONETIM
SURECT

Kaynak: Tengilimoglu, Atilla ve Bektas, 2009, s. 19

1.4.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklasim

Bilimsel yonetim yaklasiminin 6nciisii Frederick W. Taylor’dur. Taylor, 1911

(13

yilinda yayimladig1 “ Bilimsel Yonetimin Ilkeleri” adli kitabinda iiretim sirasinda
israf ve kayiplar1 azaltarak isletmelerin verimlilik ve etkinligini artmasin1 konu al-
mistir (S0zen ve Basim, 2012). Taylor’a gore iiretimdeki bu israf ve kayiplar yalniz
bilimsel metotlara dayanarak azaltilabilir.

Taylor birkag ilke benimsemistir. Taylorizm olarak adlandirilan Taylor felse-
fesinin ilkeleri sunlardir (Can, 2005, s. 46);

* Belirli bir is1 yaparken bilimsel yontemlerin kullanilmasi,

« Isi yapacak calisanlar ise alinirken, egitiminde, gelistirilmesinde bilimsel
yontemlere dayandirilmals,

* Calisanlarin bilimsel yonteme dayali is yapabilmesi benimsetilmeli,

* Yonetim ve ¢alisan arasinda isbdliimii yapilarak igbirliginin saglanmasi,

Ayn1 zamanda Taylor bu ilkeler haricinde asagidaki ilkeleri benimsemistir
(Can, 2005, s. 46).

* Bir isin en kisa zamanda ve en kolay hareketle nasil yapilacagini gdsteren
hareket ve zaman etlitleri saglanmali,

* Caligsanlarin orgiitsel bagliligini arttirict ve tesvik amagh parca basi ticret
sistemi saglanmali

* Calisanlarin ihtiyaci olan dinlenme siireleri belirlenmeli,
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* Ayn1 zamanda Taylor endiistride calisirken c¢iraklarin hangi isi yapacagini
bildikleri halde nasil yapacagmi bilmiyordu. Isin nasil yapilacagmi bilmesi igin
“fonksiyonel ustabasr” uygulanmasi saglanmali (Ataman, 2009, s. 90). Boylece uz-
manlasma saglanmis olur ve ¢alisanlar gérevlerini eksiksiz yapmis olurlar.

Yukarda bahsettigimiz parga basi iicret sistemi ile Taylor esit ise esit ticret
sistemini benimsemis ve ¢alisanlar arasinda adillik saglanmistir. Yine Taylor tarafin-
dan standart {iretim ve standart siire belirlemis. Standart siirede standart iiretimi asan-
lara tesvik primi verilerek calisanlarin 6rgiitsel baglilig: artirilmaya calisilmistir.

Bilimsel yonetim diisiincesinin gelismesinde Taylor disinda Gilberth, Gantt
ve Emerson gibi Onciiler de 6nemli katkilar saglamislardir (S6zen ve Basim, 2012, s.
15).

Gantt “Gantt Semas1” olarak bilinen semay:1 ortaya gelistirip uygulamistir.
Gantt, calisan1 fazla ¢alismaya tesvik eden prim sistemini gelistirmistir (Sozen ve
Basim, 2012, s. 15). Gantt’a gore, standart siirede bitirilen is i¢in prim ddenecektir.
Boylece insanlar standart siireden once isi bitirmesi durumunda daha fazla ¢alisma
isteginde bulunacaktir. Ekstra yaptig1 her is i¢cin ekstra kazang elde etme sansi ya-
kaladiklar1 i¢in. Ayrica ustabasilar da her ¢alisanin zamaninda isi bitirmesi ile ekstra
kazang elde etme sansmi yakaladiklar1 i¢in ustabasilarda prim elde etmek i¢in, ¢ali-
sanlar1 caligmalarin motive eder hale gelmislerdir (Ataman, 2009, s. 91).

Bilimsel yonetime katk1 saglayan Gilberth’ler hareket ve zaman etiitlerini ge-
listirmiglerdir. Sloganlar1 olan * en 1yi tek yol” diislincesi ile tugla 6rme islemlerinde
gereksiz is ve eylemleri ortadan kaldirarak zamandan tasarruf saglayip verimligi art-
tirmiglardir (Can, 2005, s. 47-48).

Emorson “Verimliligin On iki Ilkesi” adli kitabinda isyerindeki israflarm kal-
dirilmasma iligskin verimlilik tizerine ilkeler gelistirmistir (S6zen ve Basim, 2012, s.
16).

Cooke ise Taylor ilkelerini benimseyip {liniversite ve belediye gibi kamu ku-
ruluslarinda uygulamistir (S6zen ve Basim, 2012, s. 16).

Taylor, kisaca bilimsel yonetim yaklagimi ile insan1 mekanik bir unsur olarak
gormiis, insanin 0diil ve ceza sistemi ile ¢alismaya yOnelebilecegini ve insani pasif
bir varlik olarak gorerek oOrgiitii dis ¢cevreden bagimsiz kapali bir sistem oldugunu

savunmustur.
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Bilimsel yonetim tesadiifilikten ve sezgisellikten kurtularak bilimsel temele
oturmus ve daha c¢ok fabrika ve isyerlerinde uygulanmistir (Giiriiz ve Giirel, 2009, s.

78).

1.4.1.2. Yonetim Siireci Yaklasim

Y Onetim siireci yaklasiminin onciisii Henri Fayol’dur. Bilimsel yonetim yak-
lagimi, ekonomik ve teknik verimliligi artirmada iiretim sorunlar1 iizerine odaklan-
mistir. Henri Fayol ise yonetim siireci yaklagimi ile verimliligi arttirmada orgiitiin
tiim boliimleri tizerine odaklanmistir (S6zen ve Basim, 2012, s. 16).

Yonetim siireci yaklagimi bilimsel yonetimin eksik ydnlerini tamamlamak
icin ortaya ¢cikmistir. Bilimsel yonetim gibi ekonomik etkinligi ve rasyonelligi be-
nimsemis fakat Bilimsel Yonetim Yaklagimma gore Yonetim Siireci Yaklasimi daha
kapsamlidir (Giiriiz ve Giirel, 2009, s. 80).

Fayol, isletmedeki faaliyetleri alt1 alt baslik halinde incelemis. Bunlar; teknik
faaliyetler, ticari faaliyetler, finansal faaliyetler, muhasebe faaliyetleri, glivenlik faa-
liyetleri ve yonetim faaliyetleridir. Fayol, yonetim faaliyetlerini de kendi aralarinda
bes gruba ayirmistir. Fayol, yonetimi bir siire¢ olarak diistinmiistiir. Yonetim siireci,
yonetimin faaliyetleri olan planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol-
den olusmaktadir (Tengilimoglu, Baspinar ve Tutar, 2012).

Yonetim; planlama ile baslayan kontrol ile son bulup, tekrar planlama ile de-

vam eden tekrarlanabilen bir siirectir (Kogel, 2011, s. 212).

Sekil 2: Yonetim Siireci

Girdi

- > Cikt1

PLANLAMA
KONTROL

ORGANIZASYON
YURUTME
KOORDINASYON

Kaynak: Kogel, 2011, s. 212
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Fayol, yonetim siirecini yerine getirirken on dort (14) ilke benimsemistir. Bu
ilkeler asagidaki gibidir (Tekin ve Senol, 2011, s. 39);
1. Isbolimii
Otorite ve sorumluluk
Disiplin
Komuta birligi
Yiirtitme birligi
Genel ¢ikarlar1 6zel ¢ikarlara tercih etme
Ucretin 6denmesi

Merkezcilik

A e A o

Hiyerarsik yap1

Intizam

—_
—_ O

Hakkaniyet

_
N

Gorevde kalma zamani

Tesebbiis fikri

_
B~ W

Takim ruhu

1.4.1.3. Biirokrasi Yaklasim

Biirokrasi yaklasgimi diger iki yaklasimdan sonra tiglincli yaklasim olmustur.
Bu yaklagimm 6nciisii Alman sosyolog Max Weber’dir. Biirokrasi genelde isleri sav-
saklayan, zaman kayiplarmnin oldugu, bugiin git yarin gel anlayigmin hakim oldugu
bir orgiitsel yap1 olarak goriiliirken Weber icin biirokratik orgiit yapis1 i¢inde etkinlik
ve verimliligin daha etkin olacagi ideal bir orgiit yapisidir (Kogel, 2011, s. 224).

Weber ii¢ yetke(otorite) ilizerinde durmustur. Bunlar (Biilent ve Serbet¢i,
2001, s. 155);

o Karizmatik yetke ( otorite )
o Geleneksel yetke ( otorite )
o Ussal- Yasal yetke ( otorite )

Karizmatik yetke: Kisinin, liderin sonradan kazandig: liderlik modelidir. Li-
der bu yetenekleri ile ¢evresindeki insanlar1 etkileme giicti vardir ve yetkisi altindaki

insanlar1 yonlendirir yetenekleri ile. Karizmatik otorite kisisel otoritedir ve kisinin
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iistiin baz1 nitelikleri sonucu ortaya ¢ikar. Genellikle bu otorite olaganiistii hallerde
ve kriz donemlerinde ortaya cikar.

Geleneksel yetke: Geleneklere dayali kisisel otorite tiiriidiir. Kisiler yetkile-
rini geleneklerin emrettigi dogrultuda kullanir. Toreler, kralliklar bunlara 6rnek gos-
terilebilir.

Ussal-Yasal yetke: Kurallara dayali kisisellikten uzak otorite tiirtidiir. We-
ber’in biirokrasi modeli bu otorite tiirline dayanmaktadir. Akla ve rasyonellige daya-
nan otorite modelidir. Bu otorite tiirii herkesi baglayan evrensel bir nitelik arz eder.
Bu otorite tiiriine biirokratik otorite de denir (Ataman, 2009, s. 120).

Weber’in ideal biirokrasi modelinin 6zellikleri (Simsek ve Celik, 2011, s.
168);

o Belirlenen amaclari gergeklestirilmesinde uzmanlasma s6z konusu-
dur.

o Yetkiler hiyerarsik yap1 icerisinde acik ve seciktir. Kim hangi yetkile-
re sahip, kim hangi basamak tarafindan denetlenecek bellidir.

o Orgiitte calisanlar gorevini kisisel olarak idame etmezler.

o Is gorenler, yeteneklerine gore calistirilir ve performanslarina gre ter-
fi etmelidir.

o Orgiitte her seyin yasalara uygun sekilde yiiriitiilebilecegi ifade edilir.

o Organizasyon yapisi igerisindeki tiim kaynaklar dis miidahalelerden
uzak bagimsizlig1 savunur.

o Memurlara ayliklar1 disinda herhangi bir {icret 6denmemeli.

o Memurlarin orgiitsel bagliligini arttirmak ic¢in is glivenligi saglanmali
ve 0diil sistemi uygulanmali.

Kisaca Biirokratik Yaklasim, gorevlerin hiyerarsik swraya gore diizenlenmis
oldugu, rasyonel, kisisel olmayan, etkin, orgiitii tanimakla kalmayip uyulmas1 gerekli

ilke ve kurallarin belirlendigi adaletin oldugu ideal bir yaklagimdir.

1.4.2. Neo-Klasik Yonetim Kurami

1920’11 ve 1930’Iu yillarda Amerika gibi endiistrisi gelismis iilkelerde birta-

kim sosyo-kiiltiirel degisiklikler ortaya ¢ikmistir ve insanlar kendilerini makinalarin
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bir parcasi olarak goriiliip calistirilmalarindan zevk almaz gelmislerdir. Ayrica, sen-
dikalagsmanin gelismesiyle ve 1930 ekonomik kriziyle birlikte insan sosyal bir varlik
olarak goriilmeye baslamistir (Ataman, 2009, s. 131). Boylece 1930’11 yillara kadar
tek teori olan Klasik Yonetim Kurami yerini Neo-Klasik Yonetim Kuramina birak-
mistir. Boylece 1930°lu yillarda Neo-Klasik Yonetim Kurami, Klasik Yonetim Ku-
raminin yetersiz kalmasi sonucu ortaya ¢ikmistir (Dinger ve Fidan, 2010, s. 24).

Neo-Klasik Yonetim Kurami insan iligkileri yaklagimi olarak da ifade edilir.
Klasik Yonetim Kurami insani sadece 6diil ve ceza i¢in ¢alisan ekonomik ¢ikarlarmi
onemseyen bir varlik olarak goriirken Neo-Klasik Yonetim Kurami ise bunun tersi
calisanlar1 sosyal bir varlik olarak gérmiistiir (Dinger ve Fidan, 2010, s. 25).

Klasik Yonetim Kurami hedeflenen amaclarin etkili ve verimli olmas1 6rgiit
yapisiin rasyonelligine bagli iken Neo-Klasik Yonetim Kuraminda ise, amaglarin
etkili ve verimli bir bigcimde ger¢eklesmesi rasyonelligin yaninda ¢alisanlarin duygu,
diisiince gelisimi ve mutlulugu da etkili oldugu goriisii hakim olmustur (S6zen ve
Basim, 2012, s. 23).

Klasik Yonetim Kurami genellikle insan1 biyolojik ve fiziksel varlik olarak
gOriip onun bu 6zelliklerinden faydalanmustir. Oysa ki Neo-Klasik Ydnetim Kurami;
psikoloji, sosyoloji, sosyal-psikoloji ve antropoloji alanlarinda geligsmistir. Bu alan-
lardaki gelisimi insan davraniglarini incelemesindendir. Neo-Klasik Yaklagim, insa-
nin biyolojik, fizyolojik, psikolojik ve sosyal 6zelliklerini bir biitiin olarak ele almis-

tir (Tengilimoglu, Basgpinar ve Tutar, 2012, s. 23).

1.4.3. Modern Yonetim Kuram

Modern Yonetim Kurami; Orgiitiin dis ¢evre ile iligkisini ele alip inceleme-
sinden dolay1 agik sistem kurami olarak da nitelendirilmistir. Bu yiizden Klasik ve
Neo-klasik yonetimden ayrilir. Ciinkii Neo-Klasik ve Klasik Yonetim anlayislar: dig
cevreden bagimsiz kapali birer sistem mantigmi temel almiglardir. (Aktepe, 2004, s.
84) Orgiitiin yasamin1 devam ettirebilmesi icin ¢evredeki degisiklikleri goriip gozet-
mesi gerekmektedir (Ataman, 2009, s. 153). Ornegin teknoloji dis etmendir. Orgiitiin
yapismi ve isleyisini teknolojideki degisiklikler etkiler. Orgiitiin yasamini devam

ettirebilmesi i¢in degisen teknolojiye ayak uydurmasi gereklidir veya degisen tiiketici
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zevk ve tercihlerini gérmezden gelen Orgiit elindeki mallarini eritemez. Bu ylizden
hitap edecegi tiiketiciyi takip etmesi lazimdir.

Modern yonetim kendi i¢cinde iki yaklasim barindirir. Bunlar;

1. Sistem Yaklagimi

2. Durumsallik Yaklasimi

1.4.3.1. Sistem yaklasim

Sistem; belli parcalardan olusan ortak amag etrafinda, dis cevre ile iliski igeri-
sinde olan, alt ve {ist sistemleri ile siirekli iliski ve uyum igerisinde olan agik, anlasi-
lir, esnek ve basit bir kavramdir (Aktepe, 2004, s. 84).

Modern Orgiit Kurami, Sistem Yaklasimi i¢inde Klasik Kuramdan ayr1 insani
orgiite bagh c¢ekirdek kabul eder ve orgiit amaglarini birey amaglari ile birlestirir
(Tekin ve Senol, 2011, s. 45). Bu 6rgiit ile insan arasindaki biitlinsellik bagmmn oldu-
gunu gostertir.

Sistemdeki her alt pargalarin kendine 6zgii isleyisi vardir ve bu alt parcalarin
etkinligi birbirlerine olan bagliligindandir. Sistem yaklasimi her parca arasindaki
iligkiyi inceleyerek diger yaklasimlardan kendini ayirir (Kogel, 2011, s. 248).

Sistem, bir biitiindiir. Bu biitiiniin alt parcalarinin belli bir amaci1 vardir. Her
alt parga amaclarmi gerceklestirdigi takdirde biitiiniin yani sistemin amaci gergek-
lesmis olur. Ornegin, bir isletme bir biitiindiir. Bu isletmenin belli alt parcalar1 vardir.
Pazarlama, Uretim, AR-GE bunlar isletmenin alt pargalaridir (Kogel, 2011, s. 249).
Iliski icinde olan alt pargalar amaglarin1 gerceklestirirse, yani pazarlama hedefledigi
pazar1 yakalarsa, iiretim hedefledigi kalitede liretim yaparsa, isletmenin yani biitiiniin
amaci gerceklesmis olur. Ciinkii biitiiniin amaci, diger alt ve {ist sistemlerin amacla-
rinin birlesimidir. Ayrica iiretim sistemi etkin ve verimli ¢alisirsa diger alt sistem
olan pazarlama ve AR-GE’ nin de etkin verimli caligmasimi etkiler.

Sistem yaklasimi yoneticiye bir takim yararlar saglamaktadirlar (Kogel, 2011,
s. 250);

o Yonetici gorevine bagl oldugu sistemin alt sistemlerini ve ¢evre ko-
sullarin1 dikkate alir.

o Y Onetici, Orgiit yapisini alt sistemin amagclari ile esgiidiimleme saglar.

. Y oOnetici alt sistemlerin sisteme yaptig1 katkilar1 gorebilir
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. Yonetici, kendi sistemin amacglarim1 daha biiyiik sistemlerin amaclari

ile bagdastirabilir.
1.4.3.2. Durumsallik yaklasim

Durumsallik yaklasimi; Klasik ve Neo-Klasik Kuramlari ile sistem yaklagimi
gibi yeni bir yaklasim tiirii degildir. Aksine bu yaklasimlarin nerelerde, hangi durum
ve kosullarda, ne zaman kullanilacagini ve daha etkin ve verimli olacagmi gosterme
cabasi icerisinde olan bir yaklasimdir (Simsek ve Celik, 2011, s. 210).

Bu yaklasim Klasik ve Neo-Klasik Yonetim Kuramlariin benimsedigi kapali
bir sistem anlayisini reddeder. Agik bir sistemdir. Dis ¢evreden etkilenen ona gore
sekil degistiren bir yaklagimdir. Durumsallik Yaklagimi; Klasik, Neo-Klasik ve Sis-
tem Yaklasimlarinin tamamlayicisi niteligindedir. Kendinden 6nceki arastirmalari bir
kazanim olarak gormektedir (Cetin N. , 2008, s. 79). Ciinkii her orgiitteki ilke ve ku-
rallar evrensel degil orgiitiin icinde bulundugu durum ve kosullara gore degismekte-
dir (Sahin A. , 2004).

Her insanin zevk ve tercihleri degisiktir. Ayrica bir insan bugiin begendigini
birkag¢ yil sonra begenmeyebilir. Ciinkii durum sartlar degisir. Durum ve sartlar de-
gistikce insan ihtiyaclar1 da degisir. Iyi bir yoneticinin degisen bu istek ve ihtiyaclara
cevap vermesi gereklidir. Daima degisen teknoloji ve ¢evreye ayak uydurmasi gerek-
lidir. Bu ylizden insan durumsal yaklasima gore ¢ok yonliidiir.

Durumsallik yaklasimina gore; farkli durum ve kosullarda etkin ve verimli
yonetim saglayabilmek i¢in her kosul ve duruma uygun farkli kavram teknik ve dav-
raniglar kullanmalidir.

Geleneksel ve davranigsal yaklagimlarda *“ en iyi tek yol” s6z konusu iken
Durumsallik Yaklagiminda problemlerin ¢6ziimiinde durum ve kosullar degisince
yonetim uygulamalarinin da degisecegi anlayist s6z konusudur (Yavuz, 2009, s.
128).

Orgiit i¢c ve dis ¢evre kosullarma gore sekillenir. Dis gevre, tiiketici ve diger
orgiitleri kapsarken; i¢ cevre, teknolojik degiskenler, ¢alisanlarin kabiliyetleri ve 6r-
giit amaglarin1 kapsar (Sabuncuoglu ve Tokol, 2009, s. 176). Ornegin giiniimiizdeki
teknoloji hizla gelismektedir. El yazmalarin yerini daktilolar, daktilolarin yerini bil-

gisayarlar almistir. Bir orgiit eger degisen bu teknolojik durumda daktilo ile devam

17



ederse o sirket yok olmaya mahkiimdur. Insan ve 6rgiit kendini siirekli degisen du-

rum ve kosullara gore daima yenilemelidir.

1.5. YONETIM BiCIMLERI

1.5.1. Onderlik Tarzlar veya Yénetim Bicimlerinin Teorik Temelleri
Yoneticilerin yonetim bicim ve/ veya Tarzlarini farkli degiskenlerle acikla-
maya calisan ¢ok sayida kuram ve kuramsal modeller bulunmaktadir. Bunlarin belli

baslilar1 asagida kisaca agiklanmaya calisilmistir.
1.5.1.1. Ozellikler Kuram

Bu kuram, liderin dogustan birlikte getirdigi bir takim 6zelliklere sahip oldu-
gunu savunur. Liderin belirlenebilmesi i¢in, grup icerisinde grup iiyelerinden farkli
baz1 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir (Kogel, 2011, s. 576).

Onder, kisilik ve fiziksel 6zellikler bakimindan izleyicilerden ayrilir. Liderle-
rin hangi agilardan izleyicilerden farkli oldugunu agiklayabilmek icin yiizlerce aras-
tirma yapilmis ancak etkili 6nderlik i¢in gereken 6zellikler konusunda ayni fikir sa-
hibi olunamamis ve 6rnek olarak verilen su 6zellikler iizerinde durulmustur (Giiriiz
ve Giirel, 2009, s. 296);

Fiziksel Ozellikler: Yas, cinsiyet, kilo, boy, cinsiyet, olgunluk, yakisiklilik,

Diisiinsel Ozellik: Zeka, bilgi, inisiyatif sahibi olma, ileriyi gorebilme, karar-
lilik,

Duygusal Ozellik: kendine giivenme, duygusal olgunluk, algilama,

Sosyal Ozellik: Baskalar1 ile iyi iligkiler kurabilme yetenegi, samimiyet, bas-
kalarna giiven verme, diiriistliik vb.

Bu kuram sadece lideri ele alan ve diger degiskenleri gérmezden geldigi icin
liderlik kavrammi agiklamada yetersiz kalmis bu yiizden de davranis yaklasimimin

glindeme gelmesini yol agmistir (Giiriiz ve Giirel, 2009, s. 296).
1.5.1.2. Davramssal Liderlik Kuramm

Bu kuramin ana fikri; lideri etkin ve verimli olmasini saglayan ve grup igeri-

sinde onu farkl kilan sey liderlik 6zelliklerinden ¢ok, onun grup icerisinde sergile-
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mis oldugu davranislaridir. Liderin etkin ve verimliligini, yonetimin islevleri olan
planlama, 6rgiitleme, yiiriitme, esgiidimleme, denetim, iletisim yetki devri, karar alip
uygulama ve motive etmede gosterdigi davranislar belirler (Simsek, Akgemci ve
Celik, s. 252). Bu yaklasim liderlik siireci esitligindeki L= f( Lider, izleyiciler, Ko-
sullar) liderin yanisira izleyicileri de belirleyici unsur olarak ele almistir.

Davranigsal Liderlik Kurami 6nciileri bir takim teorik ve uygulamali ¢aligma-
lar yapmustir. Bu ¢alismalar; Ohio State Universitesi Liderlik ¢aligmalari, Michigan
State Universitesi caligmalari, Blake ve Mauton’un Yonetsel Diyagram Modeli, Tan-
nenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu, Douglas Mc Gregor’un X ve Y Kuramlari
ile Rensis Likert’in Dortlii Yaklasim Modeli ¢alismasidir. Bu ¢alismalarda “géreve
yonelmis lider” ve “insana yonelmis lider” olmak tizere iki lider tipi tizerinde yogun-
lagsmiglardir. Davranigsal Liderlik Kuramina gére, duruma gore her iki liderlik tipi de

kullanilmaktadir (Giiriiz ve Giirel, 2009, s. 297).

1.5.1.3. Durumsal Liderlik Kuram

Liderlik konusunda calisma yapan arastirmacilar, liderligin sadece kisinin
dogustan gelen bazi 6zelliklere ya da davranis bicimlerine bagh olmadigi, her du-
rumda gecerli olan bir yonetim tarzi, organizasyon yapist ve liderlik davraniginin
bulunmadigi savunmuslardir. Farkli durum ve kosullarin yonetim bigimini, organi-
zasyon yapisini ve liderligi etkiledigi bu goriis taraftarlar: tarafindan savunulmustur.
Herhangi bir durumda basarili olan bir lider farkli bir bagska durumda basarili olmaya
bilmektedir gii¢lesmektedir (Ozalp, Eren ve Ocal, 1992, s. 174).

Bu kurama gore lider, durum ve kosullara goére davranislarini sekillendirebil-
mektedir. Davranigsal Kuram, iki tip liderlikten bahsetmistir. Bunlar kisiye yonelik
ve goreve yonelik liderlik tipleridir. Fakat bu tip liderliklerin hangi durum ve kosul-
larda etkin ve verimli olacagini soylememistir. Durumsal Liderlik Kuramai ise her iki
davranis ¢esidinin de belirli durumlarda ayni derecede etkin olabilecegini belirtmis-
tir. Durumsallik teorisi hangi durum ve kosullarda hangi liderlik tiplerinin etkin ola-
bilecegini arastrmustir (Kogel, 2011, s. 585). Her farkli durumda ayni tip liderlik
modelini kullanmak orgiitler i¢in basariy1 azaltir.

Liderlik davranigini baz1 faktorler etkilemektedir. Bunlar;

. Onderin kisiligi ve deneyimi
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. Ust yoneticinin beklentileri ve yetenekleri

o Astlarm 6zellikleri ve beklentileri

o Amacin gerekleri

. Organizasyon kiiltiirii ve uyguladigi politikalar1

o Meslektaglarin  beklentileri ve davranislar1 seklinde siralanabilir

(Simsek, Akgemci ve Celik, 2011, s. 260).

Sekil 3: Liderlik Davramsim Etkileyen Faktorler

Ustlerin beklenti ve Gergeklestirilecek amacin

davramsglan \ / niteligi

Liderin kisiligi ve ¢———— LIDERIN DAVRANISI —» Izleyicilerin beklenti,

tecriibeleri \ davraniglan
Orgiitsel hava ve / Meslektaglarinin zellikleri,
politika beklentileri

Liderin Etkinligini Belirleyen Faktorler

Kaynak: Kogel, 2011, s. 584

Boylece bu yaklasim liderlik esitligindeki lider, izleyici ve kosullardan olusan

karmasik bir stire¢ olusturmaktadir (Kogel, 2011, s. 575).

1.6. ORGUTLERIN UYGULAMALARINDA TEMEL ALDIKLARI YO-
NETIM ( LIDERLIK) TARZLARI

1.6.1. X ve Y Tipi Yonetim Tarzlan

Davranigsal Yaklasimim temsilcilerinden biri olan Douglas Mc Gregor 1960
yilinda Isletmenin Insan Boyutu (Human Side of Enterprise) adli kitabinda X ve Y
adli iki tip insan modelini ele almistir (Kaplan, 2007, s. 21).
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X tipi insanin 6zellikleri sdyle 6zetlenebilir (Simsek ve Celik, 2011, s. 86);

o X Teorisine gore, insanlar ¢alismaktan hi¢c hoslanmazlar ve isten kay-
tarmak i¢in ellerinden geleni yaparlar.

o Calismaktan hoslanmayan insanlarin ¢aligmalarini saglamak icin; in-
sanlar motive edilmeli, 6diillendirilmeli, korkutulmali ve ceza verilmelidir.

o Insanlarin genellikle kariyer diisiinceleri olmadigindan insanlar so-
rumluluk almaktan hoslanmazlar ama kendilerini giivende hissetmek isterler.

o Bireyler, 6zellikle orgiitsel amaglar yerine kendi ¢ikarlarmi 6n planda
tutar ve kendisine en fazla kazang saglayan islere yonelirler.

o X Teorisine gore, insanlar genellikle yaraticiliktan uzak, degisiklik
karsisinda direnen yapidadirlar.

X Teorisinin 6zelliklerine bakinca daha ¢ok Taylor ve Fayol’un benimsedigi
Klasik Yonetim kurammin felsefesine yakin oldugu goriilmektedir. Ciinkii Klasik
Yonetim Kurami insanlar1 ¢alismay1 sevmeyen, kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hare-
ket eden mekanik birer varlik olarak gormekteydi. X teorisini benimseyen liderler
daha otoriter ve calisanlarina giivenmek yerine denetlemek taraftaridir.

X Teorisinin orgiitsel verimliligi arttirmayacagi diisiincesi ile Mc Gregor X
Teorisinin zitt1 olan Y Teorisini ortaya atmustir. 'Y Teorisi, Elton Mayo’nun Beseri
Iliskiler Yaklasimma benzemektedir. Daha katilimc1 ve calisanlarmi dnemseyen bir
yapidadir (Keskin, 2014).

Y Teorisinin 6zellikleri asagidaki gibidir (Tokat ve Askun, Isletmerde
Yénetim ve Orgiit, 2003, s. 206);

o Insanlar igin calisma oyun ve dinlenme kadar dogaldir.

o Organizasyonun amaglarini gergeklestirmede kisinin kendi kendini
kontrol etmesi s6z konusudur.

o X Teorisinin aksine Y Teorisinde, kisi yenilik bulma ve gelistirme pe-

sindedir ayrica degisimler karsisinda direnme yerine ayak uydurma egiliminde oldu-

gu kabul edilmektedir.
o Kisiler uygun sartlarda sorumluluk almaktan ¢ekinmez.
o Kiginin Orgiit amaglarina yonelmesi temel ihtiyaglarin1 karsilamasi

kadar basar1 ve 0diil tatminine yoneliktir.
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1.6.2. Blake ve Mounton’un Yonetsel Diyagram

Robert Blake ve Jane Mouton; Ohio ve Michigan calismalarina yonelik yone-
tim davranis bigimlerini ifade etmek i¢in matriks bir yap1 olusturmuslardir (sekil 4).
Liderlik davranisini iki boyut {lizerine oturtan bu diyagramda, dikey boyutta kisiler
arasi iligkilere yonelik, yatay boyut ise liretime doniik bir egilimin varligi kabul

edilmektedir (Ozmen, 2009, s. 30).

Sekil 4: Yonetim Tarz1 Matriksi

9,9

5,5

R 9,1

Yukaridaki sekilden de anlasilacagi lizerine Blake ve Mouton, bes tip liderlik

Kaynak: Seker, 2014.

ortaya atmistir.

Bu davranis kalib1 insan iligkilerinin diisiik oldugu sadece {iretimi arttirma
odakli oldugundan Geleneksel YOnetim tarzina benzemektedir. Bu kalipta insan ilis-
kilerine deger verilmemesi kisinin ceza korkusundan dolay1 sadece beklenen kadar
iiretim yapmasina neden olur.

(1,9) Sehir Kuliibii Tipi: Bu tip davranis kalibinda da insan iliskilerinin ytik-
sek olmas1 s6z konusudur. Fakat bu davranis kalibinda yonetici, iliretime az 6nem
vermektedir. YOnetici ast arasinda otorite s6z konusu degildir. Genellikle arkadascil
iligkiler mevcuttur.

Bu tip davranis kalibinda, birlik ve beraberlik i¢cinde hareket eden anlayis ha-
kimdir. Insanlar birbirlerinin hatalarmi gdérmezlikten gelirler, yanlislarm varhigini

elestirmezler, iiretim ile ilgili hedefler ulasilmadiginda bunu sorun olarak gérmezler
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onlar i¢in tek onemli sey insanlar arasindaki iletisimin bozulmamasidir (Saruhan,
2012, s. 64). Bu davranis kalibinda 6rgiitsel bagarmin saglanmasi zordur.

(1,1) Kuvveti Kesilmis Liderlik: Bu davranis kalibinda sekilden de anlasila-
cagi iizere hem insan iliskileri zayif hem de iiretim diisiik seviyelerde. Burada zay1f
yonetimden bahsedilmektedir.

Tirkiye’de kamu yonetiminde goriilen bir tarz olup yoneticinin sadece Orgiit-
te tutunabilmek i¢in c¢aba saf eden, Orgiit amaclarini ve insan ihtiyaglarmi dikkate
almayan bir davranig kalib1 s6z konusudur. Ayrica iist — ast iliskisinin zayif oldugu
bir liderlik tarzidir (Arikan, 2003, s. 6).

Orgiitlerin uzun siire yasamlarm1 devam ettiremeyecegi, yoneticilerin astlari-
na ne yapmasi gerektigini soyleyip daha sonraki siiregte kontrol ve denetim uygula-
mayan, sorumluluk alamayan bir davranis kalibidir (Saruhan, 2012, s. 64).

(5,5) Yolun Ortasi Liderlik: Blake ve Mouton yonetim tarzi matriksine bak-
tigimiz zaman (5,5) diizeyi ortalama hem insan iliskilerine hem de iiretime yonelik
davranis kalib1 s6z konusudur.

Bu yOnetim tarzinda ast iist arasinda birebir iligkinin oldugu ve istlerin astla-
ra igi sevip, yapmasi konusunda tesvik ettigi, otoriter yonetim tarzi yerine informal
ve formal iletisimin gelistigi bir yonetim tarzidir. Ayrica karar almada astlarda katilir
fakat list kademelerde alinir kararlar (Arikan, 2003, s. 7).

(9,9) Ekip Tipi Liderlik: Bu tip liderlik modelinde, hem insan iliskili hem de
iretime yonelik davraniglar maksimum diizeydedir.

Bu tip davranmis kalib1 diger kaliplardan farklh olarak giiven, saygi, dayanisma

cercevesinde Orgiitiin yliksek performans saglamasi yoniindeki bir liderlik modelidir.

23



1.6.3. Tannenbaum ve Schmit’in Liderlik Modeli

Sekil 5: Tannenbaum ve Schmit’in Liderlik Modeli

Otoriter Demokratik

Gorev merkezli Ast merkezli

Astlarin insiyatif kullanmasi

Otoritenin kullanilmasi

1 2 3 4 5 6 7

Kaynak: Dean, 1976.

Tannenbaum ve Schmidt, sekilde de goriilecegi tizere bir diizlem iizerinde bir
ucunda otoriter liderligi diger ucunda demokratik liderligi yerlestirmislerdir. Bu iki
uc arasinda yedi tane liderlik 6zelligi vardir.

Yedi boyut veya durum igeren bu liderlik tarzinda;

1- Birinci Durum, lider kararlar1 alir astlarina duyurur.

2- ikinci Durum, lider almis oldugu kararlari astlarini ikna ederek bege-
nilmesini saglar.

3- Uciincii Durum, lider diisiincelerini astlarma bildirir ve onlardan
kars1 diisiincelerini bekler.

4- Doérdiincii Durum, lider gegici degisebilecek kararlar alir.

5- Besinci Durum, lider problemi ortaya atar ve astlarin fikirlerini alip
ve daha sonra kararlar1 agiklar.

6- Altinc1 Durum, liderin sorun ya da konu 1ile ilgili sinirlar1 tanimlar ve
grubun kararini bekler.

7- Yedinci durum, lider kendi tarafindan belirlemis oldugu sinirlar1 ast-

larinin icra etmesini bekler.
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1.6.4. Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert’in Sistem 4 Modeli, liderlerin davraniglarini dort grup halinde topla-
yan, her bir grubun kendine has davranislari olan ve Michigan Universitesi ¢alisma-
larmm devami olan bir kuramdir. Bu model, Sistem-1 (Istismarc1 Otokratik), Sistem-
2 (Yardimsever Otokratik), Sistem-3 (Katilimci), Sistem-4 (Demokratik) olarak ta-
nimlanmaktadir.

Sistem 1 — Istismarci (Sémiiriicii) Otoriter: Otoritenin baskin oldugu, ka-
rarlarin iist kademeler tarafindan alindig1 ve astlara bu kararlarm tehdit, korku ve
ceza yontemleri ile uygulatildigi, astlara olan giivenin az oldugu, ast-list arasindaki
iligkinin zayif oldugu, astlarin diisiincelerine énem verilmedigi yukaridan asagiya
iletisim sisteminin oldugu bir liderlik modelidir (Bulut ve Bakan, 2004, s. 157)

Sistem 2 — Koruyucu (Babacan, Yardimsever) Otoriter: Yonetici astlarina
simirl da olsa giivendigi, astlarin kendini serbest hissetmedigi, genelde yoneticinin
aldig1 kararlarin belirlenmesinde siirli da olsa astlarin da bazen etkisinin olabilecegi,
odiil ve ceza sisteminin kullanildig1 bir lider modelidir (Bulut ve Bakan, 2004, s.
157).

Sistem 3 — Damismah (Danis¢1) Yonetim Tarzi veya Liderlik Yaklasimi:
Yoneticilerin astlara biiyiik 6l¢liide ancak tam olmayan bir giiveni vardir. Genellikle
bu modelde ceza sisteminin az oldugu daha ¢ok 6diil sisteminin yer aldig1 goriilmek-
tedir. Ayrica lst-ast arasinda yukardan asagiya ve asagidan yukariya bir iletisim agi-
nin s6z konusu oldugu goriilmektedir. Ayni zaman da sistem 1 ve sistem 2 ye gore
daha serbestlerdir. Gelecege dair uzun stireli plan ve politikalarin belirlenmesinde iist
kademe karar verirken, bu kararlarin uygulanmasinda astlarin da fikirleri alinmakta-
dir. Bu da astlar ve iistler arasindaki giiven duygusunu gelistirmekte ve astlar kendi-
lerine ait sorumluluklara sahip oldugunun farkina varmaktadirlar (Bulut ve Bakan,
2004, s. 158).

Sistem 4 — Katilmah (Katilmalhh Grup) Yonetim: Bu yonetim tarzi demok-
ratik bir yonetim tarzidir. Herkesin fikrinin alindig1 tist-ast arasinda giiven ortaminin
tam oldugu, hiyerarsik yapidan ¢ok ( yukaridan asagiya, asagidan yukariya gibi) bun-
larin yaninda kendi yan kademelerindeki kisilerle bile iliskilerin gelistigi bir yonetim

tarzidir. Orgiitle alakal: tiim kararlarda gruplarin katilimi amag edinmistir.
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Sekil 6: Likert Kuram

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni Somiiriicii Yardimsever Danismah Katihmci
Otoriter Otoriter Liderlik Grup Liderligi
Liderlik Liderlik
Astlara Astlara Biitiin konularda
Olan glivenmez. . . Kismen tam
Giiven lemgtgl- giivenir olarak giivenir.
efendisi ’
arasindakine fakat
kararlarla
benzer o
bir giiven ilgili
anlayist kon.trole
vardir sahip .
’ olmak ister.
Astlarin Astlar Astlar Astlar Astlar kendilerini
Algiladig1 | kendilerini kendilerini kendilerini tamamen serbest
Serbesti serbest fazla serbest olduk¢a ser- | hisseder.
hissetmezler. hissetmezler. best
hissederler.
Ustiin Astlarm fikri Bazen astlarin Genel olarak Daima astlarin
Astlarla nadiren fikri astlarin fikrini alir
Olan alinir. sorulur. fikrini alir ve ve onlarin
iliskisi onlarin fikirlerini
fikirlerini kullanir.
kullanmaya
calisir.

Kaynak: Kogel, 2011.
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IKiNCi BOLUM

YONETIM MODELININ BUTUNLESTIRICi SUREC VEYA
MEKANIZMALARI

Bir yonetim modelinden s6z ederken bu modele islerlik kazandiracak temel
yonetim siiregler ve/ veya modeli olusturan ya da biitiinleyen birlestirici biitiinlestiri-
cit mekanizmalarin birlikte ele alinmasi ifade edilmektedir. Bu siirecler ya da biitiin-
lestirici mekanizmalar sirasiyla; onderlik, motivasyon, iletisim, etkilesim, karar ver-
me, ama¢ saptama, denetim, egitim-gelistirme ve performans seklinde siralanabilir.
Bu béliimde bu siiregleri ayr1 ayr1 agiklayip nicel olarak Olgiilebilir ve orgiitler yo-

niinden karsilastirilabilir bir yonetim modeli ortaya koymaya ¢alisacagim.

2.1. ONDERLIK

Orgiitlerin makinelerden farkli olarak makinelerin calistirilmasinda ve degi-
sen kosullarda orgiitsel planlarin degisime ayak uydurmasinda orgiitlerin faaliyetleri-
ni organize edecegi bir dndere ihtiyac1 vardir (Unsalan ve Simseker, 2009, s. 123).

Orgiitsel davranisin dnemli konularindan olan liderlik i¢in bu giine kadar ya-
pilan tanimlarm higbiri kendi basma dogru bir bigimde yansitan kapsamda olmamis-
tir. Birgok diisiiniir liderlik hakkinda tanimlar yapmistir. Dubin liderligi “ yetki kul-
lanim1 ve karar verme mercii olarak tanimlarken Fiedler, liderligi yoneten ve koordi-
ne eden olarak tanimlamis. Stokdill liderligi orgiit liyelerinin hedeflerini belirleme-
sinde ve bu hedefleri bagarmasinda etkileyen kapsam olarak ele almistir (Geng, 2007,

s. 49).

2.2. MOTIVASYON

Motivasyon kelimesi, Ingilizce ve Fransizca motive kelimesinden tiiremis ve
Tiirkgede giidii ve eyleme gecirici olarak belirtilmistir.
Isletmelerde saptanan amag ve hedeflere ulasabilmek icin, ¢alisanlarin kararls,

arzulu ve istekli bir bicimde gorevlerine odaklanarak yaptiklar1 ¢aligmalardan etkili
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ve verimli sonuglar elde etmek i¢cin motivasyon 6nem teskil etmektedir (Mirze, 2010,
s. 148).

Motivasyon, ¢alisanlarin ihtiyaglar1 karsiliginda davranis ve eyleme girismeyi
giidiileyen psikolojik siirece denir (Mirze, 2010, s. 148).

Orgiitlerin var olma nedeni olan is gorenlerin toplumun ihtiyaclarmi karsila-
mak i¢in tiretime gectiklerinde kendilerinin de karsilanmasi gereken birtakim ihtiyac-
lar1 vardir. Bu ihtiyaclar karsilandikca bireyde i¢sel ve digsal tatminler olusur (Ergiil,
2005, s. 67). Her orgiitiin yonetimi, i gorenleri orgiitiin amag¢ ve hedeflerini ulasma
dogrultusunda ¢alismalarii saglamak zorundadir. Bu da yOneticilerin astlar1 motive
etmesi ile gerceklesir. Her is goren farkli teknikler ile motive olur. Ydneticiler astla-
riin kisiliklerini 1yi analiz edebilmelidir.

Calisanlarin kurum yararma harekete ge¢mesine yardimci olacak, kurumda
olusacak sorunlar karsisinda ¢oziimler liretmesini saglayacak ve basarilarini odiillen-
direcek bir ortamin olusturulmasi orgiitlerin basta yapmasi gereken bir durumdur.
Calisan bu ortamlarda motive olarak daha uzun vadede ¢alismasi saglanmis olacaktir.
Ayn1 zaman da bdyle pozitif bir atmosferin olusturulmasi bireylerde yetenekleri ge-
listirme ve yenilerini edinme firsatin1 ve gliven duygusunu da iceren bir¢ok yarar
saglar (Oztiirk ve Diindar, 2003, s. 58).

Motivasyonun kuramsal temellerini agiklayan kapsam ve siire¢ kuramlarindan
s0z edilebilir. Kapsam Kuramlar1 bireylerin giidiileri arkasindaki i¢sel 6zellige daya-
nirken Siire¢ Kuramlari, bireyin nasil motive edildigini agiklama cabasi i¢indedirler

(Torlak, 2008, s. 240).
2.2.1. Kapsam Kuramlan

Kapsam Kuramlar1 genel olarak Maslow un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuramimni,
Alderfer’in V.I.G. Kurami, Hezberg’in Cift Etmen kurami ve Mc Clelland basar1

gereksinim kurammi icermektedirler (Topaloglu ve Ozer, 2010, s. 84).
2.2.1.1. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

Abraham Maslow’un Gereksinimler Siradiizeni Kurami 1943 yilinda yazmig

oldugu bir yaziyla yonetim literatiiriine girmistir (Boeree, 2011).
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Maslow (1970)’a gore; insan, davranislarmi etkileyen ve dogustan geldigine
inanilan bir takim gereksinimlere sahiptir. Bu gereksinimler tatmin edilinceye kadar
asagidan yukariya hiyerarsik diizen dogrultusunda insan davranislarini etkilemektedir
(Topaloglu ve Ozer, 2010, s. 84).Ust siradaki bir ihtiyacin tatmin edilebilmesi igin
oncelikle alt siralardaki ihtiyaglar tatmin edilmis olmalidir. Aksi takdirde {ist siradaki
ihtiyaglar geri plana birakilmaktadir (Omay, 2007, s. 232)

Maslow’a gore susamis bir insan susuzlugu gitmeden diger ihtiyaglarini gide-
remez. Oncelikli olan ihtiyag Maslow’a gore * en giiclii ihtiya¢” olarak tanimlanmis-
tir. Eger ayn1 susamis insan ayni zamanda nefessiz kalirsa bu durumda 6ncelik olan
ihtiya¢ degisecek ve daha temel olan ihtiya¢ nefes alma “en gii¢lii ihtiyag” olacaktir
(Boeree, 2011).

Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi sekil iizerinde sdyle gosterilebilir;

Sekil 7: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

ahlak,
dogallik,
yaraticilik,
onyargih olmama,
problem ¢6zme,
hakikatin kabulu

Kendini gerceklestirme

Ozsaygi, ozguven, basari,
baskalarina saygi,
Saygi baskalarindan saygi

arkadaslik, aile, mahremiyet
Sevgi/ait olma

beden, is, kaynaklar, ahlak, aile, saghk ve

Giivenlik milkiyet guvenligi

nefes alma, yemek, su, seks, uyuma, bosaltim

Fiziksel

Kaynak: Goksu, 2002, s. 28.

° Fiziksel Gereksinimler: Uyku, annelik, nefes alma, aclik, dinleme
vb. fiziksel gereksinimler en giiglii gereksinimdir. Insan tiim giic ve yeteneklerini
kullanarak fiziksel gereksinimi karsilama g¢abasi i¢cindedirler. Birey bu gereksinimleri
kargiladiktan sonra Maslow, bireylerin yeni ve daha yiiksek ihtiyaclarinin ortaya ¢i-

kacagmi sdylemistir (Torlak, 2008, s. 240).
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o Giivenlik Gereksinimler: Fiziksel gereksinimler karsilandiktan sonra
yeni bir gereksinim ortaya ¢ikar. Bu gereksinim bireyin kendini giivende hissetme
ihtiyacidir. Bu ihtiyaclar bireyin kendini glivende hissetmesi i¢in gerekli gereksinim-
dir. Ornegin yasamin siirdiirmek i¢in kendini giivende hissedebilecegi barinmak i¢in
yer yapmasi, giivende gordiigii sosyal ve siyasal cerceve olusturmasi giivenlik gerek-
sinimi igerisindedir (Goksu, 2002, s. 29).

. Ait Olma ve Sevgi Thtiyaci: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarindan
sonra sevme sevilme, bir gruba ait olma, sefkat, yardimseverlik gibi insanin sosyal
yoniiniin agirlik bastigi ihtiyaglari ortaya ¢ikabilir. Birey birilerini sevmek ve birileri
tarafindan sevilmek, bir gruba ait olmak ve bulundugu ortamda kabul goriinmek is-
ter. Birey es, arkadas, ¢ocuga sahip olmak ve ¢alistig1 orgiitte de calisanlar ve yoneti-
cilerle 1yi iliskiler kurmak ister (Tasdemir, 2013, s. 26).

Ait olma ve sevgi ihtiyaciin karsilandigi en temel kurum olan ailede bireyin
gormiis oldugu sevgi ve aidiyet duygusu, bireyin hayatinin belli donemlerinde kisili-
gini etkiledigi goriilecektir (Goksu, 2002, s. 30). Bu yiizden bireyin ailesinde gérmiis
oldugu sevgi ve aidiyet duygusu bireyin kendi yasaminda sahip olacagi cocuklarina
ve esine gosterecegi davranigin temelini olusturmaktadir.

Her birey, sevinglerini, iiziintiilerini paylasabilecegi es, cocuk, anne — baba ve
arkadasmin olmasini ister. Insan sevgisiz yasayamaz.

o Takdir ve Sayg Ihtiyaci: Calisanlar fizyolojik, giivenlik ve sosyal
ihtiyaclar1 karsilandiktan sonra performans ve basarilarindan 6tiirli ¢evresi tarafindan
sayg1 duyulmak ve takdir edilmek ister.

Takdir edilmek ve saygi gosterilmek bireylerde basari, sayginlik ve gii¢ i¢in
rekabeti tesvik eder (Tatar ve Uner, 1992, s. 76).

o Kendini Gergeklestirme: Sahip oldugu tiim yetenek ve potansiyeli
kullanarak bireylerin kendilerini tatmin etme giidiistidiir (P.Robbins ve Judge, 2012,
s. 205).

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi, insanlarin motivasyonunda 6nemli bir etki-
ye sahiptir. Alt basamaktaki birey i¢in 6ncelik olan ihtiyac karsilandiktan sonra bi-
rey, bir sonraki basamaktaki ihtiya¢ icin motive edilir. Sinirsiz ve sonsuz ihtiyaca

sahip olan bireyler daha ¢ok motive edilmek i¢in hazir durumdadirlar. Ayn1 zamanda
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bireyler sahip olduklar1 ihtiyactan ¢cok sahip olmak istedikleri ihtiyaclar icin giidiile-
necektir (Ertiirk ve Kiyak, 2011, s. 140).

2.2.1.2. Hezberg’in Cift Etmen Kuram

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinden sonra en ¢ok bilinen Frederick A. Hez-
berg’in “ Motivasyon- Hijyen Teorisi” veya * Cift Faktor Teoris1” dir (Tengilimoglu,
Atilla ve Bektas, 2009, s. 122).

Hezberg Amerika’da muhasebeci ve miihendisler iizerinde yaptig1 arastirma-
lar sonucunda onlar1 neyin motive edip etmedigi ile ilgili cevaplarin neticesinde mo-
tivasyonu etkileyen iki faktoriin oldugu ortaya ¢ikmustir. Bunlar (Ataman, 2009, s.
528-529);

Motivasyonel faktdrler (I¢ faktorler): Basari, taninma, sorumluluk alma, yiik-
selme olanagmin olmasi, isin kendisi gibi etmenlerdir. Bu faktorler ile calisanlar do-
yuma ulasir ve motive edilir ve boylece ¢alisma istek ve arzusu artar. Bu faktorler
dogrudan isin kendisi ile alakali faktorlerdir.

Hijyen faktorleri (Digsal faktorler); Varliginda ekstra doyum saglanmaz
(Kaya, Y1ldiz ve Yildiz, 2013, s. 5). Isin ¢evresinde kalan yalniz isle baglantili olan
faktorlerdir. Sirket politikas1 ve yonetimi, statii, maas, calisma sartlari, is giivenligi
gibi etmenler hijyen faktorleri arasinda sayilabilir (Ataman, 2009, s. 529). Hijyen
faktorleri calisanlar icin tek baslarma yeterli degildir. Motivasyon icin gerekli ortami
saglar ve igsel faktorle birlikte motivasyon saglanmis olur (Ates, Yildiz ve Yildiz,
2012, s. 150). Hezberg’in hijyen faktorii gelismemis ve az gelismis lilkelerde motive
edici rol oynamaktadir. Bu baglamda Cift Faktor Kurami refah diizeyi yiiksek olan
calisanlarda motivasyon saglamaktadir (Ataman, 2009, s. 150).
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Sekil 8:Hezberg’in Cift Etmen Kuram

| HIJYEN FAKTORLER |

-

Ucret
Is guvenligi
Calisma kosgullar:
Denetimin duzeyi ve niteligi
Sirket politikas: ve ySnetimi
Kigilerarasi iligkiler

[ TaTminsizLix |

4

[ MOoTVASYON ve is TaTMINI |

f

[ TaTmin Epici |

Bagar:1 duygusu
Taninma
Sorumluluk
Isin kendisi
Kigisel geligim ve yukselme

f

| mMOoTiVE EDiICi FAKTORLER |

Kaynak: Mullins,L.J., akt. Ozer ve Topaloglu, 2010.

2.2.1.3. David Mc Clelland’ in Basan Giidiisii Kuramm

Mc Clelland, bu teorisinde insan ihtiyaglarmi ii¢ grupta toplamistir. Bunlar

(Ataman, 2009, s. 533);

o Basarma ihtiyaci
o Sosyallesme ihtiyact
o Gli¢ kazanma ihtiyaci

[liski kurma ihtiyaci ( affiliationneeds), bir gruba girip, grup iiyeleri ile sosyal
iligkide bulunmay1 ifade eder (Kogel, 2011, s. 627). Kisiler arasindaki arkadaslik,
dostluk iliskileri bu ihtiyag igerisinde yer alir. Fakat bu ihtiyag bireyler arasinda fark-
lilik gosterir. Kimi insanlar yalniz baslarina islerin iistesinden gelmeye ¢alisir kimile-
ri ise dostlar1 ve arkadaglari ile birlikte olmayi isterler (Eren, 2010, s. 526).

Gii¢ kazanma ihtiyaci (powerneeds), baskalar1 iizerinde gii¢ ve otoritesini kul-

lanmak ve korumaktir (Kogel, 2011, s. 627).

32



Basar1 gosterme ihtiyaci ( achievementneeds), belirlemis oldugu amaglari
ulagma ve bagsarma arzusudur (P.Robbins ve Judge, 2012, s. 210).

McClelland’1n basar1 giidiisii kurami, Maslow’un ihtiyacalar teorisi gibi bir
hiyerarsiye sahip degildir. Bu teoriye gore bireyin hangi ihtiyaci 6n planda ise o ihti-
yaca yonelik islerde calistirilmalidir (Ataman, 2009, s. 534).

Motivasyon i¢in gerekli olan ortami bulan personel bilgi ve yetenegini kulla-
nabilmesi i¢in yOnetici, personelin sahip oldugu ihtiyaci belirlemelidir. Boylece basa-
r1 gdsterme ihtiyaci yliksek olan ¢alisanlar, ona uygun islere yerlestirilmelidir (Kogel,

2011, s. 627).
2.2.14. Aldelfer’in VIiG (ERG) Kuram

Motivasyonu gereksinimlere bagli olarak aciklayan Aldelfer, Maslow un ihti-
yaclar teorisini en aza indirgeyerek ii¢ grupta toplamistir. Maslow’un ihtiyaclar hiye-
rarsisindeki gibi alttan iiste dogru bir siralama mevcuttur. En alttaki ihtiya¢ gideril-
meden Ustteki ihtiyaca gecilmez (Kogel, 2011, s. 628).

ERG yaklasimu ii¢ kategoride toplanmistir (Ataman, 2009, s. 531);

. Var olma ( Existence) ihtiyact

. Aidiyet-iliski Kurma (Relatedness) Ihtiyaci

. Gelisme (Growth) ihtiyact

2.2.2. Motivasyon’un Siire¢ Kuramlar

Bu kuramlar ihtiyactan ¢ok ihtiyaclar1 karsilayan unsurlar lizerinde dururlar.

Bunlarmn belli baglilar1 asagida 6zet olarak verilmistir.
2.2.2.1. Victor Wroom’un Beklenti Kuram

Beklenti kurami, insanlarin rasyonel davranarak alternatif davranig tarzlari
arasindan amaglara ulastiracagim diisiindiigii segceneklerden birini segmesi durumu-
dur (Baysal ve Tekarslan, 2004, s. 162). Bu teoriye gore birey isinden bekledigi kar-
silandig1 zaman tatmin olmaktadir (Tasdemir, 2013, s. 39). Bu kurama gore bireyin
sergileyecegi davranig, sonucun cekiciligine baghdir (Akat, 2009, s. 92).

Wroom ° a gore giidiilenme iki faktore baghdir (Erdem, 1998, s. 54);

Giuidiulenme = Valance* Beklenti
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Bu model valence(degerlilik), beklenti, aragsallik {izerinde durmustur.

Valence, bireyin elde etmeyi amagladig1 sonuglar arasinda tercih etme giicii-
ne denir. Bireysel ihtiya¢ ve algilarin neden oldugu sonuglara karst her birey farkli
yogunlukta ilgi duymaktadir (Anik, 2007, s. 138).

Birey bir amaci elde etmeyi elde etmemeden {istiin goriiyorsa valence degeri
(+) tersi durum s6z konusu ise (-) degerlidir. Eger amaca karsi ilgisiz ise valence
sifirdir. Valence degeri -1 ile +1 arasinda degisim gostermektedir (Onaran, 1981, s.
72).

Beklenti, belirli bir ¢abanin karsiliginda bireyin bir sonuca ulasabilecegi yo-
niindeki inancinin siddetidir (Erdem, 1998, s. 54). Vroom’a gore beklenti, 0 -1 arasi
bir degere sahiptir. Bireyin eger sonuca iliskin degeri 0 ise, birey sonuca iligskin bir
beklentisi yoktur. Eger deger 1 ise bireyin sonuca iliskin bir beklentisi vardir. Birey
sonuca ulagsma konusunda giidiilenir (Baysal ve Tekarslan, 2004, s. 163). Bireyin
sonuca iliskin beklentinin artmasi, beklentinin de§ismesi ve yeni beklenti olugmasi,
sonuca iliskin beklentilerin belirli zaman ve sartlarda degiskenlik gosterebilecegini
ifade etmektedir (Anik, 2007, s. 139).

Aragsallik, birinci derecedeki sonucun ikinci derecedeki sonuca nasil ulasti-
racagl konusundaki bireyin algisidir. Birinci derece sonuglar tek baslarma bir anlam
ifade etmezler. Birinci derece sonuglar; terfi, licret artisi, taninma hususlar1 kapsa-
maktadir. Yiyecek, giyecek, barinma kavramlarda ikinci derece sonuglardir. Birinci
derece sonuglar ikinci derece sonuglarin elde edilmesinde aracilik etmektedir
(Tasdemir, 2013, s. 42). Mesela iicret artis1 tek basina anlam ifade etmezken bireyle-
rin {icret artig1 ile ev almasi ticretin arag olarak kullanildigmi gosterir.

Aragcsallik, Valence gibi -1 ile +1 arasindadr.
2.2.2.2. Lawler ve Porter’in Beklenti Kurami

Lawler ve Porter’in beklenti kurami, 6zel kurulus yoneticilerinin isteki tutum,
davranis ve basarilar1 ile alakali arastirmada kavramsal bir taslak gelistirme ihtiya-
cmndan dogmustur. Wroom’un beklenti kuramimnin bir uzantis1 olmasina ragmen
Wroom kuraminda yer almayan birtakim tutumsal degiskenleri bir araya getirip ara-
larindaki iliskileri ortaya koymustur. Wroom kuramindaki degiskenler ayr1 ayri ele

almmistir (Onaran, 1981, s. 76). Lawler ve Porter, bireyin kendi basaris1 karsisinda
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onun hazzin etkileyen odiillendirme esitligi ve calisanin basar1 ve motivasyonunu
olumsuz etkileyecek rol catismalarmim varliginin s6z konusu oldugunu ileri siirerek
Wroom’un beklenti kuramina bir takim gii¢clendirici katkilarda bulunmuslardir (Eren,

2010, s. 541).

Sekil 9 : Lawler-Porter Motivasyon Modeli
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Kaynak: Lawler and Suttle, 1973, p. 483.

Wroom kuramini dogrudan basariya gotiirmeyecegini savunan Lawler ve Por-
ter, beklenti kuraminm ilk {i¢ basamagi Wroom kurami ile aymi1 fakat Porter ve
Lawler Wroom kuramina bilgi, rol algilamalari, performans, ddiiller ve 6diil adaletini
ilave etmistir (Kerman, 2007, s. 36).

Bu kuram da calisanlarin yliksek basarisinda yiiksek doyumunun olabilmesi
icin ¢alisanlarm beklentileri ile elde etmis olduklar1 6diil arasinda bir denge olmali ve
verilen ddiiller orgiit i¢inde esit dagitilmalidir. Calisanlarin beklentileri oraninda tat-
min olmas1 olanaksizdir. Kimi calisanlar yiiksek basarilidir fakat aradigi édiillendir-
meye sahip olmamistir. Kimi ¢alisanlar ise diisiik basarilidir fakat aradigini bulmus-

tur (Eren, 2010, s. 541-542).
2.2.2.3. Adam’s Esitlik Kuram

Adams’1n esitlik modeli en ¢ok arastirilip kabul gérmiis bir modeldir. Adams’

a gore bireyler kendi girdi ve ¢iktilarini, bagkalarmin girdi ve ¢iktilari ile karsilagtirir-
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lar. Bu karsilastirmada kendi girdi ve ¢iktilari ile digerlerinin girdi ve ¢iktilar1 arasin-
da dengeli bir oran oldugunda iiyelik ve performans devam eder. Eger bu oranda bir
dengesizlik s6z konusu olursa birey ya girdi ve ¢ikt1 oranlarini degistirme yoniinde
davranis sergiler ya da orgiitten ayrilir (Scholl, 1981, s. 590-591).

Esitlik kuraminda iki degisken s6z konusudur. Bunlar girdi ve ¢iktilardir.
Girdiler; egitim, yetenek, yas, zekd ve isteki cabadir. Ciktilar ise; 6demeler, statii,
terfi ve odiillerdir (Miner, 2006, s. 136).

Esitlik kuraminda anahtar bilesenler mevcuttur. Bunlar (Bolino and Turnley,
2008, p. 31);

I. Is gdrenlerin bir ise yapmis oldugu katki olarak tanimlanan girdiler,

2. Is gorenlerin ise sagladig1 katkinm neticesinde elde etmis oldugu 6diil

ve ceza olarak tanimlanan ¢iktilar,

3. Is gorenlerin kendi girdi ve ¢iktilarini baskalarinm girdi ve ¢iktilari ile
karsilagtirmasi,
4. Is gorenlerin kendilerini esit ve ya esit olmayan sekilde olduklarma

iligkin karsilagtirmalar1
5. Esitsizlik durumunda calisanlarin gosterecegi davranigsal ve psikolo-
Jik tepkileridir

Bu durum su sekilde formiile edilmektedir;

Sekil 10: Adam’s Esitlik Kuram Formiilii
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Kaynak: Huseman, Hatfield ve Miles, 1987
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Yukaridaki sekilde de goriildiigii lizere esitlik kuramina gore ti¢ farkli durum
s0z konusudur. Birinci durumda bireyin kendi girdilerinin kendi ¢iktilarina orani
digerlerinin girdi ¢ikt1 oranindan diisiik oldugunu gosteren bir esitsizlik s6z konusu-
dur. Ikinci durumda ise bireylerin digerleri ile ayn1 orana sahip oldugunu gdsteren
esitlik s6z konusudur. Son durumda ise bireyin digerlerine gore daha ayricalikli ol-
dugunu gosteren bir esitsizlik s6z konusudur (Huseman, Hatfield ve Miles, 1987, s.

224).

Esitsizligi gidermek icin ¢alisanlarin  gosterece§i davraniglar sunlardir

(Greenberg, 1989, s. 174-176);

Bireyler kendine ait girdilerini degistirir,

Birey kendi ¢iktilarint degistirir,

Kendine ait algilar1 farkli bicimde algilamasi,

Birey baskasina ait sonuglar1 farkli algilamas,

Isi birakma,

Karsilastirmanin dayandigi temel faktorleri degistirme.
Esitlik kurami, ¢alisanlari tatminine yonelik ve esit sekilde dagitilmis olma-

sina 6nem vermektedir (Ataman, 2009, s. 539).

2.2.24. Skinner’in Pekistirme Kurami

Pekistirme kurami bireylerin elde ettikleri olumlu-olumsuz neticeler sonu-
cunda davraniglarmin siirekliligini saglayip saglamayacagimi gostermektedir. Bu ku-
ramda bireyin davraniglarini tekrarlamasi odiillere baghdir (Simsek, Akgemci ve
Celik, 2011, s. 198).

Olumlu pekistirme bireyi 6zendiren davranislari tekrarlamasini saglar (Davis,
1988, s. 83-84). Is gdrenin gosterdigi gayret odiil ile giiglii bir baga sahiptir. Bireyin
cabalama derecesi 0diiliin ¢ekiciligine ve arzulama seviyesine baghdir. Eger birey
odiilii arzuluyorsa davranisi siirekli olacaktir.

Olumsuz pekistirme istenmeyen davranisin giderilmesi durumunda bagvuru-
lan bir yontemdir. Olumsuz pekistirme ile aslinda arzulanan durumun gerceklesmesi

saglanir (Eroglu F. , 2010, s. 453). Birey isine her zaman vaktinde gitmesinin sebebi
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olarak {ist’iin ona kars1 gosterecegi olumsuz davranissa, birey istenmeyen davranisi
ortadan kaldirir (Onaran, 1981, s. 263-264).

Odiillerin gii¢lendirici durumda olmasi, bireylerin en ¢ok ddiillendiren davra-
nisa yonelmesini ve bireylerin davranislar1 6diillerin kontrolii altinda oldugunu goste-

rir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2011, s. 198).
2.2.2.5. Edwin Locke’in Bireysel Amaclar ve is Basarimi Kuram

Amag, kisilerin ya da orgiitlerin gelecekte kavusmay1 arzu ettikleri durum ve
degerleri elde etme cabasidir. Amag¢ kurami, i¢inde bulunulan zamanin kararlar1 ge-
lecekteki davraniglar1 etkileyebileceginden siire¢ teorisi igerisinde bulunmaktadir
(Eroglu F. , 2010, s. 460-461).

Amaglar, bireysel ve Orgiitsel olabilir. Amag teorisinde asil dnemli olan 6r-
giitsel amaglar dogrultusunda gerceklesen bireysel amaglardir (Eroglu F. , 2010, s.
461). Amaglar bireyin motivasyonunu etkileyerek isteki verimin de etkin rol oynar.
Bu yiizden orgiitsel amaclar bireylerin kendi amaglarina uygun olmalidir.

Bireysel amaclarin olugsmasi ve bunlarin is basarisindaki rolii bir sekil iizerin-

de soyle gosterilebilir;

Sekil 11:Bireysel Amaclarin Olusmasi ve Is Basarisindaki Rolii

Cevresel olaylar
(6zendiriciler) -» bilis-» degerlendirme -»amag¢ saptanmasi -» isbasarim
(cognition) (niyetler)

(1 (2 () 4 )

Kaynak: Onaran, 1981, s. 139.

Sekle gore bireyler, cevrelerini izlemeleri neticesinde c¢evrelerindekileri algi-
layip yorumlarlar. Cevrelerini degerlendirme neticesinde bireyler kendi amaglarini
saptarlar. Saptanan amaclar1 neticesinde ise bireylerin davraniglar1 ve islerinde basa-

rilar1 sekillenecektir (Eren, 2010, s. 529).

38



Amaglarm, ig basarisini yiikseltmesi i¢in birtakim ozelliklere sahip olmalidir.
Bunlar (Eren, 2010, s. 530);

e Orgiitsel amaglarm saptanmasinda bireylerin katilimi olursa, bireylerin mo-
tivasyonunu artiracaktir.

e Yonetim, Orgiitsel amaglara ne kadar ulasilip ulasilmadigini calisanlar bil-
gilendirilirse motivasyonu artirici bir diger etmendir.

e Amaclarm agik ve belirgin sekilde olmasi is basarisini arttirmaktadir.

e Orgiitsel amaglar bireysel amaclar ile catismamal ki bireyler tarafindan

benimsensin. Bu da giidiileyici bir etmendir.

2.3. ILETiSIM

[letisim “ communis” kelimesinden tiiretilmistir. “ Commun” ortak anlamina
gelir. Ortak anlamli sembollerin ve kavramlarin ortaya ¢ikmasi ile iletisim kurulabi-

lir. {letisim hayatimizin her alaninda bulunmaktadir

Yonetimin tiim islevlerinde yer alan iletisim, yiiriitme islevinde oOzellikle
onemlidir. Iletisim; bir bireyin veya grubun bilgi, diisiince, tutum ve duygularmi di-

ger bir grubu etkileyerek aktarilmasina denir (Budak ve Budak, 2004, s. 492).

[letisim, yonetimin fonksiyonlar1 olan planlama rgiitleme ve koordinasyonun
basarilmasinda yardimci olmaktadir (Geng, 2007, s. 346). Bu yiizden her isletme i¢
ve dis cevresiyle saglikli iletisim kurdugu takdirde basariy1 yakalamaktadir.

Isletmeler, bilgi, diisiince ve duygularmi kullanarak hedef kitleye aktarir. He-
def kitle isletmelerden aldig1 bilgi, diisiince ve duygular: belli bir algilama siirecin-
den gecirerek isletmeye olumlu olumsuz geri bildirimde bulunur (Tengilimoglu,

Atilla ve Bektas, 2009, s. 217).
2.3.1. lletisim Siireci

Kaynak ile hedef arasinda mesaja uygun iletisim kaynagu ile iletisim saglanir.
Mesaj1 algilayacak yeterlilige sahip alici, kaynagin gondermis oldugu mesaj1 ¢6ziim-
ler ve bir fikir haline getirerek geri bildirimde bulunmas: ile iletim siireci baslar

(Soysekerci ve Erturgut, 2012, s. 44).
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Iletisim siireci {i¢ temel asamada ortaya ¢ikar (Ertiirk M. , 2011, s. 161-162):

. Iletisimin kaynag1 veya gonderici
o Mesaj
o Alic

En az ii¢ temel unsurdan olusan iletisim, siirece kanal ve geri bildirimin gir-
mesiyle tamamlanir (Deryakulu, 1982, s. 789). Bu sekli ile iletisim siireci bir sekil

iizerinde s0yle gosterilebilir;

Sekil 12: Tletisim Siirecinin Ogeleri

GﬁRﬁV

Mesaj (Kod)

Kaynak: Kirte, 2012

2.3.1.1. Gonderici

Mesajin kaynagi olan gonderici, iletisimin baslamasinda ve hedefe mesaji
gondermede biiylik sorumluluk sahibidir. Mesaj1 hedefe ileten bir génderici olama-
dan iletisim baglamaz. Kaynak bir grup ya da bir kisi olabilir (Tengilimoglu, Atilla
ve Bektag, 2009, s. 218).

40



2.3.1.2. Mesaj

Kaynak kars1 tarafa iletecegi bilgi, duygu ve diisiincesi varsa bunu aliciya ile-
tir. Iletmis oldugu bu bilgi, duygu ve diisiinceye mesaj denir. Gondericinin alictya

iletmek istedigi mesaj a¢ik ve anlasilir olmalidir.

2.3.1.3. Kodlama

Alicinin, hedefin anlayacag: tarzda iletiyi kafasinda sekillendirmesine kod-
lama denir (Tengilimoglu, Atilla ve Bektas, 2009, s. 216). Alict mesaj1 kodlarken

alicinin yetenegi ve deneyimini goz ardi etmemelidir.

2.3.1.4. Kanal

Gondericiden aliciya iletinin aktarilmasinda kullanilan yola kanal denir. Yiiz
yiize iletimdeki hava, telefon hatlari, televizyon ve radyo frekanslari iletisim kanali
olarak goriilmektedir (Soysekerci ve Erturgut, 2012, s. 47). Iletisim kanallar1 bigim-
sel ve bicimsel olmayan olarak ikiye ayrilir. Bi¢cimsel kanallar emir komuta zinciri,
sirket dergisi ve sirket toplantilaridir. Bi¢cimsel olmayan iletisim kanali ise dedikodu,

isletme dis1 gruplasma ve sdylentilerdir (Oriicii, 2009, s. 274).

2.3.1.5. Alici

Kaynaktan gelen mesaj1 alan kisiye alict denir. Mesajin dogru bir sekilde al-
gilanmasi i¢in alicinin mesaji1 iyi dinlemesi gerekmektedir.

Alict degisken durumdadir. Kaynaktan gelen mesaj ¢oziimlenip geri bildirim
ile kaynaga iletildiginde kaynak alic1 durumuna diiser. Eger alic1 kaynaktan gelen
iletiye tepki vermez ise ¢ift yonlii iletisim saglanmamis iletim siireci gerceklesmemis
olur (Cetin M. , 2009, s. 209). Alict bir kisi de olabilir bir grupta olabilir. Saglikli bir
iletisimden s6z edebilmek i¢in alicinin mesaji nesnel bir sekilde degerlendirmesi

gerekmektedir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2011, s. 162).
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2.3.1.6. Kod C6zme

Alicinin duyu organlari vasitasi ile kaynaktan gelen mesaji yorumlayarak an-

lam vermesine kod ¢6zme denir (Soysekerci ve Erturgut, 2012, s. 49).

2.3.1.7. Geri Bildirim

[letisimin son unsuru olan, kontrol mekanizmasi olarak adlandirilan ve alici-
nmn gondericiden aldig1 mesaja vermis oldugu cevaba geri bildirim denir (Oriicii,
2009, s. 276). Geri bildirim ile alicinin mesaj1 nasil yorumladigi ve mesajin anlasilip
anlagilmadig1 ortaya ¢ikar. Geri bildirim iki tiirlii ortaya ¢ikabilir. Alict tarafindan
eksik anlasilan veya hi¢ anlagilmayan negatif geri bildirim olarak ya da alic1 tara-
findan tam olarak algilanan pozitif geri bildirim olarak ortaya ¢ikar (Soysekerci ve

Erturgut, 2012, s. 50).

2.3.1.8. Giiriiltii

[letisim siirecinde kaynak ve alic1 tarafindan istenmeyen ve iletisimin saglikli
islemesine engel olan her seye giiriiltii denir.
Saglikli bir iletisim ile isletmelerde esgiidiim saglanmis olur ve Orgiitsel

amagclara ulagsmak daha kolay olur.

2.3.2. isleyis Aqisindan iletisim Cesitleri

[letisim isleyis acisindan ikiye ayrilmaktadir (Tengilimoglu, Atilla ve Bektas,
Isletme Y®&netimi, 2009, s. 220);

2.3.2.1. Tek Yonlii Iletisim

Tek yonlii iletisim, kaynaktan giden iletinin aliciya ulastiktan sonra alicinin

geri bildirim géondermeden olusan iletisime denir.
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Sekil 13: Tek Yonlii iletisim

2.3.2.2. Cift Yonlii Tletisim

Cift yonlii iletisim ise kaynaktan aliciya giden mesajmn alict tarafindan yo-

rumlandiktan sora tekrar geri bildirim ile kaynaga iletilmesine denir.
Sekil 14: Cift Yonlii fletisim

KAYNAK s  MESAJ]  seeeee—=®  ALICI
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2.3.3. Orgiitsel fletisim Bicimleri

Orgiitsel iletisim bigimleri bigimsel ve bigimsel olmayan diye iki grupta top-

lanmaktadirlar.

2.3.3.1. Bicimsel Iletisim

Orgiit icinde ve 6rgiitiin dis cevresinde ¢aliganlarin neler yapip neler yapmasi
gerektigini yetkili kisiler tarafindan belirlenip bilgilendirilmesine bigimsel iletisim
denir. Resmi iletim bi¢gimi olan bigimsel iletisim kurumdaki kisilerin bulunduklar1
mevkilere gore dikey, yatay, c¢apraz olmak iizere li¢ sekilde ortaya c¢ikmaktadir

(Simsek, Akgemci ve Celik, 2011, s. 166-167).
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Sekil 15: Orgiitsel Tletisim Bicimleri

YONETICILER \
YATAY
DISA
o 11 DONUK
| =3 ILETiSiM
e o
= 1AY

IS GORENLER

Kaynak: Sabuncuoglu, 2001, s. 42

Dikey iletisim: Yukaridan asagiya iletisim olarak bilinen hiyerarsik yapi
icersinde iist kademedeki yOneticilerin astlarina emir komuta yolu ile isletmenin plan
ve politikalarmi iletmesi olarak tanimlanmaktadir. Ayn1 zamanda asagidan yukariya
olarak bilinen astlarin {stlerine yaptiklar1 islerle ilgili diislincelerini, yOnetim
hakkindaki olumlu olumsuz diisiincelerini dilek, istek ve sikayetlerini bildirmesi de
dikey iletisim icerisine girmektedir (Sabuncuoglu, 2001, s. 42-43).

Yatay letisim: Uretim, pazarlama, personel, muhasebe-finans-halkla iliskiler
gibi departmanlarda calisan ayni hiyerarsik diizeydeki bireylerin isbirligi, esgiidiim,
bilgi aligverisini saglamasma denir (Sabuncuoglu, 2001, s. 43; Simsek ve Celik,
2011, s. 94).

Capraz lletisim: Bir orgiitteki departman yoneticisinin diger departmandaki
calisanlardan bilgi edinmesine denir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004, s. 4).

Disa Doniik Iletisim: Isletmelerin etkilesim icerisinde bulundugu ulusal
cevresindeki rakipler, cesitli kurum ve kuruluslar, devlet ve toplum ile uluslararasi

cevre arasindaki ileti aligverisidir (Simsek ve Celik, 2011, s. 94).
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2.3.3.2. Bicimsel Olmayan iletisim

Orgiit calisanlarmin drgiitiin amag ve hedefleri dogrultusunda yetki ve sorum-
luluklarint bigimsel iletisim kanallar1 dogrultusunda 6grenirken bunun aksine ¢ali-
sanlarin insani amaglar1 dogrultusunda resmi olmayan insani yakinliktan kaynakla-
nan bir iletisim sistemi vardir. Bu iletisim sistemine bigimsel olmayan iletisim siste-
mi denir (Oriicii, 2009, s. 280).

Psiko-sosyal ihtiya¢ ve ¢alisanlarin egosunun tatmini olarak goriinen dediko-
du, bigimsel olmayan bir iletisim sistemidir. Bireyler arasinda agizdan agiza dolasan
kesinligi olmayan haberlere sOylenti denir. Bu da bigimsel olmayan iletisim sistemi-
dir. Soylenti ve dedikodular, ¢alisanlar arasinda her bir mesaja ekleme ve ¢ikartmalar
yapilmastyla objektifligini ve gercekligini kaybettiginden orgiitlerin is diizeninde
olumsuz etkilere sebep olur. Calisanlarin motivasyonunu olumsuz etkiler (Eroglu E. ,

2005, s. 204-2006).

2.4. ETKILESIM

Orgiitlerin sahip oldugu en biiyiik bilgi olan, bilgi ile saglanan iletisimin bi-
reyler iizerinde biraktigi etkiye etkilesim denir. Buradan da anlagilacag iizere etkile-
sim, bilgi ile iletisimin karisimidir (Cetin N. G., 2007, s. 29).

Her oOrgiitte tist ile ast arasinda bir etkilesim s6z konusudur. Hiyerarsik sistem
icerisinde orglitlerde bilgi alis veriginin olmasi1 ve yeni bilgilerin ortaya ¢ikmasi etki-
lesim neticesinde olusmaktadir. Yapilan arastirmalar neticesinde orgiitsel bilginin
calisma arkadaslar1 arasindaki iletisim, degisim (etkilesim) ve paylasimlar neticesin-
de olustugunu ifade edilmektedir (Alavi ve Leidner, 2001, s.107-132).

Etkilesim orgiitlerde bilgilerin olugsmasimi saglamasmin yaninda kisiler ara-
sindaki insani iliskilerinde ve orgiitlerin sosyal bir yap1 olmasinda etkin rol oynamak-
tadur.

Etkilesim sayesinde, {list yonetim, alt yonetim ve astlarin sorunlarini 6grenip
anlamasin1 saglar. Is yerinde ekip ¢alismasinin yapilmasmi saglayarak ¢alisma or-
tamlarmi diizenler. Ayrica, ¢alisanlar arasindaki yiiksek etkilesim ile yiiksek giiven
ortaminin dogmasina ortam hazirlar. Bu da ¢alisanlarin memnuniyetini temin etmek

suretiyle orglitsel faaliyetlerin kalitesini arttirir.
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Belirlenen amaglar dogrultusunda bir araya gelen ¢alisanlarin etkilesim igeri-
sinde olmasi i¢inde bulundugu grubu etkiler ve bu gruptan sosyal bir varlik olarak
etkilenir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008). Orgiite yeni katilan calisanlar, diger ¢alisanlar-
la iligkiler kurarken onlardan etkilenir ve olumsuz diisiinceleri olumluya doniisiir bu

da grup basarisini1 olumlu yonde etkiler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008).

2.5. KARAR VERME

Karar verme, yonetimin biitiin islevleriyle alakali olmasia ragmen 6zellikle
planlamanin yerine getirilmesinde onem arz etmektedir (Budak ve Budak, 2004, s.
479). Planlarin basaris1 verilen karar ile yakindan iliskilidir.

Planlama, orgiitleme, yoneltme, kadrolama, esgiidiimleme ve kontrol gibi
fonksiyonlardan olusan yonetim aslinda orgiitsel faaliyetlerin esasini olusturan bir
karar verme islemidir (Ozgen ve Yalcin, 2006, s. 116).Yoneticilik karar isi oldugun-
dan yonetici siirekli karar verme siirecini yerine getirir (Tatar ve Uner, 1992, s. 70-
71). Yoneticiler dogru isabetli ve uygulanabilir kararlar vermek zorundadirlar. Yanlis
ve/veya isabetsiz kararlar isletmeye ek maliyetin yaninda orgiitiin ekonomik yonden
kotiiye gitmesine neden olur.

Akiler karar verme siirecinde su ogelerden yararlanilir (Budak ve Budak,

2004, s. 480) ;

o Erisilmek istenen amag,

o Amaca en iyi bicimde eristirecek araclar,

o Amag ve araglarin uygunlugunu denetlemeye yarayan olgiitler,

o Secilen eylem tarzi neticesinde ortaya ¢ikacak istenen veya istenme-

yen sonuglarin karsilastirilmasi,
o Eyleme gecip veya gegcmeme konusunda bir istek ve iradenin belirtil-
mesi.

2.5.1. Karar Verme Siirecinin Evreleri

Akiler kararlar verebilme siirecinde bes asama s6z konusudur (Tatar ve Uner,

1992, s. 71);
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o Sorunun tanimlanmasi: Karar verme aslinda bir sorunun ¢éziimlen-
mesi siirecidir. Karar verme de en basta yapilmasi gereken sey sorunun ne oldugunun
belirlenmesidir. Sorunlarin tanimlanmasi ile yoneticiler bu sorunlarla nasil bas edebi-
leceklerini belirlerler ve bu dogrultuda karar alirlar. Sorunlar agik olarak tanimlan-
mal1 ki sorunun ¢6ziimii de kolaylassin. Gergek problemin ne oldugu iyice arastiril-
malidir.

. Sorunla ilgili verilerin analizi: Yoneticiler sorunu ne oldugunu ta-
nimladiktan sonra sorunun nelerden kaynaklandigini bulmak i¢in sorunu kii¢iik par-
calara ayirarak bilgiler toplanir. Eger yonetici gegmis deneyimlerini ve suan ki kabi-
liyetlerine giivenmiyorsa kurmaylardan yardim almalidir.

o Toplanan verilere dayanarak alternatif ¢oziimlerin gelistirilmesi:
Sorunlarin nedenleri ve 6geleri tespit edildikten sonra bu sorunlar1 ortadan kaldiracak
alternatif ¢6ziim yollar1 bulunur. Bu ¢6zliim yollar1 birden fazladir. Coziim yollar1
icerisinde en dogru olan1 se¢gmek yoneticilerin bilgi, becerilerini ve yaraticiliklarmi
gelistirir. Yoneticiler, bu ¢6ziim yollar1 i¢cinden en etkin, en verimli ve en az gideri,
cabay1 gerektiren alternatif olan1 se¢gmelidir.

o Alternatiflerden birinin secimi ve karar verilmesi: Belirlenmis al-
ternatif ¢6zlim yollar1 i¢erisinden sorun i¢in en uygun, en etkin olanin tercih edilme-
sidir.

o Verilen kararlarin uygulanmasi ve izlenip degerlendirilmesi: En
etkin olan kararin se¢ilip uygulanmasi ve uygulanan kararlarin sorunun ¢oziimiinde

olumlu olup olmadigmin gézden gegirilmesidir.

2.5.2. Karar Verme Siirecinin Ozellikleri

Karar verme siireci birtakim ozelliklere sahiptir. Bu o6zellikler sunlardir

(Budak ve Budak, 2004, s. 482-483);
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Karar Verme Siireci Pahahdir: Orgiitlerde bir sorunun ¢dziimii ile alakali
etkin ve verimli kararlar vermeden once bu kararlar1 verecek ve kararlari alimmasimn-
da gerekli olan verileri toplayacak kaliteli ig gorene ihtiyac¢ vardir. Ayrica bu verile-
rin toplanmasi ve analizinde bir takim arag- gereclere ihtiya¢ vardir. Bunlar icin is-
letmelerin birtakim harcamada bulunmasi gereklidir. Bu ylizden karar verme pahali-
dir.

Karar Verme Siireci Etkinlik ve Rasyonellige Dayanir: Karar verme siire-
cinde Orgiitler en dogru olan karar1 verip, orgiitiin amaglarina ulagsmasinda akilc1 yon-
temler ile en az maliyetli ve dogru kaynaklar1 kullanmalidir.

Karar Verme Siireci Gelecege Yoneliktir: Orgiitlerde verilen kararlar gec-
mise yonelik degildir. Eger bir sorun hakkinda karar verecek isek bu karar, planlar
gibi gelecege yoneliktir.

Karar Bir Plandir: Kararlarin gelecege yonelik alindigindan bahsedilmisti.
Orgiitlerde yoneticiler amag ve hedefler igin plan yaparken gelecege dair yaparlar.
Bu yiizden karar vermek bir nevi plan yapmaktir.

Karar Verme “ Sorun Cézme” Siirecidir: Orgiitlerin faaliyetlerini gercek-
lestirmesinde sorun olusturan bir takim etmenler ¢iktiginda bu sorunlar1 ¢ozmek icin
orglit ¢alisanlar1 soruna yonelik birtakim kararlar alirlar. Bu yiizden her bir karar ayni1

zamanda bir sorun ¢dzmedir.

2.6. AMAC SAPTAMA

Ister kamu isterse 6zel sirketler olsun bir ise baslarken kendilerine sorduklari
ilk soru Ne Yapacagiz? sorusudur. Bunun cevabi ise yonetimin gerceklesmesinde
rolii olan amaglarin saptanmasidir (Siirgit, 1981, s. 13). Buradan da anlasilacag iize-
re yonetim; daha 6nce belirlenmis olan amaglar1 gerceklestirme sanatidir (simsek ve
celik, 2013, s. 163).

Orgiitler ortak amagclarmi gerceklestirebilmek icin tiim ¢abalarmi uyumlu bir
sekilde amaclara yoneltir. Bundan dolayr amag saptama yonetim fonksiyonunun esa-
sin1 teskil eder (Stirgit, 1981, s. 13).

Amaglar orgiitlerin ulagsmak istedikleri hedefleri belirleyen yonetsel planlarin

en basinda geldiginden, isletmenin basarisinda ve isletmenin siirekliliginde temel
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olusturmaktadir (Simsek ve Celik, 2013, s. 33). Bu yiizden amaglar birtakim 6zellik-
lere sahiptir (Onaran, 1981, s. 143);

o Amaglar acik ve belirgin olmalidir.

o Amaglar kolay basarilabilenden ziyade gili¢ basarilabilen amaglar ol-
malidir.

o Amaglar caliganlar tarafindan benimsenmeli ve kabul edilmelidir.

o Orgiitlerde amaclar genellikle iist kademe ydnetim tarafindan belir-

lenmektedir. Fakat ast yoneticiler kendi boliimlerinin amaglarini belirlemelidir. Yani
amagclara katilim saglanmalidir. Boylece isletmelerin amaglarinin gerceklestirilme-
sinde tiim ¢alisanlar etkin rol oynamis olur.

o Amagclara ne kadar ulasilip ulagilmadigi hakkinda ¢alisanlara geri bil-
dirim saglanmalidir.

Yonetimde amag saptamanin bir¢ok yarar1 mevcuttur. Bunlar (Siirgit, 1981, s.
19);

. Yonetimin ilk adimi olan amag saptama ile yonetimin tiim dgeleri se-

killenmis olur.

o Amaglar, isletme politikalarmin belirlenmesinde etkin rol oynar.

o Amag saptama, amaglara yonelik planlar1 olusturmada yardimci olur.
. Amag saptama kaynaklarin kullanilmasinda temel 6lgiittiir.

o Amag saptama esgilidiimii ve motivasyonu saglar.

o Karar vermede yardimci olur.

Netice itibariyle amag saptama, yonetimin fonksiyonlarinda etkin rol oyna-

maktadir.
2.7. DENETIM

Y 6netimin fonksiyonlar1 planlama ile baslayip denetleme ile son bulmaktadir.
Denetleme yonetim fonksiyonunun sonuncusudur.

Denetim, isletmede gerceklesen sonuglarin belirlenen amag, hedef ya da stan-
dartlarla uyumunu; uygulan plan ve belirlenen yollarin dogrululugunu belirleyen
faaliyete denir (Mirze, 2010, s. 157).

Denetimin dort temel fonksiyonu vardir. Bunlar (Geng, 2007, s. 174-175);

° Performans standartlarinin belirlenmesi,
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o Ortaya konan performansin ol¢iilmesi,

o Gergeklesen performans ile standartlarin karsilastirilmas,
o Sapmalarin nedenleri belirlenip ve bu sapmalar i¢in diizeltici tedbirler
almmas.

Denetimin fonksiyonlarindan da anlasilacag iizere denetim ile ortaya ¢ikabi-
lecek sapmalar1 dnceden goriip bunlar1 en aza indirgeyip isletmenin etkinligini ve
verimini artirma amaclanir.

Ayni zamanda denetim, yonetim siire¢lerinin gelistirilmesinde, faaliyetlerin
etkin ve verimli bir sekilde yerine getirilmesinde, orgiitiin amag¢ ve hedeflere ulasil-
masini saglama bakimdan yonetime dnemli katkilar saglamaktadir (Candan, 2007, s.

14).

2.7.1. Etkili Bir Denetim icin Gerekli Olan Kosullar

Isletmelerde iyi bir denetim sisteminin olusturulabilmesi igin birtakim nokta-
lar dikkate alinmalidir. Bunlar (Tutar, 2013, s. 221);

o Denetim amac¢ ve plan odakhdir. Acik bir sekilde belirlenmis olan
planlar, politikalar ve stratejiler etkin bir denetimin yerine getirilmesini saglar. Etkin
bir denetim igletmenin belirlemis oldugu amaglara ulasilmasinda yardimci olur.

o Denetim ile ilgili faaliyetin gerek ve ihtiyacim1 yansitmahdir. Dene-
tim faaliyetleri isletmenin tiimiinii kapsami i¢ine almaktadir. Her boliim birbirleri ile
yakin iliskidedirler fakat her boliimiimiin denetim sistemi farklidir.

. Denetim esnek olmahdir. Isletmeler 6rgiitsel ortam olarak degisken
bir 6zellige sahiptir. Isletmeler gelecege yonelik planlarda aksakliklar ve basarisizlik-
lar ortaya ¢ikabilir. Bu basarisizliklar1 denetim sistemi ortaya ¢ikarabilmelidir ve
diizeltici tedbirler almalidir.

o Denetim 6rgiit yapisi ile uyumlu olmahdir. Orgiit icindeki her biri-
min denetimi farklilik gostermektedir. Bu ylizden denetim yetkisi olan yOneticinin
gorev ve sorumlugu acik olup kimin neyi kontrol edecegi, bilgilerin kimden alinaca-
g1, diizeltici tedbirleri kimin alacagi agik bir sekilde belirtilmelidir (Budak ve Budak,
2004, s. 464).

o Denetim tarafsiz olmahdir. Orgiitlerdeki denetimler sonucunda olu-

sabilecek aksakliklar insan odaklidir. Denetim yapmakla gorevli olan bireyler insani
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iligkilerini bir tarafa koyup kararlar verirken durumu oldugu gibi objektif bir sekilde
degerlendirmelidir.

o Denetim diizeltici tedbirlerin alinmasini saglamahdir. Etkin bir de-
netimin varligindan s6z edebilmek i¢in denetim sonucunda meydana gelebilecek
aksakliklarin kimler tarafindan olustugunu, nerede olustugunu bulup onarici tedbirler
almabilmelidir.

o Denetim anlasilabilir olmahdir. Etkili bir kontrol i¢in denetimin na-
sil islenecegi agik, anlasilabilir olmalidir.

o Denetim gelecege doniik olmahdir. Orgiitler plan yaparken gelecege
yonelik yapmaktadirlar. Denetim sonucunda yapilan planlar da gegmise yonelikten

ziyade gelecege yonelik olmalidir.

2.7.2. Denetim Tiirleri

Kontrol isleminde yer ve zaman farki gézetmeden denetim tiirleri sunlardir
(Unsalan ve Simseker, 2009, s. 128);

o On kontrol: Bu denetim adindan da anlasilacag: iizere isletmede faa-
liyetlerin gerceklesmeden dnce girdi kaynaklarinin isletmeye girmeden 6nce kontrol
edilip olusabilecek hatalar1 6nlemek ve en aza indirgemektir.

o Siire¢ sirasinda kontrol: Bu tiir kontrolde iiretimin doniisiim siire-
cinde belirlenen standartlara uyup uymadigi denetlenir. Bu denetimde hatali ¢ikt1
almamak i¢in 6zen gdsterilmeli ve sorun olusturacak etmenler ortadan kaldirilmali-
dir.

o Son kontrol: Bu siirecte iiretim tamamlanmis ve ¢iktilar elde edilmis-
tir. Elde edilen ¢iktilarin orgiitiin belirlemis oldugu standartlara uygunlugu denet-
lenmektedir. Eger ¢iktilar standartlar uygun degilse geri bildirim ile en basa doniiliir
ve planlama asamasindaki hedef ve standartlarin daha saglikli belirlenmesi istenir.
Ayn1 zamanda daha 6nceki kontrol agsamalariin daha 6zenli yapilmasi istenir.

Son kontrol asamasinda hizmetin kalitesi 6grenilir.
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2.8. EGITIM-GELISTIRME VE PERFORMANS (ORGUTSEL PERFOR-
MANS)

Performans, orgiitlerin sahip oldugu kit kaynaklar1 etkin ve verimli sekilde
amagclara ulagma yolunda kullanma yetenegidir (Daft, 1998).

Performans kavramii tanimlamak ic¢in 6nce etkinlik ve verimlilik kavramla-
rin1 tanimlamamiz gerekmektedir.

Verimlilik; basitge, en az girdi, en yliksek ¢ikt1 iliskisidir. Etkinlik ise dogru
seyler yapma yani amaclara ulasmadir. Kaynaklarm en dogru sekilde ve israf edil-
meden kullanilmasi ile birlikte, dogru islerin basarilmasi da ayni oranda 6nemlidir.
Kisaca en az c¢abayla amaca ulagsma niyeti olmasi, yonetimin basarisin1 gosterme
bakimindan gereklidir (Daft, 1998).

Bazen verimlilik, etkinlige yol acar. Baska durumlarda orgiitler, etkinlik ve
verimlilikle alakali degildirler. Bir orgiit son derece etkin olabilir fakat o hedeflere
ulagmak i¢in basarisiz olabilir ¢linkii {liriine olan talep yoktur. Ayn1 sekilde, bir kuru-
lus kar hedeflerine ulasabilir ancak etkin olmaz (Daft, 1998).

Etkinlik ve verimligi formiillestirecek olursak asagidaki sonug ortaya cikar
(Yikgii ve Atagan, 2009);

Verimlilik = Girdi / Cikt1

Etkinlik = Standart performans / Gergeklesen (fiili) ¢ikti

Etkinlik elde edilen basarilar1 saglamlastiran bir kavramdir. Etkinlik ile dogru
isler yaparken, verimlilik ile isleri dogru yapmaktayiz (Yiik¢ii ve Atagan, 2009). Et-
kinlik daha cok orgiitlerin sahip oldugu kaynaklar ile sahip olunan kaynaklarin kulla-
nilan boliimii ile arasindaki iliskiyi incelemektedir. Verimlilik ise orgiitlerin kullan-
mis oldugu kaynaklarla bu kaynaklar neticesinde sahip olunan ¢iktilar arasindaki
iligkiyi inceler (Yiikg¢ii ve Atagan, 2009).

Orgiitlerde performansi etkileyen birtakim etkenler mevcuttur. Bu etkenler
sunlardir (Giimiistekin ve Oztemiz, 2005);

. Orgiitsel Etkenler: Orgiitlerin ¢calisma ortamlari, fiziki kosullar, drgiit
amaglari, orgiitlerdeki isbirligi, iletisim gibi etkenler Orgiitlerdeki ¢alisanlarin per-

formansimi olumlu ve olumsuz yonde etkiler.
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o Kisisel Etkenler: Yas, cinsiyet, dil, yetenek, algi, tutum ve istekler.
Kisisel 6zelliklerin ¢oklugu bireylerin performanslarini olumlu etkilemektedir.

o Toplumsal Etkenler: gelir dagilimi ve gelir diizeyleri, yasa ve yonet-
melikler.

Orgiit amaglar1 ne kadar ulasilabilir olursa ¢alisanlar amaglara ulastik¢a daha
cok motive olarak performanslarmi arttirirlar. Ayrica ¢alisanlarin emeklerinin karsi-
liginda yonetimden aldig1 ikramiye, maas gibi etmenler ve calisanlarin mesleklerinde

gelismelerine saglayacak egitim firsatlar1 performans artirict faktorlerdir.

2.9. TURK ORGUT YONETICILERININ TEMEL ALDIKLARI YONE-
TiM MODELLERI

Tiirk yoneticilerinin 6nderlik davranislar ile alakali bir¢ok yazar kisisel go-
rislerini yansitmiglardir.

Amerikali Richard Podol, Tiirk Kamu Yoneticilerinin kisisel 6zellikleri ve
yonetsel davraniglar1 hakkinda bir takim genellemelerde bulunmustur. Podol; Tiirk
yoneticilerini, aile, egitim sistemi, mevzuat, yetenek noksanligi, is bulma giicligii ve
batiya doniikliik gibi bir takim etkilerin neticesinde karar verme yetkisini elinde top-
lamis, merkeziyetci, is basarma egilimi zayif, haberlesme bakimindan zayif ve riitbe-
ye onem veren kisiler olarak tanimlamaktadir (Sencan, 1995, s. 95).

(Mihgipoglu, 1968, s. 46-47-48), yiiksek diizey yoneticilerin baslica 6zellikle-
ri, yonetimle ilgili tutum ve davranislar1 konusunda yerli ve yabanci arastirmacilarin
gozlemlerini su sekilde 6zetlemistir;

e Tiirkiye’deki kamu kesim yoneticileri yeter derecede eyleme yonelmis
kisilige sahip degildir. Daha ¢ok girisim giiciinlin gelismesine olanak
tanimayan otoriter ve ataerkil bir aile diizeni ¢ercevesinde ezbere da-
yal1 egitim sitemine sahip gelisimden uzak biirokratik yapidadir.

e Karar yetkisi hiyerarsinin en list kademesinde toplanip, asir1 merkezi-
yet¢i ve astlarma karsi giiven eksikliginden kaynaklanan asir1 bir
kontrol mekanizmasina sahiptir. Astlarinin bilgi ve yeteneklerine bas-
vurmadiklarindan dolay1 ayrmntilar igerisinde bogulmakta ve gergek
gorevlerini yapamamaktadirlar.

e Yoneticiler, kanunlarin 6ziinden ¢ok soziine bagh kalmaktadir ve ka-
nunlari, amaglarina ulagsmada bir ara¢ olarak kullanarak kendi yeter-
sizliklerine kalkan olusturmaktadirlar.

e Yoneticiler tarafindan zaman rasyonel ve akilci olarak kullanilmamak-
tadur.
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Tiirk 6zel ve kamu kesim Orgiitlerde 6nderlik davranisina iliskin, Simsek tara-
findan 1982 yilinda arastirma yapmistir. Yapilan arastirma sonucunu su sekilde 6zet-
leyebiliriz (Simsek M. S., 1982, s. 128);

e Tiirk kamu ve 6zel kesim yoOneticilerinin merkeziyet¢i, otoriter bir
yOnetim sistemine sahiptir.

e Kararlar genellikle iist diizey yoneticiler tarafindan almip astlarin is-
tek ve gereksinimlerine 6nem verilmemektedir.

e Yoneticilerin astlarmin performanslarini arttirma motivasyonu diigiik-
tur.

e Yoneticilerin astlar1 ile haberlesme diizeyleri diisiiktiir.

Bu arastirmada Tiirk kamu ve 6zel sektorlerdeki yoneticilerin yonetim bigim-

leri ile onderlik davraniglara iliskin birtakim bulgular iizerinde durulacak.
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UCUNCU BOLUM

SECILMIS BAZI KAMU VE OZEL KURULUSLARDA
KARSILASTIRMALI BiR YONETIM MODELiI UYGULAMASI

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Arastirmamin amaci kamu ve 6zelden secilmis bazi orgiitlerin uyguladiklar:
yonetim modelini karsilastirmak ve bu orgiitlerdeki alt, orta ve iist basamaktaki yo-
neticilerin yonetim yaklagimlarini inceleyip modern ydnetim yaklagimi acisindan
degerlendirmektir.

Arastirmamin diger bir amact ise bu iki farkl orgiitiin yonetim bakimindan
bir takim niteliklere sahip olup olmadigini belirlemektir. Likert, orgiitlerin yonetsel
yonden fakli olmalar1 6rgiitlerin etkinlik yoniinden farkli oldugunu ifade etmektedir.

Arastirmamin son amaci ise bu iki orgiit arasinda yonetim bi¢iminin kendi i¢-

lerinde ve karsilikli birbiriyle tutarlilik gosterip gdstermedigini incelemektir.

3.2. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

a. Bu arastirmada onderlik ( yonetim felsefesi), motivasyon, iletisim, et-
kilesim, karar verme, amag saptama, denetim, egitim ve gelistirme siire¢leri yoneti-
min davranigsal boyutlarmi yansittiklar1 varsayilmistir. Buna bagli olarak, ayni bo-
yutlarin nicel olarak yonetici davraniglarmin 6l¢iilmesinde kullanilabilecekleri varsa-
yilmigstir.

b. Yonetim islevini yerine getirirken, yoneticinin astlarina kars1 takindigi
tavir, sergiledigi davranis ve ortaya atilan tepkilerin onun ydnetim anlayisini yansit-
t181 aragtirmanin bir diger varsayimini olusturmustur.

. Arastirmamin bir diger varsayimi da Tiirk Kamu ve Ozel Kesim Or-
giitlerinin yonetimde modern yonetim anlayisindan c¢ok klasik ve kismen de neo-
klasik yonetim yaklasimlarinin temel alindig1 seklindedir.

d. Orgiitlerin yonetim sistemleri ( tarzlari, bicimleri, stilleri- dnderlik
davraniglar1) arasindaki nitelik farkliliklar1 onlarin etkinliklerinin de farkli olmasina

yol agtig1, bagka bir deyimle, iki orgiit arasinda temel alinan yonetim tarzi agisindan
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farklilik varsa bunun s6z konusu orgiitlerin etkinlik derecelerinin de farkli olmasina
yol acacagi arastirmanin bir diger varsayimini olusturmustur.

e. Ozel kesim orgiitlerde yonetim tarzinm, kamu orgiitlerine oranla daha
otoriter, fakat kendi i¢inde daha tutarly, biitiinciil ve etkin oldugu varsayilmistir.

f. Gerek kamu gerekse 6zel orgiitlerde yoneticilerin astlarina uyguladik-
lar1 yonetim yaklasimi ile {istlerinden bekledikleri yonetim yaklasimlar1 arasinda
onemli farkliliklar bulundugu varsayilmistir.

g. Caligmamin son bir varsayimi da, 6zel kesim Orgiitlerinde yoneticile-
rin basar1 giidiilerinin kamu kesim 6rgiit yoneticilerine oranla daha yiiksek oldugu

seklindedir.

3.3.  ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirmada, veri toplamak amaciyla Tiirkiye Ege Bolgesi Izmir ilindeki Tiirk
Telekom Miidiirliigii, Orman Bélge Miidiirliigii ve Tiirkiye Ege Bolgesi Izmir ve
Manisa Illerindeki Sosyal Giivenlik 11 Miidiirliikleri ¢alisanlar1 iizerinde bir anket
calismasi1 yapilmistir. Kamu ve 6zel sektor ¢alisanlari iizerinde toplam 268 anket
calismas1 uygulanmistir. Anket formlarmim uygulanmasi sonucu elde edilen verilerin

degerlendirilmesinde SPSS 20.0 paket programindan yararlanilmistir.

3.4. VERILERIN TOPLANMASI

Anketin uygulanmasinda anket formlar ilgili kamu ve 6zel sektor kurumlari-
nin yonetim kurulundan sozlii izin alindiktan sonra tiim ¢alisanlara arastirmaci tara-
findan dagitilmis ve calisanlara anket sonuglarmin gizliligi konusunda gilivence ve-
rilmistir. Anketlerin eksiksiz ve tam doldurulmasi saglanmistir. Formlar doldurul-

duktan sonra yine arastirmaci tarafindan toplanmustir.

3.5. ANKET SORULARININ NiTELiGI

Calismada kullanilan anket formundaki sorular, konu ile ilgili literatiir tara-

mast yardimiyla, 6gretim tiyeleri ile yapilan goriigmeler neticesinde ve belirli sayida
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kisiye 6n anket yapilarak son sekliyle hazirlanmistir. Betimleyici ve 5°1i Likert tipin-
de sorular igeren anket formu; g¢alisanlara iligkin genel sorular ve yOnetim tarzina

iligkin sorular olmak iizere iki ana béliimden olusmaktadir.

3.6. VERILERIN ANALIZ YONTEMIi

Anket formlarmin uygulanmasi sonucu elde edilen verilerin degerlendirilme-
sinde, SPSS 20.0 paket programindan yararlanilmistir. Yapilan analizlerde 268 kati-
limcidan elde edilen veriler kullanilmistir. Oncelikle ¢alismanin giivenilirlik analizi
yapilmis ve giivenilirlik sonucglar1 hem 6nderlik, motivasyon haberlesme, etkilesim,
karar alma, amag¢ saptama, denetim ve egitim ve performans gelistirme sorularina
iligkin soru kaliplar1 i¢in hem de tiim anket i¢in elde edilmistir. Arastirmada calisan-
lara iligkin genel bilgileri 6lgmeye yonelik veriler frekans ve yiizde degerlerinin be-
lirtildigi tanimlayic1 istatistikler kullanilarak 6zetlenmistir. Onderlik, motivasyon
haberlesme, etkilesim, karar alma, amag¢ saptama, denetim ve egitim ve performans
gelistirmenin Kamu ve Ozel Sektérlerde Uygulams Bigimi, bagimsiz érneklem “t”
testi yardimi ile ulasilmistir. Ayrica Kamu ve Ozel Sektorlerdeki calisanlarin yone-

tim algilarmi 6l¢iilmiis ve sonuglar tablo halinde sunulmustur.

3.7. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

H,: Kamu Kurumu ve Ozel Sektdér Kuruluslar1 arasinda izlenen ydnetim fel-
sefesi ( Onderlik felsefesi) yoniinden anlamli bir fark vardir.

H,: Kamu Kurumu ve Ozel Sektdr Kuruluslar arasinda uygulanan motivas-
yon sisteminin nitelikleri yoniinden anlamli bir fark vardir.

H;: Kamu Kurumu ve Ozel Sektoér Kuruluslar: arasinda uygulanan haberles-
me sistemi yoniinden anlamh bir fark vardir.

H,: Kamu Kurumu ve Ozel Sektér Kuruluslar: arasinda uygulanan etkilesim
sistemi yoniinden anlamli bir fark vardir.

Hs: Kamu Kurumu ve Ozel Sektér Kuruluslar: arasinda uygulanan karar alma

sistemi yoniinden anlamli1 bir fark vardir.
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Hg: Kamu Kurumu ve Ozel Sektor Kuruluslar1 arasinda uygulanan amag sap-
tama sistemi yoniinden anlamli bir fark vardir.

H,: Kamu Kurumu ve Ozel Sektdér Kuruluslar: arasinda uygulanan denetim
sistemi yoniinden anlamli bir fark vardir.

Hg: Kamu Kurumu ve Ozel Sektdr Kuruluslar: arasinda uygulanan egitim ve

performans sistemi yoniinden anlamli bir fark vardir.

3.8. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirma Izmir ilindeki Tiirk Telekom Miidiirliigii, Orman Bolge Miidiirliigii
ve Izmir ve Manisa Illerindeki Sosyal Giivenlik 11 Miidiirliikleri’ nde 268 calisan
iizerinde uygulanmistir. Sadece anket yontemi kullanilarak arastirma verileri toplan-
mistir. Anket sorularina verilen cevaplar, ¢alisanlarin kisisel goriislerini yansittigin-

dan genellenebilir oldugu sdylenemez.

3.9. ANALIZ VE BULGULAR

Bu boliimde, 268 calisan ile yapilan anket ¢alismasi sonucunda temel olarak
Secilmis Baz1 Kamu ve Ozel Kuruluslarda Karsilastirmali Bir Yonetim Modeli belir-
lenmeye ¢alisilmistir. Yapilan arastirma sonucu elde edilen bulgular istatistiksel ana-
liz metotlar1 yardimiyla ve agik bir sekilde goriilebilmesi amaciyla tablolar halinde

degerlendirilmistir. Calismada ulagilan sonuclara ise ayrintili olarak yer verilmistir.

3.9.1. Giivenilirlik Analiz
Anketin giivenirliliginin paket programi yardimmiyla test edilmistir. Yapilan
analizde 268 katilimcidan elde edilen veriler kullanilmistir. Giivenirlilik sonuglar1

tiim sorular i¢in eldeedilmistir.

58



Tablo 1: Arastirma Birimi Olarak Secilen Orgiitlerde Bulunan Onderlik, Motivasyon,
Haberlesme, Etkilesim, Karar Alma, Ama¢ Saptama, Denetim ve Performansa Iliskin

Sorular I¢in Elde Edilen “ Giivenirlik Analizi” Sonuclar

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha g:;;(});z};:eglﬁgifased on N of Items
Onderlik ,869 ,870 4
Motivasyon ,769 776 4
Haberlesme ,821 ,820 7
Etkilesim ,716 ,725 6
Karar Alma ,684 ,675 4
Amag Saptama 697 697 2
Denetim ,634 ,609 4
Performans 775 779 3

Onderlik felsefesine iliskin analiz sonucunda onderlik ortiik degiskeninin
yiliklenme degeri 0,500 den kii¢iik oldugu i¢in birlesme gegerliligi diisiik ¢cikmistir.
Dolayisiyla 64 sorusunun Olcekten c¢ikarilmasi giivenirliligi artracagindan bu soru
degerlendirme dis1 birakilmistir. Boylece 64 sorusunun degerlendirme dis1 birakilma-
st ile Onderlik felsefesine iligkin analiz sonucunda faktoriin giivenirliligi (a = 0,869)
olmustur. Bu ¢ergevede, 64 sorusu hari¢ diger sorular kullanilarak 6l¢iilmek istenen
olgunun basariyla 6l¢iildiigli sonucuna varilabilir.

Motivasyona iligkin elde edilen analiz sonuc¢larindan faktoriin giivenilirliginin
(a=0,417) diisiik oldugu tespit edilmistir. Bu yiizden m2, m3, m7 sorularinin deger-
lendirme dis1 birakilmasi halinde faktoriin giivenilirligi (a = 0,769) olmustur. Anket
icin yapilan analize bakildiginda pozitif etki gosterdigi i¢in bu maddeler anketten
cikartilmistir.

Haberlesmeye iliskin elde edilen analiz sonuc¢larindan faktoriin glivenilirligi-
nin (o = 0,821) yiiksek oldugu goriilmektedir. Ayrica h3 kodlu sorusunun degerlen-
dirme dis1 birakilmasi halinde faktoriin gilivenilirligi artacaktir. H3 kodlu sorunun
silinmesi halinde 6l¢egin gilivenilirlik katsayisinin o = 0,821°den o = 0,842 ye ylikse-
lecegi goriilecektir. Ancak tiim anket icin yapilan analize bakildiginda pozitif etki
gosterdigi i¢cin bu soru anketten ¢ikartimamustir.

Etkilesime iligkin elde edilen analiz sonuclarindan faktoriin giivenilirliginin

(a = 0,716) yiiksek oldugu goriilmektedir. Haberlesmeye iliskin sorularda oldugu
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gibi e5 kodlu sorusunun degerlendirme digi1 birakilmasi durumunda faktoriin giivenir-
ligi (o = 0,791) olmustur. Fakat tiim anket i¢in yapilan analize bakildiginda pozitif
etki gosterdigi icin bu soru anketten ¢ikartilmamaistir.

Karar alma sorularina iliskin yapilmis olan analiz sonucunda k1 kodlu soru-
nun degerlendirme dis1 birakilmasi ile faktoriin giivenirliligi (o = 601)’den (a0 =
0,684)’ e yiikseldigi goriilmiistiir. Boylece bu soru degerlendirilme dis1 birakilarak
Olciilmek istenen olgunun basariyla 6l¢iildiigli sonucuna varilabilir.

Amag saptama sorularina iligkin yapilmis olan analiz sonucunda al kodlu so-
runun degerlendirme dis1 birakilmasiyla faktoriin glivenirliligi (o = 0,537)’den (a =
0,697)’ e ylikseldigi gorilmiistiir.

Denetim sorularma iligkin yapilmis olan analiz sonucunda d1 kodlu sorunun
degerlendirme dis1 birakilmasiyla faktoriin giivenirliligi (o = 0,612)’den (a = 0,634)’
e yiikseldigi goriilmiistiir. Boylece bu soru degerlendirme dis1 birakilarak olgiilmek
istenen olgunun basariyla 6l¢lildiigli sonucuna varilabilir.

Performans sorularmna iligkin analizde faktoriin giivenirliligi (a0 = 0,461)
0,500 den kiigiik ¢cikmustir. Anketten p3 kodlu sorunun degerlendirme dis1 birakilma-
s1 ile faktoriin giivenirliligi (o = 0,775)’e yiikselmistir. Boylece bu soru degerlen-
dirme dis1 brrakilarak 6lciilmek istenen olgunun basariyla 6l¢iildiigii sonucuna vari-

labilir.
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Tablo 2: Cahsanlarin Genel Ozelliklerine fliskin Bulgular

‘ Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Cinsiyet
Bayan 80 29,9 29,9 29,9
Bay 188 70,1 70,1 100,0
Yas Grubu

18-25 7 2,6 2,6 2,6

26-30 83 31,0 31,1 33,7

31-35 38 14,2 14,2 47,9

36-40 32 11,9 12,0 59,9

41 ve lizeri 107 39,9 40,1 100,0
Medeni Durum

Evli 194 72,4 72,7 72,7

Bekar 69 25,7 25,8 98,5

Bosanmis 4 1,5 1,5 100,0
Egitim Durumu

Tkdgretim 14 52 5,3 5,3

Lise 53 19,8 19,9 25,2

On lisans 58 21,6 21,8 47,0

Lisans 109 40,7 41,0 88,0

Lisansiisti 32 11,9 12,0 100,0

Gorev

Ust kademe 1 63 63 63

yonetici

Orta kademe 2 8.2 8.2 146

yonetici

Al ka'1d'eme 75 28,0 28,0 42,5

yonetici

Ast kadro

( memur, isc) 154 58,5 58,5 100,0
Kurum Niteligi

Kamu 49 18,3 18,3 18,3

Ozel 219 81,7 81,7 100,0
Calisma Siiresi

1 yildan az 16 6,0 6,1 6,1

1-5 y1l arasi 111 41,4 42,2 48,3

6-10 y1l aras1 15 5,6 5,7 54,0

11-15 yil arast 7 2,6 2,7 56,7

16 -20 y1l aras1 13 4.9 4,9 61,6

20 yil ve lizeri 101 37,7 38,4 100,0
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Calisanlarin genel 6zeliklerine iliskin analiz verilerine bakildiginda, %81,7 ‘si
ozel sektorde, %18,3 kamu sektoriinde yer aldig1 goriilmektedir. Bu sektdrlerde ¢ali-
san bay oranmin yiizdeligi bayanlara oranla daha yiiksektir. %70.1’inin bay oldugu
goriilmektedir. Bunun yaninda ¢alisanlarin medeni durumlarma bakildiginda,
%72,4Uniin evli, %25,7’linlin bekar oldugu goriilmektedir. Calisanlarin biiylik bir
cogunlugu lisans ya da 6n lisans egitimi aldiklarini belirtmislerdir.

Calisanlarin %39,9° u 41 ve lizeri yas araliginda, %31,0’1 26-30 yas araligin-
da bulunmaktadir. Ayn1 zamanda c¢alisanlarin %41,4°1 1-5 yil aras1 ¢alismaktadir ve
%37,7’s1 20 ve lizeri yildir ayn1 igyerinde ¢alismaktadirlar.

Diger taraftan katilimcilarin %6,3’1 list kademe yoOnetici, % 8,2’si orta kade-
me yoOnetici, %28,0’1 alt kademe yonetici ve %58,5°1 ast kadro (memur-is¢i) olarak
gorev yapmaktadirlar.

3.9.2. T Testi

T testi dngoriilerde bulunulan konularin dogruluk derecelerini test etmek igin
kullanilan bir analiz yontemidir (Biiyiikoztiirk, 2013, s. 39).

Bu calismada kamu kurum ve 6zel sektorler c¢esitli bagimsiz degiskenlerle
analizini yapmak i¢in bagimsiz iki grup arasi farklarin t testi (independent samples

"t" test) uygulanmustir.
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Tablo 3: Onderlik Felsefesinin Kamu Kurumu ve Ozel Sektorlerde Uygulams Bicimine

Iliskin Sayisal Bulgular

Independent Samples Test
Levene's t-test for Equality of Means
Test for
Equality of
Variances
F Sig. |t df Sig. (2- | Mean | Std. 95% Confiden-
tailed) | Diffe- | Error ce Interval of
rence Diffe- the Difference
rence
Lower | Upper
Equal 5.67 ,018 | -,556 | 255 ,579 -,089 | ,160 -,404 ,226
variances !
assumed
X Equal -,501 63,350 | ,618 -,089 | ,177 -,444 ,266
é variances
g not assu-
:% med

Kamu ve 6zel sektorlerde onderlik felsefesi degiskeni i¢in, Levene Testi an-
lamlilik diizeyi diisiik oldugundan (Sig. 0,018<0,05), bu iki grubun varyanslarmin
birbirine benzer olmadig1 gorilmektedir. Varyanslarin farkli oldugu, diger bir ifade
ile varyanslarin esit olmadig1 (equalvariances not assumed) satirdaki Sig. (2-tailed)
siitunundaki degerin 0,618 oldugu goriilmektedir. S6z konusu deger 0,05’ten biiyiik
oldugu i¢in, dnderlik felsefesinin kamu ve 6zel sektorler arasindaki iligkinin p>0,05
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli olmadigini sdyleyebiliriz. T-testi sonuglar1 ve
gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, HO hipotezi kabul edilmistir ve
% 95 giivenle onderlik felsefesinin kamu kurumu ve 6zel sektorler arasinda istatiksel

olarak anlamli bir farklilik yoktur denilebilir.
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Tablo 4: Motivasyonun Kamu Kurumu ve Ozel Sektorlerde Uygulams Bicimine Iliskin

Sayisal Bulgular
Independent Samples Test
Levene's t-test for Equality of Means
Test for
Equality of
Variances
F Sig. |t df Sig. Mean Std. Error | 95% Confiden-
(2- Difference | Difference | ce Interval of
tailed) the Difference
Lower | Upper
Equal 3,35 | ,068 | -1,331 255 ,184 -,212 ,159 -,527 ,101
- variances
O | assumed
%
S
‘E | Equal -1,195 63,170 ,236 -212 177 -,568 | ,142
% variances
not assu-
med

Kamu ve 6zel sektorlerde motivasyon sistemine iligkin degisken i¢in, Levene
Testi anlamlilik diizeyi yiiksek oldugundan (Sig. 0,068>0,05), bu iki grubun varyans-
larinin farkli olmadig1 goriilmektedir. Varyanslarin farkli olmadigindan, diger bir
ifade ile, varyanslarin esit oldugundan (equal variance sassumed) satirdaki Sig. (2-
tailed) siitunundaki degerin 0,184 oldugu goriilmektedir. S6z konusu deger 0,05°ten
biiyiik oldugu i¢cin, motivasyon sisteminin kamu ve 0zel sektorler arasindaki iliskisi
p>0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli olmadigini séyleyebiliriz. T-testi sonug-
lar1 ve gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, HO hipotezi kabul edil-
mistir ve % 95 gilivenle motivasyonun kamu kurumu ve 6zel sektorler arasinda ista-

tiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur denilebilir.
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Tablo 5: Haberlesme Sisteminin Kamu Kurumu ve Ozel Sektérlerde Uygulams Bicimi-

ne iliskin Sayisal Bulgular

Independent Samples Test

Levene's Test | t-test for Equality of Means
for Equality of
Variances
F Sig. |t df Sig. Mean Std. Error | 95% Confiden-
(2- Difference | Difference | ce Interval of
tailed) the Difference
Lower | Upper
Equal 8,84 ,003 | -,636 | 256 ,525 -,103 ,162 -424 | 217
variances
assumed
o
=
I
E Equal -,542 | 57,374 ,590 -,103 ,191 -,486 | ,279
@ | variances
aa) -
< not assu
T | med

Kamu ve 6zel sektorlerde haberlesme sistemine iliskin degisken icin, Levene
Testi anlamlilik diizeyi diisiik oldugundan (Sig. 0,003<0,05), bu iki grubun varyans-
larinin farkl oldugu goriilmektedir. Varyanslarin farkli olmasindan dolay1, diger bir
ifade ile, varyanslarin esit olmadigindan (equal variances not assumed) satirdaki Sig.
(2-tailed) siitunundaki degerin 0,590 oldugu goriilmektedir. S6z konusu deger
0,05’ten bliyiik oldugu i¢in, haberlesme sisteminin kamu ve 6zel sektorler arasindaki
iligkisi p>0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli olmadigini séyleyebiliriz. T-testi
sonuclar1 ve gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, HO hipotezi kabul
edilmistir ve % 95 giivenle haberlesme sisteminin kamu kurumu ve 6zel sektorler

arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur denilebilir.
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Tablo 6: Etkilesim Sisteminin Kamu Kurumu ve Ozel Sektérlerde Uygulams Bicimine

Iliskin Sayisal Bulgular

Independent Samples Test

Levene's Test | t-test for Equality of Means
for Equality of
Variances
F Sig. |t df Sig. (2- | Mean Std. Error | 95% Confiden-
tailed) Difference | Difference | ce Interval of
the Difference
Lower | Upper
Equal 3,078 | ,081 | -,870 | 248 ,385 -,143 ,164 -,467 | ,181
variances
= assumed
‘T
0
=
E Equal -,801 | 59,827 | ,426 -,143 ,178 -501 | ,214
R | variances
not as-
sumed

Kamu ve 6zel sektorlerde uygulanan etkilesim sistemine iliskin de§isken icin,
Levene Testi anlamlilik diizeyi yiiksek oldugundan (Sig. 0,081>0,05), bu iki grubun
varyanslarinin farkli olmadig: goriilmektedir. Varyanslarin farkli olmadigindan, diger
bir ifade ile, varyanslarin esit oldugundan (equal variance sassumed) satirdaki Sig .
(2-tailed) siitunundaki degerin 0,385 oldugu goriilmektedir. S6z konusu deger
0,05’ten biiyiik oldugu icin, etkilesim sisteminin kamu ve 0zel sektorler arasindaki
iligkisi p>0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli olmadigini séyleyebiliriz. T-testi
sonuclar1 ve gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, HO hipotezi kabul
edilmistir ve % 95 gilivenle etkilesimin kamu kurumu ve 6zel sektorler arasinda ista-

tiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur diyebiliriz.
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Tablo 7: Karar Alma Sisteminin Kamu Kurumu ve Ozel Sektérlerde Uygulams Bici-

mine Iliskin Sayisal Bulgular

Independent Samples Test

Levene's t-test for Equality of Means
Test for
Equality of
Variances
F Sig. |t df Sig. Mean Std. Error | 95% Confiden-
(2- Diffe- Difference | ce Interval of
tailed) | rence the Difference
Lower | Upper
Equal vari- 477 | ,491 | ,070 | 260 ,944 ,011 ,161 -,306 | ,329
ances assu-
med
<
5 Equal vari- ,069 | 66,418 | ,945 ,011 ,164 -316 | ,339
< ances not
g assumed

Kamu ve 6zel sektorlerde karar alma sistemine iliskin degisken i¢in, Levene

Testi anlamlilik diizeyi yiiksek oldugundan (Sig. 0,497>0,05), bu iki grubun varyans-

larinin farkli olmadig1 goriilmektedir. Varyanslarin farkli olmadigindan, diger bir

ifade ile, varyanslarin esit oldugundan (equal variances assumed) satirdaki Sig. (2-

tailed) siitunundaki degerin 0,944 oldugu gorilmektedir. S6z konusu deger 0,05’ten

biiyiik oldugu i¢in, karar alma sisteminin kamu ve 6zel sektorler arasindaki iliskisi

p>0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli olmadigini séyleyebiliriz. T-testi sonug-

lar1 ve gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, HO hipotezi kabul edil-

mistir ve % 95 gilivenle kararlar1 almada kamu kurumu ve 6zel sektorler arasinda

istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur diyebiliriz.
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Tablo 8: Ama¢ Saptama Sisteminin Kamu Kurumu ve Ozel Sektérlerde Uygulams Bi-

cimine Iliskin Sayisal Bulgular

Independent Samples Test
Levene's t-test for Equality of Means
Test for
Equality of
Variances
F Sig. |t df Sig. (2- | Mean Std. 95% Confidence
tailed) | Diffe- Error Interval of the
rence Diffe- Difference
rence
Lower Upper
,936 | ,334 | 2,092 | 262 ,037 -,328 ,157 -,638 -,019
Equal
variances
assumed
<
5 -1,970 | 67,259 | ,053 -,328 ,167 -,662 ,004
= Equal
% variances
3 not assu-
< med
=
<

Amag saptama diizeyine iligkin degisken i¢in ise, Levene Testi anlamlilik dii-
zeyi yiiksek oldugundan (Sig. 0,334>0,05), bu iki grubun varyanslarinin farkli olma-
dig1 goriilmektedir. Varyanslarm farkli olmadigi (equal variances assumed) satirdaki
Sig. (2-tailed) slitunundaki degerin 0,037 oldugu goriilmektedir. S6z konusu deger
0,05’ten kiigiik oldugu i¢in, amag saptama sisteminin kamu ve 6zel sektorler arasm-
daki iligkinin p<0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu sdyleyebiliriz.
T-testi sonuglar1 ve gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, HO hipotezi
reddedilmis, kamu kurumu ve 6zel sektorde calisan katilimcilarin amag saptama ko-
nusunda anlamli bir fark vardir denilebilir. Ozel sektdriin rakiplerinin fazla olmasi
rekabet igerisinde oldugu gdstermektedir. Ozel sektdr kurumlar rekabet esasina gore
ve karhlik esasina gore amaclarmi belirlerler. Amaglari daha ¢ok para kazanmak
daha ¢ok performans gostermektir. Bu ylizden 6zel sektor ¢ok daha bilingli sekilde

amag saptarlar. Kamu sektor kuruluslarda ise belirlenen amaglar ulasilsa da ulagiima-
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sa da ne bir ceza veriliyor ne de ddiillendiriliyor. Ozel sektériin varliklarini siirdiire-
bilmeleri agisindan mutlaka rakipleri ile bas edebilmeleri gerekiyor. Daha ¢cok miiste-
ri, daha ¢ok satis ve daha ¢cok hizmet verme ve bunun karsiliginda da kar etmeyi esas
aliyorlar. Bu yiizden 6zel sektdriin daha gercek¢i davranmasi normal oldugundan

amag saptamada anlamli bir fark olmasi anlamlidir.

Tablo 9: Denetim Sisteminin Kamu Kurumu ve Ozel Sektérlerde Uygulams Bicimine

Iliskin Sayisal Bulgular

Independent Samples Test

Levene's t-test for Equality of Means
Test for
Equality of
Variances
F Sig. |t df Sig. Mean Std. 95% Confiden-
(2- Difference | Error ce Interval of
tailed) Diffe- the Difference
rence
Lower | Upper
Equal vari- | ,577 | ,448 | -1,981 | 263 ,049 -,311 ,157 -,621 -,001
ances assu-
med
= Equal vari- -2,100 | 76,474 ,039 -,311 ,148 -,607 | -,016
5| ances not
E assumed
a

Denetim diizeyine iliskin degisken i¢in ise, Levene Testi anlamlilik diizeyi
yiiksek oldugundan (Sig. 0,448 >0,05), bu iki grubun varyanslarinin farkli olmadigi
goriilmektedir. Varyanslarin farkli olmadigi (equal variances assumed) satirdaki Sig.
(2-tailed) siitunundaki degerin 0,039 oldugu goriilmektedir. S6z konusu deger
0,05’ten kiigiik oldugu icin, denetim sisteminin kamu ve 0zel sektorler arasindaki
iligkinin p<0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu soyleyebiliriz. T-
testi sonuclar1 ve gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, HO hipotezi
reddedilmis, kamu kurumu ve 6zel sektorlerde ¢alisan katilimcilarin denetim konu-

sunda anlamli bir fark vardir denilebilir.
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Kamu sektor kuruluslarda denetim seklen yapilmaktadir. Hedeflerini tutturup
tutturmamasi ¢ok 6nemli degildir. Hedef belirlenir cogu zamanda ytiksek hedef belir-
lenir. Daha ¢ok iist yoneticilerin hosuna gidecek sekilde hedef belirlenir. iyi perfor-
mans gosterdigi zaman 6diil verilmiyor, diisiik performans gosterdigi zaman da hesap
sorulmuyor. Ozel sektorde ise durum bunun tersidir. Diisiik performansta nedeni
arastiriliyor ve eksikligin diger donemlerde giderilmesi isteniyor. Bu yiizden anlamli

bir fark olmasi anlamlidir.

Tablo 10: Performans Sisteminin Kamu Kurumu ve Ozel Sektorlerde Uygulams Bigi-

mine iliskin Sayisal Bulgular

Independent Samples Test

Levene's Test | t-test for Equality of Means
for Equality of
Variances

F Sig. |t df Sig. Mean Std. 95% Confidence
(2- Difference | Error Interval of the
tailed) Diffe- Difference

rence

Lower | Upper

Equal vari- | ,203 ,653 | ,131 | 262 ,896 ,020 ,158 -,291 ,333
ances as-

v | sumed

Z

5 Equal vari- ,130 | 70,735 ,897 ,020 ,160 -,298 ,340

o | ances not

E assumed

5

Kamu kurumu ve 6zel sektorlerde sergilenen performansa iliskin degisken
icin, Levene Testi anlamlilik diizeyi yiiksek oldugundan (Sig. 0,663>0,05), bu iki
grubun varyanslarinin farkl olmadig1 goriilmektedir. Varyanslarin farkli olmadign-
dan, diger bir ifade ile, varyanslarin esit oldugundan (equal variances assumed) satir-
daki Sig. (2-tailed) siitunundaki degerin 0,896 oldugu goriilmektedir. S6z konusu
deger 0,05’ten biiyiik oldugu i¢in, sergilenen performansim kamu ve 6zel sektorler
arasindaki iliskisi p>0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli olmadigini sdyleyebi-

liriz. T-testi sonuglar1 ve gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, HO
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hipotezi kabul edilmistir ve % 95 gilivenle performansin kamu ve 6zel sektorler ara-

sinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur denilebilir.

Tablo 11: Kamu Kurumu ve Ozel Sektorlerde Onderlige Iliskin Sorulara Verdikleri

Cevaplarin Ortalama Degerleri

Kamu Ortala- | Ozel

ma Ortalama
Sorular

alistigim kurumda, Gstler (amirler) astlarina (is¢i ve memur-
(': e ( ) (isg 3,4694 | 3,5622
lar) 6nemli 6l¢iide giiven duyarlar.

alistigim kurumda, astlar Ustlerine 6nemli ol¢iide giivenir-
| Gabstig ¢ & 3,5918 | 3,5602
er.

Calistigim kurumda iistler, kendi birimleri diginda ¢alisan or-
) 3,3125|3,5118
giitiin diger liyelerini faaliyetlerinde dnemli 6l¢iide desteklerler.

Calistigim kurumda, istler, sorunlarin ¢éziimiinde astlarimin
) 3,5208 | 3,5229
goriis ve diisiincelerine bagvururlar

Onderlik genel ortalamast 3,473625 3,539275

Yukaridaki tabloda da goriildiigii gibi arastirmaya konu olan kamu kurumu ve
ozel sektorlerin birinci soruya verdikleri cevaplarin ortalama degerleri sirasiyla
3,4694 ve 3,5622 olarak belirlenmistir. Ozel sektdr yoneticileri tarafindan verilen
cevabin ortalama degeri nisbi olarak kamu sektoriine oranla daha yiiksek goriinmesi-
ne ragmen, her iki sektoriin ortalamalar1 Likert 6lgegi lizerindeki “Danisic1” yonetim
sistemine denk gelmektedir.

Orgiit ¢ahisanlarmin &nderlik ile ilgili ikinci soruya verdikleri cevap ortalama
degerleri kamu kurumu ve 6zel sektorler olmak iizere sirasiyla 3,4694 ve 3,5622 sek-
lindedir. Buradan ¢ikan sonuca gore astlar iistlerine karsi giiven i¢indedirler. Bu de-
gerler ayn1 onderligin birinci sorusundaki cevaplara verdigi degerle ayni seviyelerde
olmalarindan dolay1 Likert 6lgeginin iigiincii alternatifi olan beseri iliskileri yonetim
yaklagimu ile iligkilendirilebilecek ( Danigict) yonetim sistemine denk gelmektedir.

Onderlik ile ilgili ii¢lincii soruya verilen cevaplarin degerleri kamu da 3,3125,
ozel de 3,5118°dir. Bu degerlere gore orgiit yonetiminin kendi birimleri disindaki

calisanlar1 da destekledigi goriilmektedir.
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Dordiincii ve dnderlikle ilgili son soruya verilen cevaplarin degerleri tabloda
gorildigi gibi 3,5208 ve 3,5229’dur. Bu degerler neticesinde her iki orglitte de ast-
lar, isleri ile ilgili sorunlarini istleri ile daha 6zgiir bigimde konusup tartisabiliyorlar.

Onderlik felsefesine iliskin bes soru neticesinde iistlere gdre yoneticiler Li-
kert’in Sistem 4’ e tekabiil eden “Katilmali Grup” davranmis1 sergiledikleri, astlara

gore ise “Danigict” olarak tanimlanmaktadir.

Tablo 12: Kamu Kurumu ve Ozel Sektorlerin Motivasyona iliskin Sorulara Verdikleri

Cevaplarin Ortalama Degerleri

Kamu | Ozel Orta-
Ortalama |lama
Sorular
Calistigim kurumda, calisanlarin temel fizyolojik(gecim,
barinma, dinlenme),giivenlik(is ve sosyal),dayanisma ve
kabul gorme, meslekte yiikselme ve kendilerini gelistirme 3,2449 3,2982
ve kabul ettirme ihtiyaglari karsilanir.
Calistigim kurumda, galisanlarin oOrgiit amaglarina karst 3.4286 3,5498
yaklasim tutum ve davranislart olumludur.
Calistigim kurumda, is gorenler orgiit amaclarinin gergek-
lestirilmesinde kendilerini 6nemli derecede sorumlu hisse- | 3,5625 3,6452
derler.
Calistigim kurumda, calisanlarin birbirlerine karst duyduk-
lar giiven ve isbirligi yapma konusunda yatkinlik dereceleri | 3,3125 3,7523
yiiksektir.
Motivasyonun genel ortalamasi 3,387125 3,561375

Yukaridaki tabloda motivasyon ile ilgili sorulara verilen cevaplara bakinca
kamu kurumu ve 6zel sektordeki ortalama degerlerin ayni oldugu goriilmiistiir. Bu
degerler Likert 6lceginde Sistem 3’e denk gelen “Danisic1” yonetim tarzini goster-
mektedir. Buradan anlasilacagi lizere her iki orgiitiin de insana deger veren bir yone-
tim tarzin1 benimsedikleri goriilmekte ve calisanlarin motivasyonunu saglamak i¢in

bir takim ihtiyaclarmin 6nemsendigi anlagilmaktadir.
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Tablo 13: Kamu Kurumu ve Ozel Sektorlerin Haberlesmeye Iliskin Sorulara Verdikle-

ri Cevaplarin Ortalama Degerleri

Sorular Kamu Ozel Ort.
Ort.

Calistigim kurumda, orgiit amaglarini gergeklestirmeye yonelik haber | 3,4167 3,5484
ve bilgi akis diizeyi yeterlidir.
Calistigim isyerinde istler, bilgi ve haberleri astlartyla 6nemli 6l¢iide | 3,2041 3,4932
paylasirlar.
Calistigim igyerinde bilgi ve haber akisi daha ¢ok emir ve talimatlar | 3,8980 3,7534
seklinde yukaridan asagiya dogrudur.
Calistigim isyerinde yukaridan génderilen bilgi ve haberlerin astlar | 3,7347 3,8037
tarafindan kabul gérme diizeyi yiiksektir.
Calistigim kurumda, astlarin islerine iliskin rapor verme, sikayet bil- | 3,4490 3,5760
dirme veya agiklama istemeye yonelik asagidan yukartya dogru yapi-
lan haberlesme miktar1 yeterlidir.
Calistigim igyerinde, ayni diizeydeki birim amirleri arasindaki sorun | 3,5306 3,6621
¢ozme amagcli s6zlii haberlesme miktar yeterlidir.
Calistigim isyerinde istlerin astlara duyduklar1 yakinlik derecesi yiik- | 3,5106 3,4537
sektir.

Haberlesmenin genel ortalamasi 3,5348 3,6129

Yukaridaki tabloda haberlesme siirecinin tasidigi niteliklerle ilgili sorulara
verilen cevaplarin ortalama degerleri karsilastirilmistir. Elde edilen sonuglara gore
kamu kurumu ve 0zel sektorlerde verilen cevaplarin genel ortalamasi sirasiyla
(3,5348 ve 3,6129) dur. Buna gore kamu kurumu ve 6zel sektorlerde yoneticiler ile
astlar arasindaki haberlesme sistemi yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve ¢apraz
iletisim seklindedir. Yonetimde bilgi akisinin yolu agisindan yoneticiler kendilerini
daha c¢ok “Katilmali Grup” icerisinde tanimlarken, asagidan yukariya bilgi akisimin
saglanmasi acisindan “Danisicr” olarak tanimlamaktadirlar. Iki drgiit arasinda etkili

bir haberlesme sistemi mevcuttur.
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Tablo 14: Kamu Kurumu ve Ozel Sektorlerde Etkilesime Iliskin Sorulara Verdikleri

Cevaplarin Ortalama Degerleri

Kamu Ort. | Ozel Ort.

Sorular
(%?111.§t1g1m kuru{nda 'iistler, astlarimin sorunlarini 6grenme ve anlamaya caligma 3.6042 3.4533
yoniinde ¢aba gosterirler.
Calistigim igyerinde iistlerle astlarin birbirlerini anlama diizeyleri yiiksektir. 3,4167 3,4720
Calistigim kurumda orgiit tiyeleri arasindaki iliskilerin (etkilesimin) miktar ve

I . 3,3542 3,5046
kalitesi yiiksek ve giivene dayalidir.
Calistigim isyerinde igbirligine dayanan ekip (takim) caligmasi vardir. 3,5714 3,9266
Calistigim kurumda, iistlerin calistiklar1 birimin amag ve faaliyetlerini etkileye- 3,5306 3,7315
bilme dereceleri yiiksektir.
Etkilesimin genel ortalamast 3,4954 3,6176

Etkilesime iligkin sorular ile bu sorulara iki orgiit tarafindan verilen cevapla-

rin ortalama degerleri yukaridaki tabloda gosterilmistir. Arastirma yapilan iki orgiit-

teki bireyler arasindaki etkilesimin genel ortalamalar1 kamu kurumuda 3,4954 ve

ozel sektdrde 3,6176 dir. Ozel sektorlerde ki etkilesim kamu sektoriine gore yiiksek

olmasina ragmen her iki orgiitte de Likert’in Danigic1 yonetim sistemine denk gel-

mektedir. ki 6rgiit arasinda bireyler arasindaki iliskilerin yiiksek oldugu ve iistlerin

astlara tepeden bakmaktan ziyade bireyler arasinda giiven ve samimiyet iligkisi ha-

kimdir.
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Tablo 15: Kamu Kurumu ve Ozel Sektorlerde Karar Alma iliskin Sorulara Verdikleri

Cevaplarin Ortalama Degerleri

Ozel

Kamu Ort. Ort.

Sorular

Calistigim kurumda, kararlarin iist kademe yaninda diger kademelerde

de alinabilmesi i¢in gerekli ve yeterli bilgi diizeyi vardir. 3,3125 3,4470

Calistigim isyerinde, kararlar1 alirken caligsanlarin teknik ve mesleki

bilgi ve tecriibelerinden yeterince yararlanilmaktadir. 3,3061 3,3364

Calistigim igyerinde, ¢alisanlarin kendi isleriyle ve kendilerini ilgilendi-

ren kararlara katilmalarina firsat verilmektedir. 3,449 3,3134

Calistigim kurumda kararlar ¢ogu zaman bireysel bazen de grupca

alinmaktadir. 3,5208 3,3165

Karar Almanin genel ortalamast 3,397 3,3533

Arastirmanin kapsami dahilinde, orgiitlerde karar verme siirecinin nitelikleri-
ne iliskin sorulara verilen cevaplarin ortalama degerleri yukaridaki tabloda verilmis-
tir. Bu tabloya gore her iki sektorde de birbirine yakin olan degerler mevcuttur. Bu
iki degerde kamu kurumu ve 6zel sektorlerde de Likert’in Danisic1 yonetim sistemi
s0z konusudur. Karar alma sorularma verilen cevaplarin degerleri neticesinde her iki
orgiitte kararlarin aliminda sadece st kademe yeterli bilgiye sahip degil ayn1 zaman-
da diger kademelerdeki bireyler de gerekli ve yeterli bilgiye sahiptir. Bu iki orgiitte
de kararlar alinirken bireysellikten ¢ok grupga karar alinmakta ve ¢alisanlarin kendi
alanlar1 ile ilgili kararlarda onlarin teknik ve mesleki yeteneklerinden nispeten yarar-

lanildig1 goriilmektedir.
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Tablo 16: Kamu Kurum ve Ozel Sektérlerin Amac Saptamaya iliskin Sorulara Verdik-

leri Cevaplarin Ortalama Degerleri

Kamu Ort. | Ozel Ort.
Sorular

Calistigim igyerinde belirlenen amag¢ ve hedefler biitiin ¢alisanlar

tarafindan benimsenip gergeklestirilmeye ¢aligilir. 3,4694 3,7373
Calistigim igyerinde yiiksek performans ve verimlilik i¢in orgiitiin 3.4082 37202
biitiin kademelerinde yiliksek ¢caba harcanmaktadir. ’ ’

Amag saptamanin genel ortalamasi 3,4388 3,7298

Arastirmaya konu olan iki Orgiitte amaclarin belirlenmesine iliskin sorulara
verilen cevaplarin degerleri yukaridaki tablodaki gibidir. Tabloda goriildiigii gibi
ozel sektoriin degeri her iki soruda da kamu sektoriine gore yiiksektir. Buna gore 6zel
sektorde Likert’in “Katilmali grup” anlayisi, kamu sektoriinde ise Likert’in Danisici
yonetim sistemine denk gelmektedir. Her iki orgiitte de belirlenen amag ve hedefler
tiim calisanlar tarafindan benimsenip yiiksek performans ve verimlilik i¢in ytliksek

caba harcamaktadir.

Tablo 17: Kamu Kurumu ve Ozel Sektorlerin Denetime Iliskin Sorulara Verdikleri

Cevaplarin Ortalama Degerleri

Kamu Ort. Ozel
Ort.

Sorular
Calistigim kurumda denetim amaciyla yapilan 6lgiimler
ve toplanan bilgilerin dogruluk ve giivenirlilik derecesi 3,5306 3,6468
yiuiksektir.
Calistigim isyerinde Orgiitiin resmi amaglarina muhale-
fet eden ya da bunlar1 tam olarak hazmedemeyen gayri 3.0245 3.7593
resmi (informel) gruplara (klik, hizip, yoresel gruplar) ’ ’
rastlanmaz.
Calistigim kurumda denetim yoluyla saglanan bilgiler
calisanlart performanslart konusunda bilgilendirmek, 3.449 3.5963
bazen uyarmak ve bazen de onlart motive etmek igin ’ ’
kullanilir.
Denetimin genel ortalamasi 3,4014 3,6675
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Arastirma kapsaminda orgiitlerde denetim siireci ile ilgili her iki orgiit tara-
findan verilen cevaplarin ortalamalar1 yukaridaki tabloda verilmistir. Her iki orgiitiin
denetime iliskin sorulara verilen cevaplarin genel ortalamasi sirasiyla 3,4014 ve
3,6675’dir. Her iki Orgiitiin verdikleri bu cevaplar neticesinde Orgiitlerde toplanan
bilgilerin ve yapilan 6lgmelerin tam ve dogru oldugu seklindedir. Ayn1 zamanda her
iki kurumda da orgiitlerin resmi amaglarina muhalefet eden bir gayri resmi durum
s0z konusu degildir. Her iki Orgiitte denetim yoluyla saglanan bilgiler, calisanlar1
bazen performanslar1 konusunda bilgilendirir bazen cezalandirir bazen de kendi ken-
dilerini denetlemelerine imkan verilerek motive olmasi saglanir. Bu yoniiyle ortaya
cikan degerler kamu kurumunda denetleme konusunda Likert’in “Koruyucu Otori-

ter” ve 6zel sektorde ise “Danisic1” yonetim sistemine denk gelmektedir.

Tablo 18: Kamu Kurumu ve Ozel Sektorlerin Egitim ve Performans Gelistirmeye Ilis-

kin Sorulara Verdikleri Cevaplarin Ortalama Degerler

Kamu Ort. Ozel Ort.
Calistigim kurumda, tstlerin
belirledikleri amag ve hedefle-
dikleri performans diizeyi 3,2449 3,3472
makul ve ulagilabilir yiiksek-
liktedir.

Calistigim  kurumda bireysel
ve Orgiitsel performansi artir-
mak icin yonetimin harcadigi 3,2653 3,3519
¢aba ve caliganlara verdigi
onem derecesi yiiksektir.

Calistigim kurumda, ¢alisanla-
rin performanslarini arttirmak
ve onlart meslekte geligtirmek 3,4898 3,1972
i¢in saglanan egitim firsat ve
olanaklar1 yeterlidir.

Performansin genel ortalamasi 3,3333 3,2988

Yukaridaki tabloya gore iki Orgiitiin sorulara verdikleri cevaplarin ortalama
degerleri farklilik géstermemektedir. Bu sonuglar neticesinde 6zel ve kamu kesim
orgiit yoneticilerinin ayni diizeyde basar1 giidiisiine sahip oldugu goriilmektedir.
Fakat iist diizey yoneticiler ile diger ¢alisanlar arasinda farklilik goriilmektedir. Ust

diizey yoneticiler i¢in her iki orgiitliin yonetim bigimleri Likert 6l¢egi lizerinde “Da-
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nisic1” diye nitelendirilirken diger calisanlar acisindan “Koruyucu Otoriter” olarak

nitelendirilmektedir.
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SONUC

[zmir ve Manisa ilinde segilen baz1 kamu ve 6zel kuruluslarda yonetim anla-
yisin1 belirlemeyi amaglayan bu ¢aligmanin amact; siirekli degisen ve gelisim igeri-
sinde olan kamu ve 6zel sektordeki yonetsel faaliyetlerin etkin bir sekilde saglanmasi
icin Orgiitlerdeki yonetim bigim ve sistemlerini modern yonetim anlayisi gercevesi
icerisinde karsilastirmali olarak ortaya koymaktadir.

Arastirmadan elde edilen sonuglar asagida aciklanmistir;

1. Arastirmanin varsayimlarindan; onderlik (yonetim felsefesi), motivas-
yon, iletisim, etkilesim, karar verme, amag¢ saptama, denetim, egitim ve gelistirme
siireglerinin yonetimin davranigsal boyutlarmi yansittiklar: ifade edilmistir. Buna
bagli olarak, aym1 boyutlarin yonetici davraniglarmin 6lgtilmesinde sistemli olarak
kullanilabilecekleri varsayilmistir. Bu varsayimlar dogrultusunda bu siirecler aras-
tirmada analiz edilmis ve yoneticilerin davranigsal boyutlarini yansittiklari goriilmiis-
tiir. Bunun neticesinde hem kamu hem de 6zel sektor yoneticilerinin iist diizey yone-
ticiler agisindan Likert’in yonetim modelindeki Sistem 4’e tekabiil eden Katilmali
Yonetim Modelini benimsedikleri belirlenirken; orta ve alt kademe ydneticilerin Li-
kert’in yonetim modelindeki Sistem 3’e tekabiil eden “Danisic1” yonetim tarzini be-
nimsedikleri tespit edilmistir.

2. Aragtirmanin varsayimlarindan biri olan Tiirk Kamu ve Ozel Kesim
orgiitlerinin yonetiminde modern yonetim yaklasimdan ¢ok klasik ve kismen de neo-
klasik yonetim yaklasimlarinin temel alindigi seklindedir diye ifade edilmisti. Bu
varsayim dogrultusunda yapmis olunan arastirma neticesinde bu varsayimi destele-
memektedir. Yonetim islevini yerine getirirken, yoneticilerin astlarmna karsi takindigi
tavir, sergiledigi davranis ve ortaya koydugu tepkilerin yonetim anlayigini yansittik-
lar1 tespit edilmis ve Tiirk Kamu ve Ozel sektor drgiitlerinin yonetimi de klasikten
cok neoklasik ve kismen de olsa modern yonetim yaklasimimi temel aldiklar1 goriil-
mektedir.

3. Ozel kuruluslarda ydnetim tarzinm, kamu kurumlarinkine oranla daha
otoriter, fakat kendi i¢inde daha tutarly, biitiinciil ve etkin oldugu varsayilmistir. Bu

varsayimin bu arastirmada i¢in gecerli olmadig1 goriilmiistiir. Bu arastirmada 6zel
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kesim orgiitler ile kamu orgiitlerinin danisic1 bir yonetim tarzimni benimsedigi belir-
lenmistir. Bu da 6zel ve kamu kesim orgiitlerdeki yonetimin 6nderlik, motivasyon,
haberlesme, karar alma, amag saptama ve denetim gibi yonetsel siireglerde bir biitiin
olarak tutarli olduklar1 saptanmistir.

4. Kamu ve 6zel sektor yoneticilerinin orgiit ¢calisanlarmin motivasyonu-
nu arttirict ve ekonomik ve sosyo-psikolojik gereksinimlerini tatmin c¢abasi i¢inde
olduklar1 sonucuna ulagilmistir. Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde yer alan fizyolo-
jik, giivenlik, kabul gérme ve dayanisma gibi gereksinimleri yonetim tarafindan kar-
silanmaktadir. Bu da yoneticilerin ¢alisanlara sadece ekonomik bir varlik olarak degil
ayni zamanda insan olarak 6nem verdikleri sonucuna ulastirmistir. Ayni zamanda her
iki Orgiitte de calisanlara is yaptirma konusu ceza, korkutma ve tehdit gibi davranis-
lar yerine odiillendirme ile saglanmaktadir.

5. Arastirmada kamu ve 6zel sektér yoneticilerinin orgiitte almis oldugu
kararlarda astlarinin istek, gereksinme ve diisiincelerine yer verdiklerinden dolay1
orglitlerde yoneticiler ile ¢alisanlar1 arasinda giivenin ve samimiyetin oldugu sonu-
cuna ulagilmstir.

6. Arastirmanin 6nemli sonug¢larindan bir tanesi her iki orgiit yoneticile-
rinin egitim yoniinden kismen de olsa donanimli olduklarint géstermistir. Yeni seyler
ogrenme ve kendini gelistirme aligkanligina sahip olmaya baslayan yoneticiler astla-
rin kendini gelistirme konusunda her tiirlii egitimi almalarinda destek oldugu sonucu
ortaya ¢ikmistir. Bu da iki kurumun ¢agdas yonetim anlayiginin basar1 ve egitim bek-
lentisinden oldukga uzak olmadigini gosterir.

7. Arastirmanim kamu kurumu ve 6zel sektér yoneticileri agisindan orta-
ya koydugu bir diger sonug da yoneticilerin astlarindan sorunlarin ¢éztimleri ile ilgili
fikirler aldigi, giivenin kismen de olsa gelistigi fakat kararla ilgili denetimin tist ka-
demelerde oldugu sonucuna ulasilmistir. Yonetimde bilgi akisinin yolu agisindan
yoneticiler kendilerini daha ¢ok “Katilmali Grup” igerisinde tanimlarken, asagidan
yukariya bilgi akiginin saglanmasi agisindan “Danisict” yOnetim tarzi igerisinde ta-
nimlanmaktadir. Bu yiizden kamu ve 6zel sektor orgiitlerde yukaridan asagiya, asa-
gidan yukariya ve yanlara dogru bir iletisimin isledigi sonucu ortaya ¢ikmustir. Li-
kert’in “YoOnetim Sistemleri Yaklasimi® olarak isimlendirdigi yonetici davraniglart ve

bunlar1 6lciimleyebilmek ic¢in kullanilmasi gerektigini ifade ettigi “liderlik siireci”,
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“motivasyonu saglayan etmenler”, “haberlesme siireci”, “karar-verme stireci”, “etki-
lesim siireci”, “amacglarin belirlenmesi”, “denetim siireci” ve “egitim gelistirme ve
performans” degiskenleri dikkate alindiginda anketi cevaplayan ydneticilerin su yo-
netsel anlayislar igerisinde yer aldiklar1 ortaya ¢ikmistir:

Onderlik siireci; Yoneticiler daha ¢ok kendilerini “katilmali grup” anlayisinda
tanimlarken alt kademeler ise “danisic1” anlayisa sahiptirler.

Motivasyonu saglayan etmenler: Yoneticiler daha ¢ok “danisict” davranisi
sergilemektedirler.

Haberlesme siireci: Yoneticiler kendilerini bilgi akis1 yolu agisindan daha ¢ok
“Katilmali Grup”, asagidan yukariya bilgi akisinin saglanmasi agisindan daha ¢ok
“Danisic1” olarak tanimlamaktadirlar.

Etkilesim siireci: Yoneticilerin ¢calisanlarla etkilesimi agisindan “Danigict” an-
layisa sahip oldugu goriilmektedir.

Karar verme siireci: Kararlarin alinmasi agisindan yoneticiler daha ¢ok “Da-
nisic1” anlayisa sahiptirler.

Amag saptama: Yoneticiler kendilerini daha ¢ok kamuda “Danisic1”, 6zelde
“katilmal1 grup” anlayisinda tanimlamislardir.

Denetim siireci: Kontrol faaliyetlerinin yapildig1 yer ve kontrol bilgilerinin
kullanim1 agisindan yoneticilerin daha ¢ok “Danisict” anlayisa sahip olduklar1 ortaya
cikmaktadir.

Egitim Gelistirme ve Performans: ki drgiitiin yonetim bigimleri Likert dlgegi
iizerinde “Danisic1” diye nitelendirilirken diger ¢alisanlar agisindan “Koruyucu Oto-
riter” olarak nitelendirilmektedir.

Arastirma neticesinde anket sorularma verilen cevaplar sonucunda Izmir ilin-
deki Tiirk Telekom Miidiirliigii, Orman Bolge Miidiirliigii, izmir ve Manisa llerin-
deki Sosyal Giivenlik 1 Miidiirliikleri’nde ki her konuda takip ettikleri tek bir yone-
tim anlayisma sahip olmadiklari, farkli konu ve durumlarda farklh davranislar sergi-
ledikleri sonucuna ulasilmaktadir. Ayni yonetici duruma gore bazi faaliyetlerinde
(6rnegin onderlik, haberlesme gibi) katilmali yonetim anlayis1 sergilerken, diger bazi
faaliyetlerinde de (6rnegin etkilesim gibi) danisic1 bir yonetsel anlayis icerisinde ola-

bilmektedir.
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EK

Ek 1: Anket Formu

SECILMIS BAZI KAMU VE OZEL KURULUSLARDA KARSILASTIRMALI
BIR YONETIM MODELI UYGULAMASI ILE ILGILI ANKET FORMU

Sayin Katilimcei,

Bu anket, se¢ilmis kamu kurum ve 6zel kuruluslarda karsilastirmali bir yone-
tim modeli uygulamasini 6lgmeye yonelik olarak hazirlanmistir.

Arastirmada elde edilen bilgiler hicbir kisi ya da kuruma verilmeyecek sadece
bilimsel amagla kullanilacaktir. Ankete vereceginiz cevaplar arastirma sonuglarini
dogrudan etkileyeceginden, her soruya tam ve eksiksiz olarak cevap vermenizi rica
ederim.

Eger dilerseniz, ¢alismada elde edilen sonuglar1 gosteren kisa bir rapor sunu-
labilecektir. Gostereceginiz ilgiden dolayr simdiden tesekkiir eder, calismalarmizda
basarilarmizin devamini dilerim.

Fazilet ALBAS



BOLUM 1
Demografik Ozelliklere iliskin Bilgiler

1.Caligsmakta oldugunuz kurumun niteligi: Kamu D OzelD

Ozellestirilmis []
2.Kurumdaki goreviniz veya konumunuz: ..............cooevieiiiiiinen...
3.Cinsiyetiniz : n Bayan n Bay
4.Medeni durumunuz : [ Evli [0 Bekar O Bosanmig
5.Yagmiz : L] 18-25 [ 26-30 O 31-3500 36-40 [ 41 ve iizeri
6.0grenim durumunuz: [ ilkégretim [ Lise [J OnlisansEd  Lisans

DLisansiistii

7.Kurumdaki hizmet siireniz: D 1 yildan az D 1-5 D 6-10

O .15 [J 1620 [ 20 ve iizeri
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BOLUM II

Yonetim Tarzina lliskin Sorular

(Litfen asagidaki sorularda cevap olusturmak tlizere 1’den
5’e kadar verilen siklardan sizce uygun olani daire igine
alimz ya da iizerine ¢arp1 (X) isareti koyunuz)

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmryorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle katiltyorum

O1 Calistigim kurumda, iistler (amirler) astlarma (is¢i ve
memurlar) énemli dlglide gliven duyarlar.

—_—

[\

W

N

(9]

02 Cahstigim kurumda, astlar {istlerine onemli 6lciide
giivenirler.

—_—

[\

W

N

(9]

03 Calistigim kurumda {istler, kendi birimleri disinda
calisan Orgiitiin diger lyelerini faaliyetlerinde 6nemli 61-
clide desteklerler.

04 Cahstigim kurumda, astlar isleriyle ilgili sorunlar1 en
yakin amirleriyle serbest¢e konusup tartigabilirler.

O5 Calistigim kurumda, {istler, sorunlarin ¢oziimiinde
astlarimin goriis ve diislincelerine bagvururlar

M1 Calistigim kurumda, ¢alisanlarin temel fizyolo-
jik(gecim, barmma, dinle nme),giivenlik(is ve sos-
yal),dayanisma ve kabul gorme, meslekte yiikselme ve
kendilerini gelistirme ve kabul ettirme ihtiyaglar1 karsila-
nir.

M2 Calistigim kurumda is gorenler(memurlar ve isci-
ler)cogu zaman ceza ve tehdit, nadiren ddiillendirme yolu
caligmaya 6zendirilirler.

M3 Calistigim kurumda, is gorenler ¢ogu kez takdir ve
odiillendirme nadiren tehdit ve cezalandirma yolu ile ca-
lismaya 6zendirilirler.

M4 Calistigim kurumda, c¢alisanlarin orgiit amaglarina
kars1 yaklagim tutum ve davraniglar: olumludur.

10

M5 Calistigim kurumda, is goérenler orgiit amaglarinin
gergeklestirilmesinde kendilerini 6nemli derecede sorumlu
hissederler.

11

M6 Calistigim kurumda, c¢alisanlarin birbirlerine karsi
duyduklar1 giiven ve igbirligi yapma konusunda yatkinlik
dereceleri yiiksektir.

12

M7 Calistigim kurumda, is gorenlerin sagladiklari tatmin
diizeyi yiiksektir.

13

H1 Calistigim kurumda, o6rgiit amaglarimi gergeklestirme-
ye yonelik haber ve bilgi akis diizeyi yeterlidir.

eks.3



14

H2 Calistigim isyerinde iistler, bilgi ve haberleri astlariyla
onemli dlciide paylagirlar.

15

H3 Calistigim isyerinde bilgi ve haber akis1 daha ¢ok emir
ve talimatlar gseklinde yukaridan agagiya dogrudur.

16

H4 Calistigim isyerinde yukaridan gonderilen bilgi ve
haberlerin astlar tarafindan kabul gérme diizeyi yiiksektir.

17

HS5 Calistigim kurumda, astlarin iglerine iligskin rapor ver-
me, sikdyet bildirme veya agiklama istemeye yonelik asa-
gidan yukariya dogru yapilan haberlesme miktar1 yeterli-
dir.

18

H6 Calistigim igyerinde, ayni diizeydeki birim amirleri
arasindaki sorun ¢6zme amagh sozIlii haberlesme miktar
yeterlidir.

19

H7 Calistigim igyerinde iistlerin astlara duyduklar1 yakin-
lik derecesi yiiksektir.

20

El Calistigim kurumda istler, astlarmin sorunlarimi 6g-
renme ve anlamaya ¢alisma yoniinde ¢aba gosterirler.

21

Calistigim isyerinde Ustlerle astlarm birbirlerini anlama
diizeyleri yliksektir.

22

E2 Calistigim kurumda orgiit {iyeleri arasindaki iliskilerin
(etkilesimin) miktar ve kalitesi yliksek ve giivene dayali-
dir.

23

E3 Calistigim isyerinde isbirligine dayanan ekip (takim)
calismasi vardir.

24

E4 Calistigim isyerinde, astlarin ¢aligtiklari birimin amag
ve faaliyetlerini etkileyebilme dereceleri diisiiktiir.

25

ES Calistigim kurumda, tstlerin ¢alistiklart birimin amag
ve faaliyetlerini etkileyebilme dereceleri yliksektir.

26

K1 Calistigim isyerinde kararlar resmi olarak daha ok tist
kademelerde alinir.

27

K2 Calistigim kurumda, kararlarin {ist kademe yaninda
diger kademelerde de alinabilmesi i¢in gerekli ve yeterli
bilgi diizeyi vardir.

28

K3 Calistigim isyerinde, kararlari alirken ¢alisanlarin
teknik ve mesleki bilgi ve tecriibelerinden yeterince yarar-
lanilmaktadir.

29

K4 Calistigim igyerinde, ¢alisanlarin kendi isleriyle ve
kendilerini ilgilendiren kararlara katilmalarma firsat ve-
rilmektedir.

30

K5 Calistigim kurumda kararlar ¢ogu zaman bireysel ba-
zen de grupga alinmaktadir.
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31

Al Calistigim isyerinde amag¢ ve hedefler genellikle ist
kademelerde belirlenip emir ve talimatlar seklinde astlara
iletilir.

32

A2 Calistigim isyerinde belirlenen amag ve hedefler biitiin
calisanlar tarafindan benimsenip gergeklestirilmeye ¢alisi-
lr.

33

A3 Calistigim isyerinde yiiksek performans ve verimlilik
icin Orgiitiin biitin kademelerinde yliksek ¢aba harcan-
maktadir.

34

D1 Calistigim kurumda denetim yapma sorumlulugu daha
cok iist kademelere aittir.

35

D2 Calistigim kurumda denetim amaciyla yapilan 6l¢iim-
ler ve toplanan bilgilerin dogruluk ve giivenirlilik derecesi
yiiksektir.

36

D3 Calistigim igyerinde Orgiitiin resmi amaglarma muha-
lefet eden ya da bunlar1 tam olarak hazmedemeyen gayri
resmi (informel) gruplara (klik, hizip, yoresel gruplar)
rastlanmaz.

37

D4 Calistigim kurumda denetim yoluyla saglanan bilgiler
calisanlar1 performanslar1 konusunda bilgilendirmek, ba-
zen uyarmak ve bazen de onlar1 motive etmek i¢in kulla-
nilir.

38

P1 Calistigim kurumda, Ustelerin belirledikleri amag ve
hedefledikleri performans diizeyi makul ve ulasilabilir
yiiksekliktedir.

39

P2 Calistigim kurumda bireysel ve orgiitsel performansi
artirmak i¢in yonetimin harcadigi caba ve caliganlara ver-
digi 6nem derecesi yiiksektir.

40

P3 Calistigim kurumda is gorenlerin performanslarmi
artirmaya yonelik olarak uygulanmakta olan maas, fazla
mesai, ikramiye, temettii ve benzeri 6demelerin yeterli
olmadigimi diisiiniiyorum.

41

P4 Calistigim kurumda, ¢alisanlarin performanslarmi art-
tirmak ve onlar1 meslekte gelistirmek i¢in saglanan egitim
firsat ve olanaklar1 yeterlidir.

Cevaplandirdigimiz i¢in Tesekkiir Ederim.
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