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OZET

Lider ve Yoneticilerin Calisanlar Tarafindan Algilanan Liderlik ve
Yoneticilik Ozellikleri

(MERSIN/ SOIiL ORNEGI)

Serhat AKA
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Damisman: Yrd. Do¢. Dr. Murat KOYLU

EKIM 2015,131 sayfa
OZET

Calisanlar algiladiklar1 liderlik ve Yoneticilik tarzina gore, yoneticilerine giiven
duymaktadirlar. Giiven ifadesi, calisanlarin orgiite bagliligini arttirirken ayn1 zamanda da
orgiitiin verimliligini etkilemektedir. Lider ve yoneticiler, ¢alisanlari ile aynmi diizeyde iliski
gelistirmez ve etkilesimde bulunmazlar. Lider, yonetici ve ¢alisan iliski diizeylerinin ve bu
iligkinin ¢alisanlar tarafindan algilanma bicimleri her bireyde farklilik arz etmektedir. Bu
caligmada, Lider ve Yoneticilerin davraniglarinin ve c¢alisanlar tarafindan etkilenme ve
algilanma diizeyleri ele alinmaktadir. Bu amagla anket ¢aligsmasi yapilmistir. Anket ayni
sirkette bulunan ¢aliganlar uygulanmistir. Calismada Lider, Yonetici davraniglarinin ¢aligsanlar
tarafindan algilanma sekli ve diizeyi, calisanlarin bulunduklar1 pozisyon, yetistikleri ortam,

yas1 ve sahip olduklar1 egitim diizeyi farklilastik¢a alginin da fakli oldugu goériilmiistiir
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ABSTRACT

Leaders and Managers are perceived by employees of Leadership and
Management Features

(MERSIN / SOIL SAMPLE)

Serhat AKA

Master Thesis, Department of Business Administration
Supervisor: Assist. Prof. Dr. Murat KOYLU

September 2015, 131 pages

Employees that according to the perceived leader ship and management style are to
trust the manager. Expression of confidence, while improving employee commitment to the
organization at the same time affects the efficiency of the organization. Leaders and managers
do not develop and do not interact relationships with their employees at the same level.
Leader, manager and employee the level of relationship and perceived forms by employees of
this relationship are varies with each individual. In this study, leaders, the behavior of
managers and employees and perceived levels of influence arediscussed. For this purpose, the
survey was conducted. The questionnaire was administered to employees in the same
company. In this study, leaders, managers perceived by employees to conduct the type and
level of positions they are working, they are growing environment, age and education level is
differentiated by the perception that they have been shown to be different.
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XVii
GIRIS

Gelisimin ¢ok hizli oldugu ve teknolojinin akil almaz sekilde ilerledigi giiniimiizde
sirketlerin caga ayak uydurabilmesini saglamak ve pozitif yonde ilerleme kaydedebilmek i¢in
en Onemli ve vazgecgilmez olan faktor insandir. Bu kapsamda c¢agin gereklerini
karsilayabilecek, elindeki insan kaynagini en iyi sekilde orgiitleyebilecek yoneticilerin, kisilik

tarzlar1 ve liderlik davranislar arasindaki iligkinin incelenmesi gerekli goriilmiistiir.

Bu calisma Siyam Petrolciilik Akaryakit Dagitim A.S> (SOIL) de gorev alan
yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin, burada c¢alisanlar tarafindan nasil algilandigini ve
caligsanlar1 nasil etkiledigini ortaya koyan, sektorde gergeklestirilen kesfedici ve oncii bir
calisma niteligindedir.Calismanin  6rneklemini Mersin {linde bulunan 50 SOIL ¢alisan
olusturmaktadir. Katilimcilarin ¢ogunu Erkekler (%62), 31-40 yas araliginda olanlar (%58),

on lisans mezunlari (%52), idari gorev disinda ¢alisanlar (%88) olusturmaktadir.

Calismada kullanilan 6lgekteki 32 soru Sahin ve Temizel (2007) tarafindan gelistirilmis
olup bu ifadelere katilim oranlar1 incelendiginde SOIL yoneticilerinin en fazla olarak diiriist,
erisilebilir, giiven verici ve sozlerinin eri olarak goriildiikleri, en az olarak yerine getirilmesi
miimkiin olmayan emirler veren, ben merkezli olup, her zaman Kestirilebilir olarak
degerlendirildikleri ortaya ¢ikmaktadir. Demografik faktorlerin yoneticilerin algilanmasina
etkileri incelendiginde, erkek calisanlar kadin ¢alisanlara gore yoOneticilerinin Orgiitiin
hedeflerini ve standartlarini belirlenmesini bildiklerine ve yoneticilerinin orgiit acisindan daha
iyi bir gelecegi zihninde canlandirdiklarina daha fazla inandiklari; gene orta yas (31-40)
calisan kesimin diger yas gruplarina oranla yoneticilerinin iyi bir dinleyici olup ve dinledikten
sonra gerekli adimlar attiklarina ve yoneticilerinin s6z ve davraniglarinin birbiriyle uyumlu
olduklarina daha fazla katildiklari; 6nlisans mezunu ¢alisanlarin lisans mezunu calisanlara
gore yoneticilerinin bireysel yarari degil grup yararimi 6n plana ¢ikardiklaria ve orgiit i¢inde
aykirt diistinme diyalogu tesvik ettiklerine daha fazla inandiklari; son olarak idari gorevde
olanlarin diger calisanlara gore daha fazla oranla yoneticilerinin kendileri hakkinda kin
beslemeyip bagkalarin1 da suglamadiklari, kendilerinin yetenekleriyle yakindan ilgilenip
bunlart gelistirmek icin gerekli kosullar1 sagladiklar1 ve orgiitiin hedeflerini ve standartlarini

belirlemesini bildikleri goriisiine sahip olduklar1 ortaya ¢ikmaktadir.



BIiRINCI BOLUM
LIiDERLIK VE LIDERLIK TURLERI
1.1.Liderlik Ozellikleri ve Davramslar

Liderlik, son yillarda iizerinde ¢ok calisilan ve yonetim bilimi alaninda gitgide 6nemli
hale gelen konularin basinda gelmektedir. insan, tiim orgiitlerin en énemli unsurudur ve
insanin ihtiyaclarini karsilarken orgiitsel hedeflere de ulagabilme gerekliligi, liderligi zorunlu
hale getirmistir. Lider, belirli bir grup igerisindeki uyumu korumak, hedef ve amaglar
dogrultusunda orgiit ya da grubun gelisimini saglayarak, bu hedefleri gergeklestirmek igin

goniillii olarak tiyeler iizerinde olumlu etkilere sahip kisidir.

Kiiresellesme ve donlisen yonetim anlayislari, orgiitlerin kendini revize ederek yeni ve
gelecege doniik liderlik formlarini bulmasini gerektirmistir. Calisanlarin 6diil ve ceza yontemi
ile hiyerarsik bir diizende otoriter ve anti demokratik bigimlerde ¢aligtirilmasi, sabit bir basari
elde edilmesini beraberinde getirmektedir. Liderlik yetenegi ve ozellikleri de bu noktada
devreye girer. Calisanlarin {izerinde performans arttirici etkileri olan liderlik 6zellikleri, onlar
baskici bir is ortamindan uzaklastirarak yaptiklari ise inanmalarini saglamakta ve isi daha
verimli siirdiirmenin yollarin1 agmaktadir. Iyi bir takim calismasi, hem verimlilik hem de
bireylerin motivasyonu iizerinde gelistirici etkilere sahiptir. Takim ¢alismasi, is gérenlerin ve
yoneticinin ¢alisma yontemlerini gelistirmek ve Orgiitsel gidisati planlama amaciyla beraber
calismasidir. Ortak bir amag¢ ve vizyona sahip olarak saglikli bir iletisim ortami igerisinde
ortak sorumluluklarin paylasilmasindaki en 6nemli siire¢ dogru iletisim kurma stirecidir. Aktif
iletisim siirecine liderlik edebilme becerisine sahip liderler, Orgiitsel basarinin en onemli
unsurunu olusturmaktadir. Bir takim calismasinda liderlik 6zelligine sahip kisi, takim ile
yonetim arasindaki dengeyi kurarak, liyeler acisindan iyi ornek olusturacak davranislar
sergilerken, ayn1 zamanda onlarin adil bir ¢alisma ortaminda bulunmalarini saglar. Etkili bir
lider, calisanlarin bakis agilarini genis tutmasini saglayan bir tutum sergilemeli, yoOnetsel
deger ve amaglar ile ¢alisanlarin hedefleri arasindaki baglantiyr dogru sekilde kurabilmelidir.
Bennis’e gore kiiresellesen ve rekabet ortaminin arttigi diinyada yeni kusak liderler ileri
seviyede ve iyi bir egitim almis olmali, vizyon sahibi bireyler olarak takim olabilme

anlayisina inanarak gerekli durumlarda risk alabilmedirler (Bennis, 2001: 229).
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Liderligin tiim 6zellikleri, degisim ve basar i¢in goz ardi edilemeyecek oneme sahiptir.
Bu olmazsa olmaz 6zelliklerin yaninda agik bir iletisim ortami ve iletisimi dogru yonetebilme

becerisi de, orgiitsel basar1 ve bireysel motivasyonlar agisindan bir zorunluluktur.

Ince, Bediik ve Aydogan’m c¢alismasma gore liderler (Ince, Bediik, Aydogan, 2009:
438), insanlar arasindaki iliskileri yonetebilen is tutkunu kisilerdir. Insan sevgisine sahip
ozellikle bu kisiler, kendilerine olan inan¢ ve giliveni kaybetmezken ayni zamanda
caligsanlarina da bu duyguyu yansitmaktadirlar. Liderler, genis vizyon sahibi bireyler olarak,
orglit yada grup igerisindeki diger kimselere de yol gosterir ve degisime yon verirler.
Herkesin katildig1 bir yonetim anlayisinit benimseyerek, ¢alisanlarin basarisini takdir eden ve
calisanlarda aidiyet duygusunu arttiran bir yapiya sahip olan lider, hem insanlar1 hem bilgiyi
yonetmektedirler. Bu noktada liderin, iletisim giicliniin yiikksek olmasi ve ¢alisma kosullarini,
calisanlar agisindan gorerek empati gelistirme noktasinda basarili olmasi, ayni zamanda
oOrglitiin basariya ulasmasi yolundaki en biiylik adimdir. Liderin verdigi mesajlar, is goren
acisindan dikta edici degil, aksine ikna ve motive edici olmalidir. Ancak bu sekilde aidiyet ve
adanmislik duygusu, orgiit kiiltiirlinlin bir pargasi olabilir ve uzun vadede ¢alisanlar arasinda

surdirilebilir.

Goriildugii gibi liderlik birgok psikolojik, sosyolojik, kiiltiirel ve yonetsel dzellikleri bir
arada bulunduran, énemli sorumluluklar getiren ve 6zellikler gerektiren ciddi bir kavramdir.
Liderlik bir kavram olarak artik, sadece insanlar1 etkileme ve yapiy1 harekete gegirme siireci

olmaktan ¢ikmustir (Unal,2012:10).
1.2.Liderlik Yaklasimlar:

Liderlik, en temel sekilde iligski yonelimli liderlik ve gorev yonelimli liderlik olarak
ikiye ayrilabilir. Iliski odaklar1 liderler is gérenin ihtiyaglari ile ilgilenir ve onlar arasindaki
kisisel farkliliklar1 kabul eder (Kilig, 2006: 30). Calisan odakli liderler, ¢alisanlarin
motivasyonu lizerinde pozitif etkilere sahiptir. Kisileraras: iletisimi 6nemser ve karsilikl
deger katan bir ¢aligma ortaminin siirdiiriilebilirligi i¢in ¢aba gosterirler. Bireysel ihtiyaclar ve
kisilik acisindan farklilik gosteren 6zellikleri g6z 6niinde bulundurmak ilk planda yer alirken,
gorevin siirdiiriilmesi ikinci planda yer almaktadir. Buna karsin gorev yonelimli liderlik ise
sonu¢ odakli olmaktir. Orgiitteki iiyelerin gorev dagilimi ve rollerin uygun dagitimi 6n
plandadir. Calisanin gdrevini nerde, nasil ve ne sekilde yapmasi gerektigini diizenleyerek is

merkezli bir tutum sergilerler. Bu liderlik tiirii is tanimlarinin belirsiz oldugu durumlarda ve
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kriz yonetimine ihtiya¢ duyuldugu anlarda basvurulan bir liderlik tiiridiir. Gegmisten bu yana
yapilan calismalarda ideal bir liderlik tiiri ortaya c¢ikarilmamis olsa da, calisanlarin
motivasyonu {lizerinde, ¢alisanlarin psikolojik ve sosyolojik durumunu g6z Oniinde
bulunduran bir anlayisa sahip olmasi agisindan iliski odakli liderligin etkisinin olumlu olacagi

savunulabilir.

Bir bagka tanimla iliski yonelimli ve gorev yonelimli liderlik, doniistiiriicii liderlik ve
etkilesimci liderlik olarak da acgiklanabilir. Calisanlarin orgiit i¢erisinde kendilerini orgiite ait
hissedebilmeleri isletmenin verimliligi a¢isindan kritik bir Oneme sahiptir. Bireylerin
kendilerini calistiklar1 orgiitle beraber tanmimlamalart ve yiiksek aidiyet duygusu, genel
performans: etkilemede kaginilmaz bir durumdur. Orgiitte kalma ve uzun vadede calisma
istegi de yine bu 6zdeslesme durumu ile baglantilidir. Bu noktada liderler anahtar nitelikte
birtakim gorevlere sahiptir. Iscan’a gore bu 6zdeslesme etkilesimci ve doniistiiriicii liderlik
tanimlamalariyla iligkilidir. Donistiiriicii 6zellige sahip lider, calisanlart ile onlarin kisisel
ihtiyag ve farkliliklarin1 g6z 6niinde bulundurarak iliski kurmaya ¢alisir. Bu tarz liderler,
calisanlarma adil davranarak, kisiye yonelik bireysel davramslar gelistirmektedirler ( iscan,
2006: 164). Calisanlarin goriisleri bu tip liderler tarafindan, statii farki gézetmeksizin ciddiye
almir. Etkilesimci liderlik ise karsilikli bir siiregten olusmaktadir. Yani karsilikli ve bagimlh
bir iligki s6z konusudur ve orgiitsel hedefler 6n plandadir. Bu konuya liderlik teorileri

basliginda kuramsal ¢ercevede ayrintili olarak deginilecektir.

Gelisen ve degisen kosullar géz 6niinde bulunduruldugunda bir liderinin teknik birikime
sahip olmasi ve bu birikimin saglayacagi fayda, bir bilgi ¢agi lideri igin diigiiniildiigiinde
dogru bilgiyi, dogru yontemler aracilifiyla yonetmesi, ayn1 zamanda dogru siire¢ ve kisilere
aktarabilmesini ifade etmektedir (Bayraktar,2007: 98).Etkin liderlik anlayisi, iginde
bulundugumuz bilgi ¢aginda, degisimin yakindan takip edilebildigi ve ¢abalarin bu degisim
siirecine uygun olarak ydnlendirilebildigi ile baglantilidir.(Unal, 2012:8).

1.2.1. Otokratik Liderlik

Otokratik liderlik diger tiim liderlik tiirlerine gore daha kati kurallar1 olan keskin bir
yapidir. Tim otoritenin liderde toplandigi bu liderlik tipi olumsuz olarak tanimlanabilir.
Cilnki, astlarla lider arasinda iletisim tek yonliidiir. Yani yalnizca lider, emirlerini belirtir ve
mesajin gonderildigi grup lider otoritesinden bagimsiz degildir. Liderlik edilen grup,

hayatinin tiim alaninda geleneksel bir yapi igerisinde biiylimiis ve genel anlayis olarak
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kararlarin tek bir kisi tarafindan verildigi bir yasam tarzindan gelmisse, bu grup bir liderin
tiim yetkileri kendisinde toplamasina kars1 ¢ikmayacak, aksine bu tarz bir liderligi hak ettigini
diistinecektir (Eren, 2000:438). Bu agidan Tiirk toplumunda, otokratik liderlik anlayisinin
gegerli oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Diger agidan bakilacak olursa, otoriter
liderlik, lider agisindan olusturulan motivasyon siirecinde belirleyici ve motive edicidir. Karar
alma siireci ve kriz yoOnetimi hizli planlanir ¢iinkli kararlar tek mekanizma tarafindan

verilmektedir.

Otoriter liderlik, katt ve keskin smirlara sahip olmasi nedeniyle motivasyon
diisiikliigiine neden olmaktadir. Bu tarz bir liderlik, alisanlar aras1 ¢atisma ve performans
azalmasina sebep olabilir. Mobbing uygulamasinin yogun oldugu orgiitlerde bu tarz liderler
ile karsilasilmaktadir. Lidere karsi ¢ikilamayan ve tekdiize dogrularin dikte edildigi bir
yonetim anlayisinda, calisanlarda aidiyet duygusu yaratabilmek, yaratilsa da bunun
stirdiiriilebilirligini saglamak neredeyse imkansizdir. Bu noktada otoriter liderligin, baski
yaratan ve korku, tehdit gibi olumsuz duygular yaratan bir liderlik tiirii oldugunu sdylemek

miumkindiir.
1.2.2. Demokratik-Katilime Liderlik

Demokratik liderler kararlarini ¢alisanlara danisarak alir ve ¢alisanlar bu iletisim siireci
ve gidisat hakkinda bilgi sahibidir. iki yonlii iletisim modelini benimseyen demokratik ve
katilimer liderler, grup icinde kontrolii elinde tutmak yerine, denetim gorevini yerine
getirirler. Organizasyon veya grup igindeki baglar1 yiiksek tutarak yardimlasma ve
dayanigsmaya dayali bir ortam olusturarak, yiiksek motivasyon ve performans saglayan
katilimei liderlik, normal siirecte ideal bir liderlik tiirtidiir. Fakat Kriz durumlarinda karar alma

stirecini yavaslatir ve kriz yonetimine katki saglayici nitelikte degildir.

Demokratik liderlik, orgiitte katilmali bir yonetim uygulamasi igin iletisim kanallarini
acik bulunduran liderlik anlayisidir (Geng, 2007). Demokratik liderler, is gorenlerle siirekli
iletisim kurabilen, etkin iggiicli destegi saglayan, is gorenlere siirekli motivasyon saglayan, is
gorenlerin yeteneklerini aciga c¢ikaran, etkin takimlar olusturabilen ve adil 6diillendirme
sistemi olusturabilen liderlerdir (Izgéren, 2005).Demokratik liderlik, is gorenlere gerekli
sayginin ve degerin verilmesini, onlarin kendilerini gelistirmelerinin saglanmasini,alinan
kararlara ve yonetime katilmasini,adil bir ddiillendirme sisteminin kurulmasini,adil bir terfi

sisteminin kurulmasini ve is gorenlere kendini ifade ve gelistirme olanaklarinin saglanmasini
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gerekli kilar. Bu lider yonetici, demokratik bir yonetim sergiler ve karar asamasina astlarini
katarak, planlama siirecini yine is gorenler ile gergeklestirir. Demokratik liderligin 6nemli bir
sart1 basarili iletisim kurabilmektir. Demokratik yonetim ve performansin artabilmesinin diger
onemli bir sart1 da, 6rgiit i¢indeki birimler arasinda isbirliginin saglanmasidir. Bu noktada en

onemli gorevi elbette lider yonetici tistlenmektedir.

Liderlik tarz1 ile ¢alisan motivasyonu arasindaki iligski hakkinda yapilan arastirmalarin
genelinde, calisanlarin davraniglarinin motivasyon diizeyi ile iliskili oldugu ve gerekli
motivasyonun saglanabilmesi, istenilen performansin gosterilebilmesi i¢cin demokratik liderlik
davramginin sergilenmesi gerektigi sonucu ortaya ¢ikmustir (Tiryaki, 2008). Ornegin; Bakan
ve Biiylikbese’nin yaptigi arastirmaya gore, Tirkiye’deki kamu sektorii yoneticilerinde
gelecekte hangi liderlik davraniginin daha yogun olarak bulunmasi gerektigi soruldugunda,
tamamina yakint (% 96,1) kamu yoneticilerinde demokratik lider davranigt bulunmasi
gerektigi cevabini vermis ayni zamanda katilimcilarin % 95,1°i  6zel sektor yoneticilerinde
demokratik lider davranisi bulunmasi gerektigini belirtmistir ( Bakan ve Biiylikbese, 2010:74-
84).

1.2.3. Tam Serbestlik Tamyan Liderlik

Liberal liderlik de denilebilecek bu liderlik tiiriinde liderin rolii olduk¢a azdir. Tam
serbestlik taniyan liderin iiyeleri serbesttir ve kararlar grup tiyelerince alinirken, lider, orgiitiin
diger tyeleri gibi bir tutum sergilemektedir. Kontrol mekanizmasi liderde toplanmamustir.
Yani, otorite ve giig, is gorenlere gegmistir (Tlirkmen, 1999:63). Calisanlarin oto kontroliine
dayal1 bir yonetim anlayisinin yaninda, is gorenlerin ¢aligmalarina da miidahale
edilmemektedir. Bu durumda, liderin ¢alisanlar1 degil, calisanlarin lideri yonlendirdigini

sOylemek yerinde olacaktir.

Serbestlik taniyan liderlik, az rastlanan bir liderlik tiirii olmakla beraber, 6zellikleri
geregince, kriz donemleri ve hizli kararlar verilmesi gereken, inisiyatif kullanmanin zorunlu

oldugu durumlarda yetersiz kalmaktadir.
1.2.4. Doniisiimcii Liderlik

Doniistimcii liderlerin calisanlar agisindan en Onemli faydasi, onlar i¢in bir imaj
olusturmasidir. Liderdeki bu imaj, calisanlarin olmak istedikleri bir imajdir ve lider bu

baglamda kendilerine ilham veren, orgiit icerisindeki potansiyeli fark ederek calisanlari bu
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yonde motive eden kisi konumundadir. Bu a¢idan doniisiimcii liderlik, ¢alisanlara vizyon
kazandiran, 6zellikle orgiit kiiltiirii icinde degisimler yaparak calisanlara aslinda daha ¢ok sey
yapabilecekleri konusunda yol gosteren bir liderlik tarzidir (Eren, 2001: 483). Liderin
vermeye calistiglt motivasyon ve ilham, yalnizca orgiit ile sinirli kalmamakta, bu doniistimcii
davranis, calisanlarin 6zel hayatinda da etkili olmaktadir. ilham verme, doniisiimcii liderlerin
yiiksek beklentilerini semboller aracilifiyla izleyenlerine ilettigi ve bunu yaparken onemli
amaglarini basit sekillerle agikladigi bir durumdur.(Yavuz, 2009: 51-69) Bu liderlik tiiriiniin,
orgiitlerin kriz zamanlarinda ve kurumsallasmamus orgiitlerde var oldugu soylenebilir.Orgiit
yapist bakimindan karmasik olan ve siirekli degisime acik bir ¢evrede,doniisiimceii liderlik

tarzina sikca rastlanmaktadir.

Dontigiimeti liderlik, orgiit ig¢indeki iiyeleri, kendi ¢ikarlarint 6n plana koymalarimi
saglamaktan c¢ok Orgiitiin hedef ve amaclari dogrultusunda fayda saglayabilmeleri igin
desteklemektir. Doniistiiriicti liderin en 6nemli amaci, orgiitiin gelecegine dair bir vizyon
olusturma ve c¢alisanlarin ayni zamanda kendini gerceklestirecegi yolda, olusturulan bu
vizyona bagli kalabilmelerini saglamaktir. Sadece ¢alisanlarina yeni uygulamalar ve alternatif
cabalar1 gostermekle kalmayan doniisiimcii liderler ayni zamanda basmakalip diisiinceleri
ortadan kaldirarak, yaratici fikirlerin ve 6zgiin diisiincelerin rahatlikla ifade edilebilecegi bir

calisma ortami yaratmaya ¢alisirlar (Akbolat,Isik,Y1lmaz,2013: 40-50).
1.2.5. Karizmatik Liderlik

Karizma, lideri giivenilir kilan ve onu basariya gotiiren en 6nemli 6zelliklerden biridir.
Orgiitiin vizyon ve misyonuna hakimiyet saglayarak, kitleleri pesinden siiriikleme dzelligine

sahip bu liderlik davranis1 6zellikle siyaset alaninda 6n plana ¢ikmaktadir.

Weber’in yonetim ve gii¢ iligkisi anlayisinda yetki; karizmatik, geleneksel ve rasyonel-
yasal olarak lice ayrilmaktadir. Karizmatik giic, lidere bagli grubun onun sahip olduguna
inandi81 insantiistii ayricalikli 6zelliklerdir. Telkin yetenegi olan karizmatik liderler {ist diizey
hedeflere ulagsmada basarilidirlar. Yeni bir vizyon yaratmak bu liderlik tiiriniin en belirgin
ozelligidir. Bu liderler, grubun ya da diiyelerin algi ve duyularini, belirlenen hedefler
dogrultusunda harekete gecirerek, orgiitiin hedeflerine kendilerini adamalarin1 saglamaktadir.
Giiclii bir hitabet yetenegi ve farkli bir imaja sahip olan bu liderler, tarih sahnesinde de kalici
olmay1 basarmiglardir. Bu hitabet yeteneginin karsisinda grup iiyelerinde tam bir adanmiglik

duygusu gortilebilmekte ve kisisel ¢ikarlar ikinci plana atilmaktadir.
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Cafoglu ve Kiling’a gore (Cafoglu, 1997: 138; Kiling, 1997: 403) karizmatik liderler
yiiksek 0zgiivene ve olaganiistli yeteneklere sahip olan kisilerdir. Bu kisiler, gelismis hitabet
yetenekleri sayesinde, grup veya bireyleri oldukga kolay etkilemektedir. Baskin bir kisilige ve
etkileme giiciine sahip olan karizmatik liderler, amaglar1 ve davalar1 ugruna kendilerini her
turlii feda etmeye hazir bir imaj ¢izerken, bu dogrultuda risk almaya hazirdirlar. Kriz
anlarinda inisiyatif kullanarak kokten ¢oziimler iiretir. Ayni zamanda basarili olan bir
karizmatik lider, onderlik ettikleri kisilerin ihtiyaglariyla ilgilenirken, onderlik ettigi gruba,

aidiyet ve adanmiglik duygusunu yiiksek sekilde vermeye ¢aligir.

Karizmatik liderin basariya ulasmasindaki en onemli faktor grup ici 6zdeslesmeyi
saglamasidir. Milliyetcilik ideolojisi bu anlamda verilebilecek en gilizel ornektir. Milliyetgi
goriiste aidiyet duygusu; bayrak, amblem, iiniforma ve mars gibi sembollerle arttirilir.
Herkesin ayni anda ayni sekilde sdyledigi marslar, kisilerin bulunduklar1 orgiite ait olma

hissini arttirir.
1.2.6. Ogretimsel Liderlik

Ozellikle okul gibi egitim alaninda hizmet veren kurumlarda rastlanan bir liderlik tiirii
olan o6gretimsel liderlik, iyi bir Ogrenci yetistirme, O6gretmenler i¢in 6grenme kosullari
saglama, okulun c¢alisma cevresini tatmin edici ve firetken bir ¢evreye doniistiirmeyi
hedefleyen bir liderlik tiiriidiir (Celik,1999:41). Ogretimsel liderlik icinde, calisanlar ve

yoneticilerin de bulundugu 6gretim siireclerini barindirmaktadir.

Ogretim liderligini diger liderlik tiirlerinden ayiran en énemli 6zellik, 6gretme odakli
olmasidir. Bilginin yonetimini saglamakla yilikiimlii olan lider, bu liderlik tiiriinde bir okul
miidiirii veya yoneticisi olabilir. Diger orgiit kiiltiirlerinin, liderlik tarziyla ¢ift yonlii bir
stirecte oldugu gibi, okul kiiltiiriiyle liderlik stilleri arasinda 6nemli bir iliskinin oldugu
aragtirmalarca saptanmustir. Ornegin; Deal ve Peterson’a gore okul lideri &gretimsel
yeniliklerin uygulanmasiyla giiglii ve profesyonel okul kiiltiirii olusturmada 6ncii olmalidir.
Okul kiiltiiriinii degisime uyarlama ve gelistirmede etkili olan bu liderler, var olan hikaye,
sembol, mit ve toreleri yerinde kullanir ve gerektiginde inang ve degerleri tekrar yapilandirir.

Burada liderin rol modeli olmasi 6nemlidir (Sahin, 2011: 1911).

Ogretimsel lider, okul i¢indeki tiim bireylerin beraber uyum icerisinde galisabilecegi bir

orgiit iklimi saglamaktan sorumludur. Ogretmen ve Ogrencilerin yani sira, okul ile aile
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iliskileri ve okul ile diger okullarin iligkileri de 6nem tasimaktadir. Yine diger liderlik
tiirlerinde oldugu gibi bu liderlik 6zellikleri i¢inde, gerekli donanim ve bilgi sahibi olmak,
gereken durumlarda risk alabilmek ve amaclar dogrultusunda, sahip oldugu bilgileri orgiit
hedefleri yolunda yararl sekilde degerlendirebilmek, temel 6zellikler arasinda yer almaktadir.
Ogretim lideri diger liderlerle kiyaslanacak olursa, daha fazla dgretme istegine Ve egitim
vizyonuna sahip kisidir. Okul miidiirii olan bir lider, 6grenmenin siirekliligi i¢cin gerekenlerin
yapilmasini saglamalidir. Nasil bir egitim gerceklestirilecegi planlanirken, 6grencilerin kigisel
durumlari, psikolojileri, ailelerinden aldiklar1 egitimler goz 6niinde bulundurulmali ve 6gretim
buna gore organize edilmelidir. Egitim siiregleri hakkinda gerekli donanima sahip olmasi
gereken bu liderler, 6gretim siirecinde yenilik¢i, adil ve gelecege doniik bir bakis agisiyla
hareket etmektedirler.

Gortldiigii gibi 6gretimsel liderlikte en 6nemli amag, 6grenen bir orgiit olusturma ve
bunun istikrarin1 saglamaktir. Paylasilan egitimsel bir okul kiiltiirii yaratarak bu kiiltiiri
korumaya ¢alismaktir. Calisanlar ile ortak, iki yonlii olarak paylasima agik ve dogru kurulan
bir iletisim ile Ogretimsel liderlik ozellikleri birlestiginde, orgiit geliserek yoluna devam

edebilecektir.
1.3.Liderlik Teorileri

Liderlik, kavramsal olarak farkli tanimlamalara sahipken, teorik agidan da farkh
kuramlarla agiklanmaya c¢alisilmistir. Literatiirde birgcok farkli liderlik teorisi mevcuttur.
Liderligin kuramlastirilmasi, motivasyon ve performans kavramlarinin orgiit i¢erisinde analiz

edilebilmesini ve siniflandirmalarla daha rahat incelenebilmesini saglamistir.

Her arastirmaci liderligi farkli kategoriler ile incelese de temelde teoriler, 6zellikler,

davranigsal ve durumsallik olarak tice ayrilabilir.
1.3.1.0zellikler Teorisi

Ozellikler Teorisi iginde daha ok, bir lideri digerinden ayiran dzelliklerin neler oldugu
tizerinde calisilmistir. Bir kisinin lider olarak belirlenmesi ve yoOnetme yetkisinin onda
toplanmasinin nedeninin, bu kisinin dogustan getirdigi birtakim kisisel 6zelliklere dayandigini
savunan Ozellikler Teorisi’nde, liderin fiziksel ve kisisel 6zellikleriyle takipgilerinden farkli
oldugu belirtilmistir. Bu kurama gore liderin sahip oldugu kisisel o6zellikler, liderlik ettigi

slire¢ i¢indeki davraniglarinin etkinlik derecesini belirleyen en 6nemli faktordiir (Kogel, 1995:
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588). Yani, bir kisinin lider olarak seg¢ilip kabul edilmesi, onun kisisel 6zellikleri sayesinde
gerceklesmektedir. Bu kurama gore bazi kisiler dogustan liderlik vasfina sahiptir ve bu kisiler
tarih boyunca etkili liderler olarak ortaya ¢ikmis ve biiylik Kkitleleri peslerinden
stiriklemislerdir. Karizmatik liderlerin bu teori i¢ginde O6rnek gosterildigi ve incelendigini
soylemek miimkiindiir. Ozellikler yaklasimi tarihte iz birakmis karizmatik liderlerin

ozelliklerinin, dogustan gelen kisilik 6zellikleri oldugunu savunmaktadir.

Kuramin zamanla daha gergekci bir diizleme oturdugunu sdylemek miimkiindiir.
Yapilan ¢aligmalarla liderlik 6zelliklerinin dogustan gelen kisisel 6zelliklere bagimli olmadigi
ve bagka etkilerinde var oldugu ortaya atilmistir. Bu ¢alismalarla, belirli bir durumda istenilen
sonuca ulastiran kisisel 6zelliklerin, bagka bir durumda ayni liderlik davranisi {izerinde etkili
olamayabilecegi kanisina varilmistir. Yani bu ozelliklerin yasanti ve tecriibelerle iligkili
oldugu ve davraniglarla aktarilabilecegi sonucuna ulasilmistir. Kuramin temel aldigi ve
calismalarinda kullandig1 tek degisken, liderdir (Kogel, 2005:589). Ayrica kuramin, etkili

liderlik yonetimi konusunda yetersiz kaldigini sdylemek de miimkiindiir.
1.3.2.Davramssal Liderlik Teorileri

Ohio Universitesi, Michigan Universitesi ve Texas Universitesi’nde yapilan
aragtirmalar, liderlik davranislarini esas alarak, teorinin gelismesine katkida bulunmustur.
Davranissal yaklagim, 6zellikler kuraminin aksine, liderligin sonradan 6grenilebilecegini ve
bu 6zelliklerin sonradan edinilebilecegini savunmaktadir. Ozellikle lider ve érgiit arasindaki
iletisim, teori agisindan Onem tasimaktadir. Teoriye gore liderin etkili olup olmadigi
belirlemede en dnemli rolii, liderin iletisim kurma becerisi ve sekli iistlenmektedir. Orgiitteki
bireyleri kontrol etme becerisi ve orgiitsel planlama siireci de yine onemli etkenler arasinda

yer almaktadir. (http://wwwz2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/lider.doc)

1950°de Michigan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’niin ilk raporuna gére, is ve
birey merkezli olmak iizere iki farkl1 liderlik davranisi tanimlanmustir. (Basaran, 1998: 44) s
merkezli davranista lider kendini daha ¢ok, c¢alisanlarin yaptigi ise ve isin basarilmasina
adamistir. Bu anlamda is merkezli lider davranmis; yakin denetim, is performansinin
degerlendirilmesi, makam ve ceza giiciiniin gostergesi olan eylemleri ifade etmektedir. Birey
merkezli davranis ise, aslarin her seyden once bir insan oldugunu goz ardi etmeyen fikir ve
eylemleri ifade eder. Calisanlarin kisisel ihtiyag ve gelisimlerini refahlarin1 saglayacak

davraniglari tercih eder. (Ergetin, 1998:32)


http://www2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/lider.doc
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1945'te baslayan Ohio State Universitesi liderlik calismasinin amaci da liderin nasil
tanimlandigini arastirmaktir. Yapilan caligmalar sonucunda iki 6nemli faktoriin liderin nasil
tanimladig1 tizerinde etkili oldugu sonucuna varilmistir. Bunlar; kisiyi dikkate alma ve
inisiyatif kullanmadir. Liderin ¢alisanlar tarafindan sevilmesi ve saygi gosterilmesi, kisiyi
dikkate alma ile agiklanmaya calisilmistir. Yani lider, c¢alisanlar1 ile yoneten-yonetilen
cergevesinde degil, yakin ve gilivenilir baglar kurarak iligkisini siirdiiren bir liderdir. Bu
noktada liderin, ¢alisan odakli bir lider oldugunu sdylemek miimkiindiir. Calisanlara karsi
dostane bir tavirla yaklagsan ve orgiitsel veya kisisel ¢ikarlarin 6n plana koyuldugu degil,
caliganlara 6nem verilen bir 6rgiit kiiltliri yaratma amacin1 benimsemis liderler, ¢alisanlarini
dikkate alan liderlerdir. Inisiyatif faktorii ise, liderin orgiitle ilgili yonetsel gorevlerine vurgu
yapmaktadir. Bu faktor, planlama siireci, ¢alisanlarin birbiriyle olan iliskisi, kosullar, karar
verme ve 1 tanimini, siiresini ve bolimlendirmesini belirleme, hedef ve amagclarin
gerceklestirmesi dogrultusunda gerekli yonergelerin hazirlanmasi ile agiklanmaktadir. Bu
caligmalarin sonuglarina gore, liderin kisiyi dikkate alan davraniglart arttik¢a calisanlarin
kalicilig1 artmakta ve ise gelmedeki devamsizliklar azalmaktadir. Yine inisiyatifi merkezli
davraniglar arttikga, ¢alisanlarin performansi da dogru orantili olarak artmaktadir. Lider,
calisan merkezli bir davranis iginde ise, galisanlarin is tatmini yiiksek oranda artmaktadir.
Demokratik liderlik tarzinin 6rnek olarak verilebilecegi bu teoriye gore etkili lider, ¢alisan

odakl1 liderlerdir.( http://www?2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/lider.doc)

Bir diger ¢alisma olan Blake ve Mouton tarafindan ortaya atilan teoriye gore de
liderlerin davraniglarindaki iki onemli faktor; tiretime yonelik olma ve kisiler arasi iliskilere
yonelik olmadir. Ohio State arastirmalarina benzer olarak bir faktor calisan odakliyken, digeri
orgiit odaklidir. Uretime yonelik davranan liderler érgiit ¢ikarlarini 6n planda tutarak Kkar
amaci1 giitme politikasin1 benimsemekte ve iiretimin 6nemli oldugunu temel alarak,
caligsanlarla farkli bir mesafede dururlar. Kisileraras: iligkilere yonelik lider ise, ¢alisanlar
aras! iliskiler ve kendisi ile orgiitiin diger iiyeleri arasindaki iligkilerin diizglin ve uyumlu bir
bigcimde ilerlemesine 6nem vermektedir. Kisileraras1 iletisim tekniklerini kullanarak
yetkinligini bu yonde gelistirir.Karsilikli dinleme,anlama ve problem ¢ozebilme siirecine
dayanan bu anlayis, ¢alisanlarin kisilik 6zelliklerini ve psikolojik durumlarini yakindan analiz
edebilmeye imkan vererek, performans ve motivasyon konusunda atilacak adimlar i¢in bir yol

haritas1 olusturmaktadir. (http://www?2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/lider.doc)



http://www2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/lider.doc
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Davranissal Liderlik Yaklasimi; Ozellikler Yaklasiminin, liderlik siirecini sadece liderin
bir takim ozelliklerine bagli olarak agiklamaya calisan perspektifinden oldukga farkli bir
bicimde liderligi bir siire¢ olarak ele alip, bu siirecin etkinliginin lidere oldugu o6l¢iide
izleyicilere (astlara) de bagl bulunacagimi one siirmiistiir. Bu baglam da liderlerin, liderlik
stireglerini yerine getirirken astlarina kars1 gosterdikleri davranis tarzlar tizerinde durulmus;
(cesitli farkli isimlerle adlandirilmalarina karsilik) genel olarak, demokratik (ya da insana
yonelik) liderlik anlayisinin, ise yonelik liderlik davranigina nazaran daha basarili oldugu
yolunda evrensel genellemelere ulagilmistir. (Kiling, 1995:60) Bu teorinin temel savi, lideri
etkili bir lider yapan faktoriin liderin 6zellikleri degil, davranislar1 oldugudur. Yani bu kurama
gore onemli olan liderin ne yaptig1 ve bunu nasil yaptigidir. fletisim, yetki verme, planlama ve

denetim sekli ve tutumlart lideri lider yapan davranislardan birkagidir.
1.3.3.Durumsal Liderlik Teorisi

Bu teori liderin kisiliginden ziyade, liderlik siirecine, baska bir deyisle, liderin liderlik
slirecini yerine getirirken astlarina yonelik davraniglarina agirlik verilmekte ve lider etkinligi
bu perspektiften degerlendirilmektedir. Ancak Davranigsal liderlik anlayisindan oldukea farkli
olarak bu yaklagima gore genel gecer bir liderlik davranisi belirlemek miimkiin degildir.
Durumsallik Yaklagimi, Davranissal Yaklasimin aksine her yerde ve her kosulda daha etkili
ve basarili oldugu" yolundaki genellemesini reddederek, lider etkinliginin durumun ve
kosullarin gerektirdigi uygun davranisin uygulanmasiyla saglanabilecegini savunmustur. Bu
baglamda da, bazen insana yonelik lider davranisinin basarili olmasina karsilik, bazen de ise

yonelik (otokratik) davranig tarzinin etkin olabilecegi goriisiinii getirmistir (Kiling, 1995:60).

Durumsal liderlik kuramina gore ortaya c¢ikan dort liderlik bigimi vardir.
(Lunenburg&Onstein,1991,s.153). ilk olarak emredici liderlik bi¢iminde ¢alisan odakliliktan
uzak ve yalnizca tek yonlii (liderden ¢alisana) bir iletisimin oldugu iliskiler s6z konusudur.
Ozellikle calisanlarin yetkinliklerinin diisiik oldugu durumlarda, motivasyonu da arttirma
amact ile bu liderlik yaklasimina bagvurulmaktadir. Emredici liderligin aksine egitici
liderlikte, calisanlarin motivasyonu yiiksek fakat yetkinlikleri simirlidir. Bu durumda egitici
gorevini de tstlenen lider, calisanlarin yeterlilik seviyesini arttirmay:r kendisine gorev
edinmektedir. Ugiincii liderlik bi¢imi olan destekleyici liderlik davranisina yine calisanlarin
motivasyonlari diisiik olmast durumunda basvurulmaktadir. Calisanlar, lider tarafindan, daha

iyisini yapabilecekleri konusunda gesitli yontemlerle giidiilenmektedirler. Son liderlik bigimi
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olan yetki devreden liderlik bigiminde ise g¢alisanlarin hem motivasyonu hem de yetkinlik
durumlart yiiksektir. Lider, gerekli gordiigii durumlarda inisiyatif kullanarak, yetkilerini

devredebilir ve karar alma siire¢lerinde c¢alisanlarin 6nderlik etmesine izin verebilir.
1.3.3.1.Fiedler’in Durumsallik teorisi

Kisisel ozelliklere 6nem veren bu teori, farkli is alanlarindaki yoneticiler incelenerek
ortaya atilmistir. Fiedler’e gore, diger durumsallik teorilerinde oldugu gibi, bir liderin etkili
olabilmesi o an bulundugu ortama ve kosullara baglidir. Fiedler’ gore lider, giidiilenmis
liderdir. Yani eger liderin bulundugu ortam, liderin 6nderlik edebilecegi kosullar1 sagliyorsa o
zaman bir liderlik yonetiminden bahsetmek miimkiindiir. O’na gore, davranmg, Kkisilik ile
cevre arasindaki etkilesimin sonucudur. Ozetle bu kurama gére lider, ortammn uygun olma

durumunda ortaya ¢ikar (Basaran, 1992, s.76).

Durumsallik kuramina gore liderin etkili olup olmayacag: yada etkilerinin neler olup
olmadiginin bulundugu 6rgiit i¢indeki konumlandiriligla yakindan iliskilidir. Fiedler’e gore de
liderin bireysel 6zellikleri ile i¢cinde bulundugu kosullar ile liderin etkinligi analiz edilebilir.
Ciinkii degisik kosullar degisik liderlik tarzlarini ve buna bagh olarak da degisik sonuglar
dogurmaktadir. Liderin gosterecegi davranis, bulundugu ortam ve kosullara gore degisiklik
gostermektedir. Liderler, bulunulan kosullara gore bir Orgiitte basarili olurken, baska
orglitlerde basarisiz olabilirler. (Erdogan, 1991) Yani, lider, kendisinin kisilik o6zellikleri,
durum ile uyumlu ise basarili olmaktadir (Ergeneli, 2006:224). Ornegin; kriz anlarinda,
orglitli bagariya gotiiren doniisiimcii liderlik tarzi olabilirken, bulunulan kosullara gore, tam

serbestlik tantyan bir liderlik tarzi, calisanlarin daha ¢abuk motive olmalarini saglayabilir.

Fiedler’e gore liderler, davranislari ile her sekilde c¢alisanlarin motivasyon ve
performansini etkilemektedirler. Sonu¢ olarak Fiedler, calismalarinda, liderin etkinliginin

belli kosullara bagli oldugunu ileri stirmektedir.
1.3.3.2.Yol-amac teorisi

Yol-amag¢ kuraminin iistiinde durdugu en 6nemli olgu, belirlenen orgiitsel hedefler ve
cerceve dogrultusundan calisanlarin nasil motive oldugudur. Calisanlar agisindan kendisini
gelistiren kuram, liderin ¢alisanlar iizerinde nasil etkileri oldugunu onlarin ana amagclari nasil
algiladig1 lizerinden agiklamaya ¢aligmaktadir. Bu teoriye gore bir lider davraniginin motive

edici etkisi, ¢alisanlarin orgiitsel amaglari ile kigisel amaglar1 yoluyla saglanabilir. (Basaran,
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1992, s.73) Yani liderin en 6nemli gorevi kisisel ve orgiitsel hedefleri elde etme yolunda ve

basariya ulagsmak igin, ¢calisanlarin motive olmasini saglamaktir.

House ve Mitchell’in kuramina gore,dort temel liderlik davranist belirlenmistir.
(Hoy&Miskel, 1991, s.270): ilk olarak yonlendirici davramis tarzi, calisanlarin orgiitten
beklentilerinin neler oldugu iizerine odaklanir. Bu dogrultuda neler yapilabilecegini lidere
atfeder. Basar1 odakli liderlik tarzinda ise isi miikkemmel yapma arzusu 6n plana ¢ikmaktadir.
Orgiitiin basarismin yani sira liderin en 6nemli hedefi, calisanlarin orgiite giiven duymasi ve
beklentilerinin karsilandig: hissini verebilmektedir. Ugiincii liderlik tarzi olan destekleyici
liderlik davranisi, ¢alisma ortaminin ve kosullarinin ast-iist iligkisi seklinde degil, yakin
iligkilerin kuruldugu, arkadasca bir tavirla ¢alisanlarin kisisel durumlariyla da ilgilenerek bir
tavir gelistirmeyi icermektedir. Son olarak katilimci liderlik tarzinda ise, lider, karar verme
stirecine ¢aliganlar1 da dahil ederek demokratik bir orgiit iklimi olugturmay1 hedefler. Bunun

icin onlarin goriisiine yer vererek, yonetimde karar alabilmelerini saglar.

Bu kurama gore, 6nemli olan ¢alisanlarin amaca yonelik motivasyonun arttirilmasidir.
Belirlenen amaglar dogrultusunda olusturulan beklentiler yliksek olursa, ¢alisanlarin amaca
ulagma istekleri artacak, genel performansta da artis gozlenecektir. Liderin davranigi basarili
bir gorev yapildigi, bir ihtiya¢ tatmin edildigi, basarili bir is i¢in gerekli olan faaliyetler
desteklendigi oOlgiide motive edici olmaktadir. (Eren, 2000:435) Etkili bir performans
isteniyorsa, orgiit i¢i etkinligin artmasi i¢in, is gorenlerin kisisel hedeflerinin de 6nemsenmesi
bir zorunluluktur. Bu sayede liderin davraniginin motivasyon etkisi, isgérenlerin orgiitsel
amaglar1 ile kisisel amaglari yoluyla saglanabilir ve yiikseltilebilir. (Basaran, 1998: 62).
Calisanlarin, liderin davranislarini benimsemesi, gordiikleri davranisin tatmin edici olmasina

baglidir. (Ozmen, 2009:47).
1.3.3.3.Vroom ve Yetton’un karar verme teorisi

Vroom ve Yetton un karar verme teorisine gore lider, bir karar verirken ya da bir ¢6ziim
iretirken alternatif yollar1 da mutlaka diistinmelidir. Karar alma asamasinda ¢alisanlara

danigsmali ve danistig1 calisanlarin sayisinmi yiiksek tutmalidir.

Teori, durumlara gore degisiklik gosterebilen farkli davranis tarzlarini esas almaktadir.
Otokratik davranisin ilk ¢esidinde lider, var olan problemi tek basina ¢bzer ve kararlari

kimseye sormadan alir. Tim karar verme yetkisi ve gilic kendisinde toplanmistir. Yine
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otokratik ozellik tasiyan baska bir davramisa goére lider calisanlara danisarak gerekli
enformasyonu toplar. Karar alma ve problem ¢6zme asamasinda ise tek basina karar verir.
Otoriter bakis acisindan siyrilan ve danisan Ozelligi gosteren liderin bir davranig tarzi,
calisanlardan enformasyonu almak ve karar asamasinda yine tek basina davranmaktadir. Fakat
bu noktada alinan enformasyonlar, konuyla ilgili diger ¢alisanlarla paylasilmaktadir. Yalnizca
karar asamasinda lider giicii elinde toplamistir. Bir baska danisan tarzinda liderlik
davranisinda, mevcut problem ve ¢oziilmesi gerekenler i¢in ¢alisanlardan oneriler alinarak bu
oneriler tartisilir. Bu noktada lider yonetici yine kararimi tek basina alir. Calisanlarin farkli
diistincelerini kararina yansitip yansitmamak kendi inisiyatifindedir. En demokratik yaklagim
olan grup yonelimle liderlik davranisinda ise yonetici ve ¢alisanlar problemleri tartigip bilgi
akigini karsilikli iletisim siireci icerisinden degerlendirerek, grup halinde sonuca varirlar. Bu

yaklagimda lider tek basina karar almak yerine, katilimcilarla beraber karar almayi tercih eder.

Model ile ilgili 6nemli noktalarindan birisi, modelin yaraticilarinin, modellerine
normatif (norm koyucu) olarak gérmeleridir. Vroom, karar verme siireci ile ¢esitli yonetim
okullarinin farkli nedenlerden 6tiirii ilgilendigini ve s6z konusu okullarin egilimlerine gére
karar verme modellerinin betimleyici ya da norm koyucu olabileceginin ifade etmektedir.
Norm koyucu modeller, adi gegen alternatifler arasindan yapilan se¢imin sonuglarini esas
alirken, betimleyici modeller ise, s6z konusu se¢imin belirleyicilerine agirlik vermektedirler.
Vroom-Yetton modeli, karar verme olayini biligsel bir siire¢ olmaktan c¢ok, sosyal ya da
bireylerarasi bir slire¢ olarak ele almaktadir. Karar vermeyi sosyal bir siire¢ olarak goren
Vroom-Yetton modeline gore, liderin temel gorevi ¢oziimiin benimsenmesinin saglamak

degil, sorunlarin nasil ¢6ziimlenecegini belirlemek olarak diistiniilmektedir (Kiling, 1995).
1.3.3.4.Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi

Hersey ve Blanchard’in kuramina gore genel geger ve her konuda basarili olan tek bir
liderlik tarzi yoktur. Diger durumsallik teorilerinde oldugu gibi bulunulan durumda hangi
yaklagimin uygun olacagi,gorev tanimlarina gore degisiklik gostermektedir. Ayrica calisanlar,

liderlik yaklasiminin degiskenlik géstermesinde 6nemli bir etkendir

Bu kurama gore liderin davranisi, emir verici ya da destekleyicidir. Emredici lider, karar
asamasinda tek basina davranarak otokratik bir tutum sergilerken, destekleyici lider aksine
kisileraras1 iletisime dayali bir yol izler. Bu durumda lider, ¢alisanlarinin sorunlarini

dinleyerek onlarla dogru iletisim kurabilmenin ve problemlerine ¢oziim iiretebilmenin
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yollarin1 arar. Farkli goriislere deger veren bir tutum sergileyen destekleyici lider, ayni
zamanda bu gorisleri degerlendirerek, calisanlari, yaptiklari isi basarabileceklerine dair
cesaretlendirici bir davranis gosterir. Emredici liderler, astlari ile tek yonli bir iletisim
kurarken, destekleyici liderler c¢ift yonlii bir iletisim kurarlar. Bu noktada g¢alisanlardan
gelecek tepkiler ve bireysel diisiinceler degerlidir ve orgiit hedefi icerisinde degerlendirilir.
Fakat emredici lider, calisanlara boyle bir ortam saglamaktan kaginir ve demokratik bir tutum
sergilemekten uzaktir. Sadece isin ne oldugunu ve yapilmasini gerektigini sOyleyerek,
yoneten-yonetilen iliskisi tizerinden davramisini siirdiiriir. Her sey ve Blanchard, liderlik
davranis ayrimlarinin agiklamalarindan anlasilacagi gibi liderligi, giic kavrami ile beraber

anlamaya caligmiglardir.
1.4. Yonetim ve Liderlik
1.4.1. Yonetim, Yonetim Ozellikleri ve Islevleri

Yonetim; yoneticiler tarafindan gergeklestirilen, tekrarlayan ve yenilenen siirecleri
kapsayan, karmasik ve bir orgiit icerisinde yiiriitiilen faaliyetlerin toplamidir. Yonetim ayrica,
bir oOrgiitiin amaglarini gergeklestirme yolunda bir araya gelen insanlar1 bir araya getirerek
eyleme gecirme siirecidir (Balci ve Aydin, 2003: 10). Yonetim genel anlamda, gesitli
amaglara ulagsmak i¢in insan giliclinii, kaynaklar1 ve zamani birbiriyle uyumlu kullanmayi
saglayabilecek kararlar alarak, bunlari hayata gecirme ve yaptirma eylemlerinden olusan
karmasik bir siirectir. YOnetimin bilimsel olarak ele alinmasi ise 1900’1 yillar da baglamistir

(Basaran, 1989, 40-57)

Yonetim, insana dair bir kavram olmasinin yaninda, insan iligkilerine ve karsilikli
iletisime dayali bir yapidir (Tuncer, Ayhan, Varoglu, 2009:140). Amaglara dayali bir siireg
olan yOnetim, bu amaca ulasma yolunda bir araya gelen bireylerin isbirligi yapmalar1 ve
orglite destek vermeleri ile gerceklesmektedir. Verimli bir 6rgiit yapisi olusturmak icin farkl
konumlandirmalara bagvurularak dikey ve yatay is boliimlerine dayali bir vizyon
gelistirilmelidir. Dikey is boliimii, yonetim kademelerini, yatay isboliimii, pazarlama, halkla
iliskiler ve arastirma-gelistirme gibi birimler ile olusturulmaktadir. Bir orgiit igerisindeki
yonetim, teknik-operasyonel beceriye sahip alt kademe, taktik yetenegi gelistirmeye dayali
orta kademe, stratejik karar mekanizmalaria ve yetkiye sahip ilist kademeden olugmaktadir.
Usta, ustabasi, sef gibi unvanlarla gérev yapan alt kademe yoneticiler, ¢alisanlarin gozetimini

saglamakta ve yonetme yetkisi olmayan c¢alisanlarin yonlendirilmesi gorevini iistlenmektedir.
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Alt ile iist arasinda koprii gorevi goren orta diizey yonetim ise, kendi birimlerine ait kararlari
alir ve alt yonetimi denetlerken, {ist yonetimden gerekli talimatlar1 alarak esglidiim gorevini
yerine getirmektedirler. Ust kademe ise, drgiitiin tiim ydnetim ve faaliyetlerinden sorumlu,
bireysel degil kurumsal kararlar alma yetkisine sahip, amag, politika ve stratejileri belirleyen
kademedir. Yonetimin basarisi ayni zamanda yonetilen Kkisilerin kiiltiirel 6zelliklerine de

uygun olmasina baghdir.

Geng’e gore yonetimin baslica 7 6zelligi vardir : Amag, is bolimi, yaraticilik, hiyerarsi,
demokratik, grup, iletisim (Geng, 2007, s. 27). Orgiitiin varligim siirdiirmek ve ¢alismalarini
yiirlitmesinin bir amaci olmalidir. Belli amaglarla kurulan ve belli hedefler dogrultusunda
ilerleyen orgiitiin kiiltiiri de, isgérenler tarafindan olusturulmustur. Bu nedenle orgiitsel
amaglarin, calisanlarin kisisel amaglarinin yani sira, bunlari da benimsemesi saglanmalidir.
Yonetimin hiyerarsi 0zelligi, yonlendiren ve yOneten ayirimina vurgu yapar. Amaglar
belirleyenler ve bu amaglar1 gerceklestirmekle yiikiimlii olanlar ile yonetici-yonetilen iligkisi
ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica yonetim, iki veya daha fazla kisiden olustugu icin bir grup
calismasidir. Isboliimii, catisma ve karigikliklarin giderilmesi igin 6zen gosterilmesi gereken
bir 6zelliktir. Is tamimina uygun calisanlarin belirlenerek uygun gorevler verilir ve drgiit ici
boliimlendirme saglanmis olur. Is tanimiin belirsiz oldugu durumlarda, motivasyon kayb1 ve
performansta diisme goriilmektedir. Bu da diger bir 6zellik olan yaraticiliga ket vurmaktadir.
Yaraticilik, motivasyon sonucunda 6n plana ¢ikan O6nemli bir Ozelliktir. Verimliligin
saglanabilmesi ve verilen gorevlerin basar1 ile yerine getirilebilmesi, ¢alisanlarin yaratici
fikirlerinin ortaya ¢ikarilmasma baghdir. Elbette yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve
caligsanlarin kendilerini rahat ifade ederek kendilerini gerceklestirebilmeleri demokratik bir
orglit iklimi igerisinde miimkiin olmaktadir. Karar asamasinda yonetimle beraber
calisanlarinda diisiincelerine yer verilmesi, ¢alisanlar agisindan hem kendilerine hem orgiite
kars1 giliven yaratarak aidiyet duygularini pekistirecektir. En 6nemli ve son 6zellik ise iletisim
ozelligidir. Iletisimin 6nem verildigi ve dogru kuruldugu bir yonetim anlayisinda, ¢aliganlarin
orgilite bagliliklar1 artarken ayni zamanda verimli c¢alisma isteklerinde de artis olacaktir.
Kendisini rahat¢a ifade edebilen bir ¢alisan hem yaratici fikirlerini arttirabilecek, hem de

sorunlarini demokratik bir ortamda tartigilarak ¢ézebilecektir.

Faaliyet olarak yonetim; Orgiit amaclarina etkili ve verimli bir bi¢imde ulagsmak i¢in,

yaraticilik, planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol islevlerini, olumlu bir i¢
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cevre yaratarak ve dis ¢evre ile uyumlu olarak yiiriitmektir. Can’in bu tanimindan hareketle

faaliyetsel olarak yonetimin islevlerini 4 ana baslikta toplamak miimkiindiir:

Planlama
Orgiitleme
Y Oneltme

Denetim siireci

Planlama gelecekteki belirsizlik ve riskler dikkate alinarak, orgiitiin faaliyetlerini

onceden belirlemeye ¢alisan, ¢esitli hareket alternatifleri arasindan 6rgiit ¢ikarlarina en uygun

olanlarii bulma cabasidir (Tinar,1990:84). Bu noktada yonetim, misyon ve vizyonunu ortaya

koyarak amag ve stratejileri belirler ve taktikleri gelistirerek, politika ve kurallart olusturur.

Planlama faaliyetinin neden yapildigi Robbins ve Coulter’in diisiinceleri baz alinarak dort
nedenle agiklamak miimkiindiir (Robbins ve Coulter, 2002, 176).

Planlama ¢aligsanlara takip edecekleri bir yon saglar: Planlama faaliyeti isletmede
koordinasyonu saglar. Isletmede hem yonetici kademesinde hem de calisan
kademesinde faaliyet gosteren calisanlarin tiimiine yol gosterir. Calisanlar
isletmenin veya ¢alistiklart birimin ne yone gittigini ve amaclara ulagmak i¢in nasil
katki saglayacaklarim1 bilirlerse faaliyetlerini o yonde diizenlerler, c¢alisma
arkadaslariyla o yonde iliskiler kurarlar ve hedefleri gerceklestirmek igin ne
yapmalar1 gerektigini bilirler. Planlama olmazsa boliimler ve calisanlar isletmenin
amaclarina uygun olmayacak sekilde calisabilir ve isletmenin amaglarina dogru
etkili bir sekilde hareket etmesini engelleyebilirler.

Hizli degisen kosullarin isletme {izerinde etkisini en aza indirger: Planlama ayni
zamanda yoOneticileri ileriye bakmaya zorlayarak, degisimi tahmin ederek,
degisimin etkilerini goz Oniinde bulundurarak ve uygun tepkiler vermesini
saglayarak belirsizligi azaltir.

Isletmede kaynak israfim ve fazlaligini engeller: Isletmede faaliyetler yapilan
planlar dogrultusunda koordine edilirse bosa kullanilan zaman, kaynaklar ve
fazlalik en aza indirgenmis olur. Ayrica planlama sayesinde siirecler ve sonuglar
acikca tanimlanabilir, faydas1 olmayan faaliyetler agik¢a belli olur ve kolayca

diizeltilebilir.
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e Kontrol (denetleme) asamasinda kullanilabilecek standartlar olugsmasini saglar:
Planlama ile isletme planlarini ve amaglarin1 gelistirir. Daha sonra kontrol ile
hedeflerle gergeklesen sonuglar karsilastirilip farliliklar, eksiklikler ya da dogru
yonler kolayca tespit edilebilir. Planlama olmazsa kontrol edilecek bir seyden

bahsetmek de miimkiin olmaz.

Orgiitleme, onceden planlanmis orgiitsel amaglarin eyleme ge¢meden &nce hedefe
yonelik olarak diizenlenmesidir (Tosun, 1990:225). Onceden ortaya koyulan hedefler ve
diizenlemeleri eyleme doniistirmek amaciyla, hangi isi kimin yapacagi belirlenerek
bolimlendirmeler ve isbolimii yapilir. Basariya ulasmanin en 6nemli asamasi oldugunu
sOylenebilecek orgiitleme ile gerekenler dogrultusunda isletme kaynaklarinin etken ve verimli
kullanilmas1 saglanir. Orgiitlenmenin Tengilimoglu ve arkadaslarmin siiflandirmasina gore

on ti¢ temel ilkesi vardir (Tengilimoglu ve digerleri, 2009, s. 112):

e s Boliimii ve Uzmanlasma llkesi: Orgiit i¢in énemli olan faaliyetlerin zamaninda,
eksiksiz ve kaliteli yapilmasidir. Bunlarin gergeklesebilmesi iginde, oOrgiitte
calisgan personelin alaninda deneyimli, uzmanlagmig olmasi ve uzmanlastig
boliimde calismas1 gereklidir. Orgiit yapist olusturulurken, orgiit amaglarini
gerceklestirecek  Olgiitlere  gére  boliimlendirmeler  yapilmali  ve  bu
boliimlendirmelere gore uzman ve deneyimli personeller alinmalidir. Boylece,
calisanlar en iyi olduklar iste kendilerini gelistirirken, Orgiite yarar1 daha fazla
olacaktir. Bu ilkenin gegerli oldugu orgiitlenme bi¢imi fonksiyonlarina gore

bolimlendirmedir.

e Istisna Ilkesi: Orgiitte giinliik ve sik sik yapilan faaliyetlerin alt yonetim tarafindan
yapilmasini savunan ilkedir. Ust ydnetimin giinliikk, her giin karsilasilan ve
orgiitiin faaliyetlerinde hayati 6nem tagimayan kararlarla ilgilenmesinden daha
cok, hayati 6nem tasiyan kararlarla ilgilenmesi goriislinii Onerir. Boylece, iist
yonetim giinliik ayrintilardan uzak kalarak, daha 6nemli konularda daha iyi

kararlar alabilir.

e Amag Birligi ilkesi: Orgiitiin amac1 belirledikten sonra, amacin gerceklestirilmesi
icin alt amaglara boliinmesi gerekir. Boyle bir siniflandirma ile ana amaca

ulagmak miimkiindiir.
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Kumanda Birligi ilkesi: Bu ilke orgiitte calisan personelin sadece bir iistten emir
almas1 gerektigini 6ngoriir. Eger personel birden fazla {istten emir alirsa, personel
etkin ve verimli ¢alisamayacaktir. [lkonce hangi isi bitirmesi gerektigini ve hangi

emri yerine getirmesi gerektigini bilemedigi i¢inde, biiyiik sorunlar yasanacaktir.

Hiyerarsik Yapi Ilkesi: Orgiitte yetki ve sorumluklar yukaridan asagiya dogrudur.
Ast iistiiniin kim oldugunu ve kendisinden neler beklediginin bilmelidir. Boylece

orgiitte hiyerarsik bir uyumluluk ve koordinasyon olusur.

Yetki ve Sorumlulugun Denkligi Ilkesi: Orgiitte personele verilen yetkilerle
sorumluluklart denk olmalidir. Personelin gorevleri oOrgiitte sorumluluklarini
olusturur. Her personelin sorumluluklarini yapacak kadar yetkiye sahip olmasi

gerekir.

Yetki Devri ilkesi: Orgiitte gogu zaman karar veren, arastirma, plan ve program
yapan ist yonetimdir. Ancak {ist yonetimdekiler yetkilerini astlarla paylastiginda,
astlar onlara verilen gorevi daha iyi yerine getirebilecek ve kendilerini daha iyi

hissetmelerine sebep olacaktir.

Denge Ilkesi: Orgiitte boliimler arasindaki yetkiler, gorevlere gore dagitilmalidir.
Ornegin, bir ustabasinin yetki ve sorumlulugu, boliim yoneticisiyle esit

olmamalidir. Herkesin isine gére sorumlulugu ve yetkisi az ya da fazla olmalidir.

Aciklama Ilkesi: Orgiitte personelin gorev, sorumluluk ve yetkileri agik ve net
olarak yazil1 bir sekilde belirtilmelidir. Bu sayede, orglitte yasanacak catigmalar,

gorev karisikliklart 6nlenmis olur.

Basitlik ve Anlasilirlik Ilkesi: Orgiit kurulurken 6rgiit yapisi basit ve anlasilir

olmalidir. Ast ve Ustlerin iliskileri, i akislar1 6rgiite uyumlu olmalidir.

Esneklik Ilkesi: Isletme i¢ ve dis gevrelerin etkisinde kalmakta ve bu etkiler
isletmeyi degisime zorlar. Bu yeniliklere karsilik verebilmek igin isletmelerin

doniistimcii ve gelismeye agik bir yapiya sahip olmasi gerekir.



20

e  Siireklilik Ilkesi: Orgiitte degisimlere ayak uydurabilmek icin dinamik bir yapinin
yani sira, personelin degisimi takip edebilecek, gelecegi gorebilecek sekilde

yetismelerinin saglanmasi, 6rgiitiin stirekliligini devam ettirir.

e Yonetim Alam Ilkesi: Orgiitte bir yoneticiye bagl ast sayisidir. Bu say1
belirlenirken yoneticinin deneyimi, bilgisi, yetenegi ve yapilan isin ozelligi

yOnetim alanini belirler.

Yoneltme, oOrgiitsel ama¢ ve planlara uygun olarak yonetimin tiim insan kaynaklarimi
yonlendirme ve giidiileme, onlara liderlik yapma, iletisimi gelistirme ve olas1 anlasmazliklar
¢oziimlemesi faaliyetleridir (Tuncer, Ayhan, Varoglu, 2009:140). Yoneltme faaliyetinde
temel olan, orgiit amaglar1 baz alinarak g¢alisanlarin motive edilmesidir. Etkin bir yoneltme
sisteminin kurulmasi igin gerekli olan sartlart asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Ertiirk,

2009: 145).

e Takim ruhunu gerceklestirmek gerekmektedir: Yoneticiler amaglarina g¢alisanlar
araciligr ile, yani onlarin is yapmalar1 ile ulasirlar. Her alanda oldugu gibi,
personelin verimliligini saglayabilmek i¢in kisilerin tek basina calismasi hedeflerin
gerceklesmesi i¢in yetersiz kalir. Bir kisinin yalnizken ¢ok 1yi yaptig1 bir 1s, icinde
bulundugu grubun diger fertlerinin faaliyetleriyle uyum iginde olmayabilir, tersine
onlarin aksi ydniine gidebilir ve onlar1 etkisiz hale getirebilir. Isletmeyi amaglarina
ulastirabilmek icin de grup halinde ¢alisilmasi1 gerekir.

e Personeli tanimak: Yonetici birlikte calistigi kisileri, ¢ok yakindan tanimak ve
anlamak durumundadir. Calisanlarinin kisisel, fiziksel 6zellikleri ile sosyolojik ve
psikolojik durumlarini bilmek, ydnetici igin belli avantajlar saglar. Insanlar1 analiz
etme yetenegi birgok problemin ¢oziimiinde hizli kararlar alabilmeyi saglayacaktir.
Bu nedenle yoneticiye dogrudan baglanacak astlarin sayisini uygun bir diizeyde
tutmak ve sik sik degisimlerini de 6nlemek gerekir.

e Gorev ve sorumluluklart yiiklenecek nitelikte olmayan personeli isletmeden
uzaklastirmak: Yetkinlik bakimindan yetersiz ve oOrgiit ¢ikarlar1 dogrultusunda
verimli olamayacak bir kisiyi ise almak, hem Orgiit agisindan hem de calisanlar

acisindan adaletli ve dogru bir se¢im olmayacaktir.
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Personel ile orgiit arasindaki iliskileri 6nemsemek: personel isletmeye bir anlagma
ile baglanmistir. Yonetici, gerek personelin gerekse isletmenin yararlarinin
korunmasina dikkat etmeli ve her iki tarafin haklarini esit sekilde tanimalidir.
Yonetici, ornek olmalidir: Calisanlarin saygisini kazanmak isteyen bir ydnetici
disiplinli calismal1 ve calisanlara ilham verebilecek nitelikte davranmalidir. Orgiitte
caligsanlarin diizenli, ¢caligkan ve hatta verimli olmasini isteyen yonetici, oncelikle
kendisi bu niteliklere sahip olmali ve personelinin de bu 6zellikleri kazanmasina
yardimcei olmalidir.

Yonetici, personeli denetlemelidir: Yonetici, talimatlarin beklenen sekilde yerine
getirilip getirilmediginin kontroliinii belirli araliklarla saglamalidir. Yonlendirme
fonksiyonunun Onemi, Orgiit iyelerinin isletme amaglarini benimseyip ayni
zamanda kendi bireysel hedeflerini de géz onilinde bulundurmalarini saglamaktir.
Yonetici toplantilar yapmali ve onlardan yazili ve sozlii raporlar almalidir: Yapilan
stk ve kiiclik toplantilar hem takim ruhunun gelismesine kati saglayacak hem de
demokratik bir ortama zemin hazirlayacaktir. Calisanlara plan, program, biitce ve
projenin acgiklanmasi ve kararlarin tartisilmasi bu toplantilarda gergeklestirilebilir.
Yonetici ayrintilara Oonem vermeli fakat gereksiz ayrintilarin asil  konuyu
engellemesinin Oniine gegmelidir: Yonetici orgiit icinde meydana gelen her seyi
bilmeli ve ayrintilara 6nem vermelidir. Fakat gereksiz ayrintilarin isi engellemesine
izin vermemeli smirli olan zamanini ve enerjisini isletmenin yiiksek ¢ikarlarina

uygun, en verimli iglere ayirmalidir.

Y oneltme fonksiyonunun basarili bir sekilde yerine getirilmesi igin verilen emirlerin

bazi temel dzelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bunlar (Ozalp, 2010: 259);

Emrin yerine getirilebilir ve makul olmas1 gerekir: Ustler astlardan devamli olarak
is ile ilgili gorevleri yerine getirmelerini isterler. Istenilen seyler astlarin giiciinii
ve yetenegini, gorgii ve tecriibesini asmamalidir. Diger yandan astin elindeki
fiziki olanaklar dikkate alinmalidir. Ust, isletme igindeki personelin calisma
kapasitesini bilen kisidir. Bu bakimdan personelin isi yapacak kapasiteye sahip
olup olmadig1 izlenmelidir. Herhangi bir is i¢in ast se¢ilirken o isi yapabilecek
kisi secilmelidir. Ustler baz1 nedenlerden dolay1 yerine getirilmesi olanaksiz veya

cok zor emirler vermemelidir.
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e Ust astin yerine getiremeyecegi emirler verirse bunu, astin kapasitesi hakkinda
tam bir bilgiye sahip olmadig1 i¢in veya ast1 zor durumda birakmak igin verebilir.
Nedeni ne olursa olsun verilen emrin yerine getirilmemesi iist yOneticilerin
giiclinii azaltir.

e Orta ve alt basamaklarda devamli bir degisim faaliyeti var olabilir. Bu durumda
yonetici isletme i¢inde ¢esitli basamaklardaki kisilerden fikir almak yoluyla ortaya
cikabilecek engelleri onleyebilir.

e Emir acik olmalidir: Emrin astlarda tereddiit yaratmamasi ve emri alan kisilerin
emri net bir bicimde anlamasi énemlidir. Bunu saglamak i¢in emrin noksansiz,
acik ve anlasilir olarak verilmesi gerekir. Bir emrin agik olup olmamasini, emri
alan kisinin emri anlayip anlamamas1 saptar. Emri veren kisi i¢in agik olan emir,
bunu alan i¢in agik olmayabilir. Cilinkii emri veren list kendi kafasinda neyin
yapilmasi gerektigine dair net bir fikre sahip olacagindan, verdigi emir onun i¢in
her zaman net olacaktir.

e  Emir tam olmaldir: Yapilacak isin amaci belirtilmelidir. isin yapilmas: ile ilgili
eksik bir nokta birakilmamalidir. Bir emir verilirken bu emri kimin yerine

getirecegi, emrin yerine getirilmesi i¢in nelerin yapilmasi gerektigi belirtilmelidir.

Dordiincii ana asama olan kontrol veya denetleme ise, orgiitsel hedef ve planlamalar
dahilindeki faaliyetlerin gozlemlenip degerlendirilmesi ve gerek goriildiigli durumlarda
miidahale edilmesidir. Kontrol siirecinde 6ncelikle amaglar ve bu amagclara yonelik politikalar
belirlenmelidir. Kontroliin yapilacagi alanlar ve bu politikalara uygun standartlar
belirlendikten sonra, ilgili kisilere sorumluluk verilir. Orgiit igerisinde gerceklestirilen
eylemler ve bu eylemlerin hedeflenen sonuglar1 ve ortaya ¢ikan asil sonuglar1 karsilastirilir.
Bu karsilagtirma sonucu bir uyumsuzluk varsa diizeltme yolunda adimlar atilarak stirekliligin

saglanmasi gerekir.
Kontroliin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Saruhan ve Yildiz, 2009: 271)

e Kontrol amaca ve planlara dayanmalidir. Burada kontrol edilen unsur, isletme
amaglarim gerceklestirmek i¢in yapilan planlara ne kadar uyulup uyulmadigidir.

e Kontrol mekanizmalari, isletmeye ve kontrol edilen faaliyetlerin ihtiyaclarina
bagli olarak gelistirilmistir.

e Kontrol yontemleri esnek olmalidir.
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e Kontrol, tarafsiz, uygun maliyetli, kapsayict olmali ve amaca hizmet etmelidir.
e Kontrol siirecinin sonucunda diizeltici 6nlemler alinmalidir. Hatalar ve hatalarin

nedeni tespit edilmelidir.

Etkin bir denetim, yoneticinin giiclinii belirlerken, organizasyon i¢i diizeni
saglamaktadir. Orgiitiin disiplinli bir sekilde basariyla ulasabilmesindeki en &nemli adim olan
ve yoneticiye biiyiik gorev diisen denetimin asil amaci cezalandirmak degil, gelecege yonelik
nasil Onlemler alinabilecegini belirlemektir. Etkin bir denetim sisteminin 06zelliklerini

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Ozalp, 2010: 299);

e Denetimin genel amaci isletmenin amaglarina ulagmasini kolaylastirmaktir.
Ancak denetimin yerine getirebilmesi i¢in stratejiler, politikalar ve planlar acik
bir sekilde belirlenmeli ve arzulanan hedefler ortaya konmalidir. Bu amaglar,
politikalar, stratejiler, yontemler ve biitgeler uygulama standardi sagladigindan
faaliyet sonuglar1 bu standartlara goére Olgiilmelidir. Bunun sonucu olarak
denetim uygulamayi standartlastirarak verimliligi artirir ve giderleri degistirir.

e Denetim ilgili faaliyetin gerek ve ihtiyaglarim1 aksettirmelidir. Denetim
sistemleri yapilan ise uygun olmalidir. Satis boliimiiniin denetim sistemi 6zellik
itibari ile finans boliimiiniin denetim sisteminden farklidir.

e Denetim esnek olmalidir. Isletmenin faaliyet gosterdigi i¢ ve dis gevre siirekli
degisim i¢inde oldugundan plan, program, politikalar sik sik degisir. Bunun
sonucu olarak denetim sisteminin esnek olmasi kagnilmazdir. Ozellikle
beklenilmeyen olaylar karsisinda esneklik gosterilmelidir. En iyi denetim,
sapmalar isaret edip diizeltici tedbirlerin alinmasin1 6ngdren denetimdir.

e Planlama ileride tahmin edilen olaylara dayanir. Plan ¢ok iyi yapilsa bile
beklenilmeyen olaylar plandan sapmalari dogurur. Denetim sistemi plandaki
sapmalar1 kisa zamanda diizeltici tedbirleri saglamalidir.

e Organizasyon igletmede bicimsel iligkileri saptadigi kadar, yOnetim
fonksiyonlarmin uygulandig: yerlerdir. Her yonetici kendi sorumluluk ve yetki
alaninda yeterli bir uygulama gostermelidir. Denetim raporlar1 yetki ve
sorumluluk sahibi olan yoneticilerin diizeltici tedbirler almasma yonelik
olmalidir.

e Denetim ileri bakmalidir. Isletmenin genel ilkesi olan en az giderlerle istenilen

amaca ulasilmasi denetim sisteminde de uygulanmalidir. Denetim fonksiyonu
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yerine getirilirken en az giderle denetimin saglanmasina calisilmalidir. Denetim
yapilacak diye bir¢cok gerekmeyen faaliyete yer vermemek gerekir.

e Denetim tarafsiz olmalidir. Organizasyon insan iliskilerinin ¢ok oldugu bir
sistem oldugu i¢in duygusal davranislarin fazla oldugu bir ortamdir. Denetim
tarafsiz olmazsa denetim zorlagir. Boyle durumlarda denetimin dayandigi
standartlar, duygusal verilere daha ¢ok bagli olursa denetimden istenilen sonug
elde edilemez.

e Denetim diizeltici tedbirleri almalidir. Denetimin temel amaci olan diizeltici
tedbirler alindigi Ol¢iide denetimin basarisindan s6z edebiliriz. Diizeltici
tedbirler alinmadan Once hatalar dogrudan ortaya konularak, nedenleri
arastirilmali ve hatali is sistemleri ve/veya kisiler belirlenmelidir.

e Denetim kapsayict olmalidir. Denetim faaliyeti biitiin orgiitii kapsamalidir.
Ozellikle iist yonetimin denetimi iyi bir bigimde basarmasi icin biitiin orgiit
noktalarin1 kapsamasi zorunludur. Her boliimiin yaptigi is birbirinden farkli
olmasina ragmen birbiriyle yakin iliskilidir.

e Denetim sik sik gdzden gecirilmelidir. Denetimin isletmeye yarar saglamasi igin
stk stk gbézden gecirilmeli ve ekonomik, tarafsiz ve esneklik oOzelligi
kazandirilmalidir.

e Denetim anlagilabilir olmalidir. Denetimin etkili olabilmesi anlasilabilir
olmasma baghdir. Cesitli organizasyon basamaklarinda calisan yoOneticiler
denetimin nasil calisacagini bilmelidirler. Calisanlar denetimi ve standartlarini

anlamazlar ise uygulamalarini standartlara gore gerceklestiremezler.

Gelisen ve kiiresellesen diinyada orgilitlerin yonetsel islevleri de degismekte ve yeni
mekanizmalar devreye girmektedir. Teknolojinin ilerlemesi ile doniisiim gegiren orgiitlerde
ozellikle, egitim ve iletisim kavramlarina verilen 6nem giderek artmaktadir. Ayrica etkili bir
iletisim ortaminin nasil saglanacagi hakkinda calismalar da yine orgiitlerin, gelisen piyasa
kosullarinda ayakta kalmak i¢in onem verdigi bir durumdur. Bunun yaninda elbette en

onemlisi 1y1 ve etkili bir lider olmanin yollarinin bilinmesi gerekliligidir.



25

1.4.2. Yonetici rolleri ve yonetsel karar verme

Yonetim siireci karmagsik bir yapidir ve ¢ok yonlii oldugu kadar sistematik de olmak
zorundadir. Yonetici kisinin sorumluluklari, orgiitteki herkesten daha fazladir ve yoneticinin

bu sorumluluk yiikii i¢erisinde benimsemesi gereken roller vardir.

Yonetici rolleri ile ilgili yapilan bir¢ok c¢alisma Mintzberg’in g¢alismasini referans
almigtir. Henry Mintzberg tarafindan yoneticilerin rollerilO farkli gruba ayrilmigtir ve her
yonetici, az veya ¢ok 10 farkli gruptaki isle ugragmaktadir. Mintzberg oncelikle 3 ana
davranis tarzi belirlemistir. Bunlar; kisilerarasi, bilgiye dayali ve karar temelli davranislardir.
Bu roller, yonetime baglhidir ve hem yonetim igerisindeki iligkileri hem de ydnetimin
calisanlarla olan iligkisini icermektedir. Yonetici rolleri, yonetim fonksiyonlariyla beraber
aciklanabilir. Yani; planlama, orgiitleme, yoneltme ve kontrol fonksiyonlari, ayn1 zamanda
yoneticinin rollerini temsil etmektedir. Sahin ve Gokge’ye gore 3 ¢esit yonetici rolii vardir:
Bagkanlik (figurehead), liderlik (leader) ve birlestirici rolleridir. (Sahin ve Gokge, 2010: 149)
Bagkanlik etme rolii, oOrgiitii temsil etme, caligsanlarla ast iist iliskisini kurmayr temsil
etmektedir. Liderlik roliinde ise bilgi birikimini aktarabilmek ve oOrgiit i¢i enformasyon
dolasgimin1 saglayabilmek Onem tasir. Bu role sahip olan yoneticiler, galisanlara ihtiyag
duyduklarinda gerekli bilgiyi saglayarak, onlarmm verimli ve etkili ¢aligabilmelerini
saglamakla yilikiimliidiirler. Ayrica yoneticiler, karar alma ve kararlar1 hayata gecirmede

basarili olabilmek i¢in gerekli bilgiye sahip olmalidirlar.

Yoneticiler orgiit icerisinde iist diizey konumda olmalarindan dolay1 ¢alisanlarin
bilebileceginden fazla bilgiye ulagsma imkanma sahiptirler. (Sahin ve Gokge, 2010: 151)
Gozetleme, yayicilik ve sozciiliik 6zellikleri olan bu yoneticilik roliinde gozleme rolii yalnizca
astlarin1 gozlemlemesini degil ayn1 zamanda orgiit i¢i ve disindaki gelismeleri takip ederek bu
gelismeler dogrultusunda gerekli degisiklikleri saglamasini gerektiren bir roldiir. Takip edilen
gelismelerden elde edilen bilgilerin astlarla paylasilarak onlar1 gerektigi gibi yonlendirmek de
yayma-dagitma roliiniin bir parcasidir. (Riizgar, Kurt. 2013: 39) Sozciiliik rolii ise sorumlu
olunan birim adina s6zcii konumunda olmak ve hem 6rgiit igerisindeki diger birimlere hem de
orglit dis1 cevrelere gosterilen faaliyetlerle ilgili bilgi vermektir. Yoneticiler konumlari
itibariyle kendi sistemleri digindaki sistemlerle iletisimi de ydnetmekle sorumludurlar.
Yoneticinin farkli sistemlerle girdigi iletisim, bu sistemlerden elde ettigi bilgiler veya bu

sistemlere sagladigr bilgiler, is birligi agisindan oldukga onemli olmaktadir. Kararsal roller,
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yoneticiyi diger Orgiit calisanlarindan ayiran en 6nemli unsurdur. Asil karar verme yetkisi
yOneticiye aittir ve ¢alisanlar bu noktada bilgi verme gorevini iistlenirler. Bu roller, girisimci,
kriz yonetimi, kaynak dagitict ve miizakereci rolii olarak dort grupta toplanabilir (Riizgar,
Kurt, 2013: 40). Her isletmenin kendi igerisinde karsilagtig1 bir takim problemlerin olmasi son
derece normaldir. Onemli olan ydneticinin karisiklik giderici roliinii en iyi sekilde iistlenerek
bu problemleri ¢ozebilmesi ve sorumlulugu astlarinin iizerine yikmayarak kendi iizerine
alabilmesidir. Yonetilen takimin uygulamak istedigi yontemlerin tartigilip uygulama siirecinin
ortaya c¢ikarilma asamasinda yapilmasi gerekenleri miizakere etmek de ydneticinin bir diger
roliidiir. Onemli kararlarin yonetilen takimla, departmanin tamami ile ya da tim orgiit
kapsaminda alinmasi gerektiginde yoneticinin miizakereci roliinii etkili bir sekilde iistlenmesi

gereklidir (Riizgar, Kurt 2013:40)

Minztberg Ayrica yukaridaki 10 roliin degisik miktarlarda karisimlarindan asagidaki 8
yonetici profilini de belirlemistir: (Riizgar, Kurt 2013:40)

e Baglanti Yonetici (Contact Manager) : Temsilcilik ve Birlestiricilik 6zellikleri
olan yonetici

e Siyasi Yonetici (Political Manager) : Sozciiliik ve Uzlastirict

e Girisimci Yonetici (Entrepreneur Manager): Girisimci ve Uzlastirici ozellikleri
yiiksek olan yonetici

e Ice Egilimli Yonetici (Insider): Kaynak Ayirimci

e Gergek Zamanli Yonetici (Real Time Manager): Problem Coziicti

e Takim Yoneticisi (Team Manager) : Liderlik

e Uzman Yonetici (Expert Manager) : Gozlemleme ve Sozciiliik

e Yeni Yonetici (New Manager) : Birlestirici ve Gozlemci

Yoneticiler, sorumluluklarini yerine getirirken ve rollerini iistlenirken sadece kavramsal
ve kuramsal bilgilerden yararlanmamali, yenilikleri de takip eden bir bakis agisi
gelistirmelidirler. Bu noktada liderlik yonetiminin 6nemi agiga ¢ikmaktadir. Stirekli gelisen
diinya ve degisen piyasa kosullarinda orgiitsel varlig: siirdiirebilmek i¢in kavramsal ve genel
gecer bilgiler, basarili ve etkili bir yonetim hedefinde yetersiz kalabilir. Elbette kuramsal
bilgiler ve teoriler evrensel nitelik tasimaktadir ancak, durum ve kosullar, baz1 degisiklik ve
uyum saglama siireglerinden yararlanmay1 gerektirebilmektedir. Etkili ve basarili bir yonetim

icin, hem kuramsal verilerden hem de 6znel ayricaliklar goz oOnilinde bulundurulmalidir.
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Yoneticiler hedeflenen dogrultuda etkinlik saglamak ve basariya ulasmak istiyorlarsa, bu iki

unsura onem vermelidirler.
1.4.3. Yonetici ve Lider

Yonetici en genel tanimiyla; orgilit amaglarmi belirleyen, bu amagclara ulasmak ig¢in
insan, hammadde, para ve bilgi gibi kaynaklar1 bulan, orgiitleyen, ¢alisanlar1 kontrol eden,
etkileyen ve yoneten kisidir (Ardanig, 1982:29). Lider ise, liderlik ettigi grup yada oOrgiit
icerisindeki bireylerin potansiyel giiclerini, orgiit hedefine uygun hale getiren ve bu giigleri
etkili bir sekilde kullanabilen kisidir(Eren, 2003: 525). Bolat’in bir araya getirdigi tanimlardan
bazilarimi su sekilde siralamak miimkiindiir (Bolat,2008: 167):

e Liderlik, calisanlara ilham verme, orgiitsel veya grup hedeflerini olusturma ve
bunlara ulagsma ve grubun bagliligin1 koruma gibi ¢ok sayida farkli islevin bir araya
gelmesidir.

e Liderlik, iletisim siirecinin yasandigi bir ortamda, onceden belirlenmis hedeflere
ulagmak tizere yonlendirilmis kisiler aras1 etkilesim siirecidir.

e Liderlik, siddet kullanimi ya da tehdit olmaksizin, bir bireyin digerlerinin
davranislarii etkiledigi sosyal bir islemdir.

e Liderlik, kendini calistig1 ise biiyiik bir tutkuyla adamaktir. Ust diizey iletisim,

insan iligkileri ve karmasik konular1 basite indirgeme yeteneklerine sahip olmaktir.

Liderlik 06zelligine sahip bir yonetici, Orgiitiin verimliligini ve hareketliligini
stirdiirebilmelidir (Tunger, 2010:61). Kriz anlarinda sakinligin korunmasini saglamali, bagari
kazanildiginda 6diillendirmeli, basarinin siirekli oldugu durumlarda asla igin aksamamasini ve
daha i1yl olmasini hedeflemelidir. Warren Bennis’e gore lider ile yonetici arasindaki bazi
farklar vardir (Ozel, 1994): Yénetici hali hazirda var olanin idaresini saglar ve onu korurken,
lider yenilik yapar ve gelistirir. Yap1 ve sistem odakli ¢aligan yonetici kontrol mekanizmasini
temsil ederken, liderler insan odakli calisir ve ilham kaynagi olurlar. Lider ileri goriisliidiir ve
uzun vadeli planlamalar yaparken yonetici kisa ve orta vadeli bir tarzi1 benimsemektedir. Yani,
kar-zarar denetimine yogunlagsmaktadir. Liderlik, tiretici 6zelligine sahiptir ve mevcut duruma
kars1 yeni yol arayislarina giren bir yapiy1 temsil etmektedir. Starratt’In (1995) diisiincelerine
gore de yine lider, degisim ve yenilikle 6zdeslestirilir. Yonetici ise var olan1 korur ve onu
yonetir. Lider, otoritesini motivasyon lizerine kurar ve orgiitsel bir ruh yaratmaya calisir.

Yonetici ise daha biirokratiktir ve yonettigi bireyleri 6diil ve ceza yontem ile motive eder.
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Vizyon sahibi olan liderler, ortak bir amag¢ i¢in doniisiimcii bir yol izlerler. Yoneticinin
denetleme, diizenleme ve kontrol rollerinin yerine lider, yol gosterici, motive edici ve ilham

verici nitelikler sergiler.

Goriildugii gibi 6zellikle vizyon olusturabilme agisindan yonetici ve lider arasinda
belirgin farklar vardir. Yonetici ve lider arasindaki en 6nemli farklardan biri de calisanlari
harekete gecirirken kullandiklart yollardir. Yoneticiler ¢alisanlart kontrol altinda tutarak kisitlt
bir hedefe yonlendirirken, liderler ¢alisan odakli davranarak calisanlarin kendiliginden hedefe

yonelmesinde etkili olmaktadirlar.

Tablo 1: Isletme fonksiyonlar1 acisindan lider ve yonetici arasindaki farklar:

(Cirpan,1999:3)

Yonetim Fonksiyonu | Yonetici Lider

Yapilacak islerin | Planlama ve biit¢celeme Yon belirleme ve vizyon
belirlenmesi gelistirme

Insan ag1 olusturma Organizasyon, personel temini | Takimlarin destegini

saglama, ortak vizyon

olusturma
Yiiriitme Kontrol ve problem ¢ézme Giidiileme ve esinlenme
Sonug Onggoriilebilir ~ ve  diizenli | Yararh  ve  dramatik
sonuglar elde etme degisim
Tablo 2: Lider Sarmalinda Vizyon (Ercetin, 1998:12)
Liderler Yoneticiler
Kisileri ve aktif tutumlar1 benimserler Kisisel olmayan, yonetsel amaclari

benimseme egilimindedirler.

Insanlarin olabilirlik-isteklilik-gereklilik Islerini insan ve madde kaynaklarini

konusundaki fikirlerini degistirirler. biitiinlestirmek i¢in, karar alma, strateji




gelistirme siireci olarak gortirler.

Yeni moral degerler yaratip; verdikleri

Anlagma, pazarlik yapma, odiillendirme

cezalandirma vb. esnek taktikler
buyruklarla 6zel istek ve amaglar tullanirlar.
olustururlar.
Islerini bir zorunluluk ve yiik olarak Konumlarinda kalmalarmi saglayan;

goérmezler.

giinliik rutin islere hosgorii ile bakarlar.

Iste cosku yaratmayi, riske girmeyi, firsat ve

odiilleri yiiksek tutarlar.

Var olan1 koruma giidiileri, riske girme

arzularina ket vurur.

Yoneticilerin se¢enekleri sinirlandirdiklari, eski
ornekleri izledikleri durumlarda yeni yaklasimlar

gelistirebilirler.

Birlikte ¢alistiklar1 insanlarla karar

sirecleri ile olaylar1  gelistirmede

oynadiklar1 rollere gore iliski kurar ve

ilgilenirler.
Empatik yollarla, sezgileriyle insanlarin once | Astlariyla, dolayli olarak iletisim
diisiince ve duygulari, sonra eylemleri ile | kurarlar, Onlar1  emirlerle itaate
ilgilenirler. zorlarlar.

Olaylarin, durumlarin insanlara ne ifade ettigini

anlamaya calisirlar.

Olaylarin, durumlarin nasil gelistigini

anlamaya galigirlar.

Gerektiginde ¢ok uzun siire tek basina bir fikri

savunabilir; tek  bagma bir eylemi

gerceklestirebilirler.

izleyenlere dogrudan sonug alan ve

etkileyici mesajlar gonderirler.

Genellikle kendilerini bagkalarindan,

cevreden farkli algilarlar; bir Orgiitte, bir iste
calisabilirler, ancak asla o ise ve Orgiite ait

degillerdir.
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Duygu diinyalar1 ¢ok zengindir.
Biitiinlesmek ya da nefret etmek vb. gibi
cok giiclii duygulart ile ¢evrelerini

etkilerler.

1.4.4. Organizasyonlarda Liderlik ve Yonetim

Organizasyonlarda yonetimin bagarili olabilmesi, kaynaklarin verimli kullanilmastyla
dogru orantihdir. Ozellikle en onemli kaynak olan insam dogru sekilde ydnetmek ve
motivasyon teknikleriyle verimli bir sekilde calismasini saglamak yonetimin en Onemli
gorevlerinden biridir. Lider bir yoneticinin yarattigi bir sistemin siirekliligi, calisanlarin
performansini arttirir ve isgoreni daha verimli hale getirir.Caliganlarin fizyolojik,sosyolojik ve
psikolojik ihtiyaglar1 6nemsenerek olusturulan bir Orgiit sistemi,basariyr siirdiirmede diger
organizasyonlardan bir adim 6ndedir.Yonetici 6ncelikle ¢alisanlarin fizyolojik ihtiyaglarinin
tatmini ile daha sonra organizasyonun genel motivasyonu ile yakindan ilgilenmelidir.Ayrica,
tiim bu ihtiyaclarin disinda,baska hangi taleplerin oldugu, nasil ihtiya¢larin olusabilecegi ve
bunlara nasil cevap verilebilecegi,0rgilit sistemi igerisinde degerlendirmelidir.Bu
degerlendirmenin belirli araliklarla diizenli yapilmasi,galisan odakli sistemi gelistirecektir.lyi
bir yonetim ¢alisan odakl1 bir bakis agisina sahip olmalidir.Calisan odakli liderler ¢alisanlarin
ithtiyaglarina ilgi gosterir ve kisiler arasindaki bireysel farkliliklar1 kabul eder(Kilig, 2006: 29-
30).

Lider bir yoneticisi olan isletmelerde siirekli bir degisim yoOnetimi g¢ercevesi iginde,
organizasyonun isleyisine yonelik yeni diizenlemelerin yogun bicimde gerceklestirilmesi s6z
konusudur. Bu tarz bir yonetim anlayisinin gereken amaclar1 gercgeklestirebilmesinin temel
sart1 ise, sistemsel diisiince anlayisinin tiim calisanlarda yerlestigi agik ve esitlik¢i orgiitsel
kiiltiir iginde sekillenen uygun yapisal ve yonetsel diizenlemelere islerlik kazandirilmasidir.
Calisanlan giiglendirmeyi, serbest haberlesme kanallar ile bilgi paylasiminin saglanmasini ve
organik yapiy1 iceren bu yapisal ve yoOnetsel uygulamalarin gergeklestirilmesiyle, tiim
calisanlarin paylasilan vizyon ¢evresinde organizasyon ile tam biitiinlesmelerinin saglanmasi
amaclanmaktadir. Boylelikle organizasyon {iiyelerinin, degisim cabalarina inancgh sekilde

katilimlarinin saglanmasi gergeklesmis olacaktir.
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1.5. Liderlikte Giic ve Etki

Liderlik giicii kullanma ve toplumda bu gii¢le etki yaratma edimselligine dayanir. Bu
nedenle gliciin tanimi1 ve liderlik tizerinde ki etkisi tartismasiz 6nemlidir.

1.5.1. Giiciin Tanim, gii¢ kavram

Gii¢ kavrami, kastedilen alan ve amaca gore farkli sekillerde tanimlanmakla birlikte en
genel anlamda “ bir kisi veya grubun digerlerinin kararlarini ve davranislarini etkilemek ve
denetlemek yetenedi” olarak ifade edilmektedir. Uyelerin sahip olduklar giiciin kaynag1 cok
cesitlidir. Ekonomik kaynaklar, sahip olan iiyeler tarafindan diger {iyelerin davraniglarinin
yonlendirilmesinde, bu iiyeleri istekli kilmak icin kullanilan en 6nemli giic kaynaklarindan
biridir. Diger bir gii¢ kaynagi olan yetki, bir kisinin baska bir kisi iizerinde etkili olma
hakkidir. (Sinanoglu, 1998) Bu hak, uluslararasi antlagsmalarda ornekleri goriilebilecek
baglayic1 sozlesmelerle saglanabildigi gibi isbirligi geregi kendiliginden de ortaya g¢ikmis
olabilir. Giig, ancak baskalariyla iliski kuruldugu zaman ortaya ¢ikmakta veya ancak 0 zaman

algilanmaktadir. Fakat bir giic kaynagi herkes i¢in ayni oranda etki saglamayabilir.

Giigle beraber gelen bazi kavramlar vardir. Bunlar etkileme, otorite ve kuvvettir

(Saruhan ve Yildiz, 2009: 251).

e Etkileme: Bir kisinin baska birinin davranislarin1 degistirdigi siireci ifade eder.
Bir insanin giicii arttik¢a bagkalarini etkileyebilme orani da artacaktir.

e Otorite: Bagkalarini etkileyebilmenin yasallagtigi bir giic seklidir. Otorite,
formal ve informal olarak kullanilabilmektedir.

o Kuvvet: Giiciin uygulanis seklidir. Giligte yoneticinin isteklerine uyulurken,
kuvvette yoneticinin talimatlarina uyulmak zorunda kalinir. Kuvvet zorlayici

bir etkidir

1.5.2. Liderlikte Gii¢ Kaynaklari

Liderligin etkisini artiran en 6nemli faktor, liderin elindeki gii¢ kaynaklaridir.
Kaynaklarin ¢esitliligi liderlik giicliyle dogru orantilidir.

1.5.2.1. Odiillendirici Giig
Odiillendirme giicii, yoneticiler agisindan, talimatlari dogrultusunda yapilan isin

karsihiginda verilen motive edici bir unsur olarak goriilmektedir. Odiillendirme giicii,

calisanin, kendisinden beklenen davranisi gostermesi karsiliginda, liderin 6diil verebilecegine
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iliskin inanci ile iliskilidir. (Polat, Meydan, 2009:131)Y 6neticiler 6diil verme ya da vermeme
yollarin1 kullanarak isgdrenleri yoneltebilirler. Organizasyonun kiiltiiriine ve ilkelerine de
bagh olarak, iicretleri artirma, terfi ettirme, ¢alisma kosullarini iyilestirme, ikramiye verme,
takdir etme gibi yollarla 6diillendirici giic somutlasmaktadir. Odiillendirici giiciin iki unsuru,
odiiliin miktar1 veya niteligi ve calisanlarin 6dillendirilebileceklerine dair gelistirdikleri

inanctir (Kogel, 2007: 434).
1.5.2.2. Zorlayia Gii¢

Zorlayici gii¢ 6diil giiciiniin aksine cezalandirma yontemini temel almaktadir. Bu gii¢
tiiriinii benimsemis liderler, ¢alisanlar: istenilen davranisa yonlendirmek icin kontrol etme ve
cezalandirma yontemlerin kullanirlar. Bu yontemler calisanlar agisindan itaate mecbur
birakilan bir durumu temsil eder. Calisanlar agisindan yabancilasmaya sebep olan bir gii¢
kaynagidir. Zorlayict giiclin etkisi, cezanin tiirline, davranisa ve calisanin ceza verme
olasihigma gelistirdigi algi ile iligkilidir. Ornegin, ceza verilme olasihig1 diisiik olan bir orgiitte
calisanlar, ceza ile tehdit edilme durumundan az diizeyde etkilenirler. Maas kesintisi, ihtar,
soz ile asagilama ve yerme gibi cezalar, zorlayict giice drnek olarak verilebilir. Zorlayici

giiclin en son agamasi isten atmadir
1.5.2.3. Yasal Gii¢

Yasal giig, statii ile birebir iliskilidir. Lider ydnetici yasal giiciinii, organizasyon
icerisindeki hiyerarsik yapidan dolayr kazanmaktadir. Orgiit kurallarina uyulmamasi
durumunda ydneticinin uygulayabilecegi prosediir ve yaptirimlar yasal giice 6rnek verilebilir.
Yasal gii¢, secimle veya atamayla belirli kadrolara atanan kimselere verilmis olan bigimsel
(resmi) bir yetkidir. Liderin otoritesi, orgiit i¢erisinde kabul ediliyorsa, 0 zaman lider, belirli

isteklerde bulunma giiciine sahip olmaktadir.
1.5.2.4. Uzmanhk Giicii

Uzmanlik giicii yoneticinin bilgi ve tecriibesiyle orantili olarak orgiit icerisindeki bakis
acis1 ve yetkinlik diizeyi ile beraber anlamlanir. Bu tarz giiclin kullanildigi durumlar,
uzmanlik gerektiren analizler ve alinmasi1 gereken kararlar baglaminda ortaya ¢ikmaktadir.
Uzmanlik giicii bireysel olarak kazanilir ve organizasyonla ilgili olmak zorunda degildir
(Bayrak, 2001:26). Yine de bu giig, bireysel olarak gerekliliklerine sahip olunsa da &rgiit

icinde kabul edildiginde oOrgiitsel agidan kazanilir. Yani denilebilir ki; uzmanlik giict,
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isgorenlerin, lideri tecriibeli ya da bilgili olarak kabul edebilmesine ve algilarin1 bu yonde
birlestirebilmelerine baglidir. Bu alginin temelinde, bireylerin, liderlerin kendilerinden daha
bilgili ve tecriibeli olduklari varsayimi bulunmaktadir (Kogel, 2007: 434). Eger bir yonetici is
gorenleri tarafindan bilgili ve konusundan uzman olarak algilanmissa o yoneticinin isgorenler

iizerinde etkisi daha kolay olacaktir.
1.5.2.5. Karizmatik Gii¢

Karizmatik giice sahip liderin belirli kisilik 6zellikleri 6ne ¢ikmistir ve onu farklilagtiran
bir imaji vardir. Yani kisilik 6zellikleriyle dogrudan ilgili olan karizmatik gii¢, astlarin
kendisine sadakat ve adanmishik duygusuyla baglanmalarin1 saglamaktadir (Kogel, 2007:
434). Karizmatik gii¢, tarih boyunca rastladigimiz Iskender, Churchill, Martin Luther King,
Hitler, Atatiirk gibi liderlerin ortaya c¢ikis analizi ve yaptiklari etkinliklerin anlasiimasi
bakimindan anahtar bir kavramdir. Clinkii bu liderlerin, grup, topluluk yada kitle iizerindeki
etkileri, yasal gii¢ ya da ekonomik kaynaklar1 elinde tutma giiciinden ¢ok,biiyiik 6l¢iide kisisel
ozelliklerinden kaynaklanmaktadir.( Bayrak, 2001: 27)

Karizmatik giice sahip bireylerin, motivasyon kaynagi olarak 6diil, ceza gibi yontemlere
ithtiyact yoktur. Clinkii grup i¢1 aidiyet oldukga gelismistir ve lider, astlar i¢cin adeta bir ilham
kaynagi halindedir.

1.6. Liderlik ve iletisim

1980 sonrast neoliberal politikalarin hiz kazanmasi ve piyasalarda olusan rekabetin
artmasiyla organizasyonlar ayakta kalabilmek i¢in yeni arayislara girmislerdir. Bu yeni
arayislarla beraber kendi politika ve bakis agilarinda yeniliklere ihtiya¢ duymuslar, 6zellikle
iletisimin 6nem kazanmasiyla da, dogru iletisim tekniklerini orgiit kiiltiiriine katmaya
caligmiglardir. Etkili bir liderlik yonetiminin basariyla siirdiiriilebilmesi i¢in liderin iletigim

giiclinilin yiiksek olmasi en biiyiik gerekliliktir.

Basaril1 bir orgiit iletisimine sahip olan organizasyonlar, temeli daha saglam, aidiyet
duygusu gelismis calisanlarla, demokratik bir yonetim anlayisiyla beraber tam bir biitiinliik
olusturmaktadir. Bu nedenle son donemde, halkla iliskiler, insan kaynaklar1 ve pazarlama
birimleri, Orgiitler agisindan Onem verilmesi gereken ve yetkinlik gerektiren birimler

arasindadir. Basarili bir yonetim, basarili iletisim sayesinde saglanabilir.
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1.6.1. Tletisim Kavram ve Onemi

Iletisim, iizerine bir¢ok ¢alisma yapilmis olan ve gesitli tanimlara sahip bir kavramdir.
Kavrami anlayabilmek ve liderlik stireci ile iliskisini analiz edebilmek adina bu tanimlara goz

atmak yerinde olacaktir.

Iletisim kavrami, “communis” kelimesinden tiiremistir ve ¢esitli enformasyon, diisiince
ve bilgilerin gonderici yani kaynaktan, alictya yani hedefe iletilmesi siirecidir. iletisim,
oOrgiitsel agidan, insanlarin birbirini anlama ihtiyaglart ile kurulmaktadir ve ortak semboller
yoluyla insanlarla insanlar, kurumlarla kurumlar ya da insanlarla kurumlar arasindaki anlam
degis tokusudur (Gokce,2002:136). Iletisim ayrica, iki kisi arasindaki anlamlarmn,
deneyimlerin, duygularin ve fikirlerin ¢esitli aracilar vasitasiyla iletilme,anlasilma ve
davranisa donistiiriilmesini ifade etmektedir (Bakan ve Biiyiikkbese, 2004: 3). Giirgen'e gore
ise iletisim; kisiler arasinda iki yonlii olarak aktarimi saglanan etkilesim; belirli bir diisiince,
mesaj ya da biling iceriginin, s6z, konusma yada bedensel tavir seklinde ¢esitli araglarla bir

insandan bir bagkasina aktarilmas: siirecidir (Giirgen, 1997:13)

Iletisim, insan ile insan, insan ile toplum, toplumlararas, olusturulmus diizen ve yasama
tarzi1  bakimmdan iki yonli  etkilesimdir (Askun,1989: 24). Iletisim, insanm
toplumsallasmasinin bir yansimasi, bilgi iiretme, algilama ve iletme siirecidir. iletisimin amac1
acik ve anlagilabilir mesajlarla, hedeflenen alicidaki algi degisikliklerini yaratmaktir.Bu
degisiklikler istenilen dogrultuda olur ve karsiliginda olumlu geribildirim alinirsa basarili bir
iletisimin saglandigindan bahsetmek miimkiindiir. iletisim, geribildirim &gesi goz Oniinde

bulunduruldugunda karsilikli ve ¢ift yonlii bir siireci temsil etmektedir. (Giirliz ve Yaylaci,
2004: 46)

Orgiit agisindan bakacak olursak iletisim; drgiitiin amagclarmi gergeklestirmek amaciyla
hedefe mesajlar sunmak, yoOnetim agisindan hedefle etkilesim hakkinda tavsiyelerde

bulunarak gerekli eylem programlari aragtirma uygulama ve degerlendirmeler yapmaktir.

Basarili iletisim; iletisimi olusturan 6gelerin dogru anlasilmasi ve dogru kullanilmasi ile
miimkiindiir. Iletisimin iki 68esi, bir kisi ve kisiler olabilecegi gibi, bir kisi ve karsisindaki bir
kurum da olabilir. Gerekli kosul iletisim icin iki tarafin bulunmasidir. Iletisimin unsurlar1 su

sekilde siralanabilir (Ozgen, 2013:3) :
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e Kaynak (Gonderici)

e Mesaj
e Kanal
e Al

e Geri-bildirim (Feedback)

Belirli bir mesaj1 yollayan ve yayan 6geye kaynak, mesajin ulastifi 68eye hedef denir.
Mesaj1 gonderen yani mesaj1 kodlayan kisi kaynaktir ve iletisimi baslatan 6gedir. Mesaj ise
gondericiden hedefe yollanan ve algida degisiklik amaglayan sozlii, yazili ya da sembolik
iletidir. Mesajda sade bir dil kullanilmali, anlami1 agik¢a belli edebilecek 6zellikte olmalidir.
Kaynak, iletiyi gonderirken hedefteki alicinin niteliklerini 6grenmeli ve analiz etmelidir.
Omegin kurumsal iletisim planlamalarinda iletisim kurulacak organizasyonun amag, vizyonu
ve Orgiit kiiltiiriine dair bir 6n bilgi saglanirsa, kurulacak iliskinin kalitesi ve dogruluk pay1
artar. Yine bireysel veya toplumsal bir iletisim siirecinde gelenek, gorenek ve kiiltiirel
normlarin bilinmesi ¢ok 6nemlidir ¢ilinkii iletisim tarzlar1 bir toplumdan digerine bir orgiitten
bagka bir orgiite degisiklik gostermektedir. Bir toplumda nazik olarak nitelendirilen bir jest ya
da mimik, baska toplumda kabul gérmeyecek bir anlama sahip olabilmektedir. Bu noktada
liderlik yonetiminde Orgiit ici iletisimin, kisiden kisiye farklilik gosterebilecegini ve ¢alisanlar
acisindan hassas bir nokta oldugunu belirtmek yerinde olacaktir. Verilmek istenen mesajin
etkinligi tim bu unsurlarin bilinmesine baghdir. Kanal ise, mesajin kaynaktan aliciya
iletilmesinde kullanilan yoldur. Etkin bir iletisim siireci amaclaniyorsa dogru iletisim araclari
segilmelidir (Ozgen, 2003:101). Iletisim alaminda yapilan ilk ¢aligmalara gore, kaynaktan
aliciya ileti aktarildiginda stirecin bittigi varsayilmistir.  Ancak etkili iletisim ve liderlik
iliskisi baz almirsa bu genel gecer kabul yeterli olmayacaktir. Feedback adi verilen geri
bildirim siireci, orgiit yonetimi ve liderlik siirecinde merkezi 6nem teskil etmektedir. Geri
donen mesaj1 yakalayabilmek i¢in kaynak, 6zel bir ¢aba harcar yani arastirma yapar, kamuoyu
arastirmalar1 ve 0zel goriismeler yaparken ayni zamanda yiiz yiize gorligmelerden yararlanir.
Iletisim siirecinde alici, iletiyi anlamakta zorluk yasiyor veya anlamiyorsa, bu geribildirim,
negatif geribildirimdir. Aksine mesaj aliciya agi bir sekilde ulasirsa buna da pozitif
geribildirim denir (Tutar, Yilmaz, Erdonmez: 2003: 25).
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Erdogan’a gore iletisimin baz1 6zellikleri su sekilde siralanmistir.(Erdogan,1983:290):

e {letisim insan davranmisinin bir {iriiniidiir: Var oldugundan beri insan topluluklarm
hepsi iletisim ile bu varlik ve devamliliklarm siirdiirmiislerdir. insan, yeni grup ve
cevrelere girdikge, iletisim amact ve sekli degisebilir ve dahil oldugu bu grup ve

cevrenin iletisim tarzin1 benimseyebilir.

e fletisim dinamik bir olgudur: iletisim degisken ve kendisine siirekli yeni seylere
ekleyerek devam eden bir siireci temsil etmektedir. Zaman i¢inde, kullanilan bazi
kavramlar yerini yeni kavramlara birakir. Orgiitiin yapisina, biiyiikliigiine ve
hedefleriyle baglantili olarak farkli iletisim tarzlar1 gelistirilebilir. Ornegin kiigiik
bir orgiitte yiiz yiize iletisim iligkisi varken, biiyiik bir orglitte yazili iletisim daha
cok tercih edilebilmektedir.

e lletisim belirli kaliplara baghdir: Kiiltiirel ve toplumsal dzelliklere gore birtakim
iletisim kaliplar1 gelistirilmektedir. Ayni sekilde 6rgiit icerisinde, belirli bir kiiltiir,

isaretler dizisi ve iletigim yapis1 vardir.

Tutar, Yilmaz ve Erdonmez’e iletisim hakkinda yapilan arastirmalar iletisimin {i¢ temel
gerekliligini ortaya koyar. Oncelikle iletisim siireci insanlar1 i¢inde bulundurur. Iletisimden
s6z edebilmek igin kisiler varligi sarttir. Ikinci olarak iletisim, paylasmay:1 gerekli kilar.
Karsilikli bu siire¢ igerisinde alici ve génderici ayni anlami paylasmaktadirlar. Ugiincii
gereklilik ise sembolik olusudur. Alict ve gonderici mesaji ayn1 sekilde sembolize ederlerse,

dogru bir iletisimden bahsetmek miimkiindiir (Tutar, Yilmaz, Erdonmez, 2003: 9).

Iletisimin, yeni teknolojiler ve kiiltiirel degisim olgular1 géz éniinde bulundurularak bazi

fonksiyonlari vardir. Ozg¢aglayan’a gore bu fonksiyonlar su sekildedir (Ozgaglayan, 1998:37):

e Enformasyon: Gerekli durumlarda gerekli tepkileri gosterebilmek i¢in belli bir bilgi
birikimi sarttir. Yorum yapabilme yetisinin gelisebilmesi i¢in kazanilmis bilgilerin

kullanimi gereklidir.

e Sosyalizasyon: Yasanilan toplum igerisinde etkin rol oynamanin saglanmasi ve
genel enformasyon birikimine katkida bulunarak sosyallesmek en Onemli

fonksiyonlardan biridir.
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e Motivasyon: Hem kisisel hem toplumsal ¢ikarlarin uyumlulugun saglanmasi ve

bireylerin, hedeflerini gergeklestirmeleri yolunda cesaretlendirilmesi gerekir.

e Tartisma: Iletisim siirecinde farkli goriislerin bir arada tartisgiimasi ve ortak bir
paydada bulusulabilmesi 6nem tasimaktadir. Karsilikli yapilan fikir alisverisleri

iletisim siirecinin kalitesini arttiracaktir.

e Egitim: Gerek hayat standartlar1 arttirmak, ayni yetkinliklere sahip bireylerle
sosyalizasyon siireci i¢cinde bulunabilme ve edinilen bilgileri aktararak bu siirece

katilma, iletigim siirecinde egitimin gorevini olusturmaktadir

o Kiiltiirel Gelisme: Bireyin zihinsel ve ruhsal gelisimine katki saglayan sanatsal
iiriinlerin paylasilmasi ve toplum igerisinde yeniden iiretilmesi siireci, kiiltiirel

gelismeyi ifade eder.

e Eglence: Sanatsal aktivitelerin, medya araglarinin, eglenme ihtiyacini kargilamak

i¢cin kullanilmasidir.

e Entegrasyon: Entegrasyon siireci, farkli toplumlarin ve farkli bireylerin birbirlerinin
anlamlandirma ve kimliklendirme siire¢leri hakkinda bilgi sahibi olmalar1 ve algi

yaratmalarini saglamaktir.

Iletisim sadece insanin giinlilk yasantisinin diinyevi ve somut dokusuna gomiilii
degildir. Iletisim siirecini anlamaya calisirken, anlam, kimlik, gii¢c ve iktidar gibi kavramlarla
beraber daha soyut bir anlayis gelistirmeye calismak gerekmektedir. Basaril bir iletisim, ana
akim kuramlarda anlasma ve anlama ideal durum olarak tanimlanirken, belirsizlik, sessizlik
vb. durumlar ona bir islevsizlik durumu yiikler. Fakat 6tekilestirme, Gnemsememe ve ihmal
etme gibi durumlarda iletisim igerisinde bulunurken, gii¢, iktidar ve kimlik meselelerinde tam
da iletisimin temelini olusturan dgeler igerisinde yer alirlar. Iletisim hareketinin tek yonlii ve
somut olarak degerlendirmek yerine, fenomonolojik bir bakis agisi getirerek, insanin dil
aracilig1 ile kendini bir agma hareketi icerisinde bulmasiyla zihin ile madde arasinda fark ile
olusan bir siire¢ seklinde degerlendirmek yerinde olacaktir. Husserl’a gore, Fenomenoloji
gorerek, aydinlatarak, anlam ayrimi yaparak yol alir. Fenomenoloji, karsilastirir, ayrim yapar,
baglar, iliskiye sokar, parcalara boler, 6gelerine ayirir. (Husserl, 1997) Zihin ile madde
arasindaki farka ana akimin deginmedigi 6l¢iide, fenomonolojik olarak yaklasanlar, 6nce

soyut olanin var oldugu an1 baglangi¢ noktasi olarak ele alirken tinin kendisini nesne edinerek
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acimlama hareketiyle soyut ve somut arasindaki hareket olusumu John Dunham Peter’a gore

iletisimdir. Yani iletisim bu anlamiyla soyut ile somut arasindaki farktan kaynaklanir.

Etkili bir liderlik yonetimi, iletisimin, yukarida belirtilen, kimlik gibi diger unsurlarla
beraber ele alinmasi gerekliligini beraberinde getirmektedir. Kimlik bir iliskiler ve temsiller
sistemi olarak toplumsaldir ve kendilik ile toplum arasindaki etkilesim boyunca bigimlenir.
Kimlik hakkinda es gecilemeyecek nokta onun sadece bir yer ve bir sey olmamasi, daima
kuruluyor olmasidir. Her toplumsal aktoriin icinde yer aldig1 eylem sistemi, iletisim sayesinde
kurulmaktadir ve iletisim ile sadece bu anlamlar degil ayn1 zamanda egemenlik iliskileri de
iretilir. Toplumsal olanin yeniden {iretimini hedefleyen iktidar iligkileri, tiim iletisim
durumlan igine yerlesmistir. En acik ve anlasilir sekilde medya, iktidarin aract konumunda,
gii¢ iliskilerinin yeniden iiretilmesinin bir pargasidir. Insanlarin segimlerini bir anlamda
etkileyen bu iiretim, yani iletisim, tam anlamiyla bir giic hareketi olmaktadir. lyi bir lider bu

giic hareketine sahip olan ve onu yonlendiren liderdir.
1.6.2. Liderlik ve Orgiitsel iletisim

Iletisim insan ile iliskili olarak ve var oldugu her yerde olan bir siire¢ olmasinin
yaninda, baska bireylerle olan iletisimin gii¢lii ve verimli olmasi, bireyin kendi ile iletisiminin
dogru sekilde kurulup kurulmamasma bagldir. Kendi 6zgiiveni gelismis ve kendini
gerceklestirdigine inanan bir kisi, baskalariyla da saglikli iliskiler kurabilen, elestiriye ve
gelisime acik, ayn1 zamanda degisime ayak uyduran bir kisidir (Ozgen,2013:18). Iletisimi
kuvvetli olan kisiler, gerek 6zel hayatlarinda gerek mesleki hayatlarinda basariya daha rahat

ulagabilmekte ve bu basarilarini kalic1 hale getirebilmektedirler.

Bir orgiitlin kurulus asamasinda, gelisiminde ve diger faaliyet alanlarinda, diizenleme ve
etkin bir sekilde varligini koruyabilmek adina orgiitler, 1yi isleyen bir iletisim alani yaratma
ithtiyact duymaktadirlar. Bireysel ve orgiitsel amaclarin bir arada uyumlu bir sekilde
siirdiiriilmesinin en onemli sart1 iletisimdir.(Akinci, 1998:111). lletisimin dogru ve etkin
sekilde kullanilmadig1 durumlarda &rgiitlerin kalici olmayacagi tartisilmaz bir gergektir. Orgiit
yapisina uygun iletisim teknikleri ile, yapilmast hedeflenen isler i¢in isbirligini saglayabilmek
etkin iletisim becerileri ile miimkiindiir. Iletisimin yanls kuruldugu bir ortamda ise isbirligi
saglanamayacagindan yonetimden en alt kademelere kadar olusan aksakliklar, kurulmus olan
sisteme zarar verecektir. Yonetimin ilk asamasindan son asamasina kadar etkili iletisim siireci

olusturmak, gerekli enformasyonun yayilmasini, akigin1 saglamaktadir. Bu da hem yetkinlerin



39

ve motivasyonun artmasini, buna bagli olarak da performansta olumlu etkiler goriilmesini
beraberinde getirmektedir. Yani etkin bir yonetim, etkin bir iletisim siirecine baglidir. (Can,

1999:6).

Ertopuz’a gore iletisim siirecinin Orglit igerisinde onemli islevleri vardir (Ertopuz,
1997:261). Oncelikle iletisim enformasyonun yayilmasin ve paylasiimasini saglamaktadir.
Yeni gelismelerin takibi ve bu gelismelerin Orgiit yapist ve kiiltlirii ile harmanlayarak
benimsenmesi, Orgiit amaglar1 dogrultusunda iiretilen bilgilerin faydali olmasma yardime1
olmaktadir. Yani iletisim sayesinde bilgi, calisanlar arasinda tasinmakta ve orgiitiin etkili
olmasinda énemli bir rol oynamaktadir (Ertopuz, 1997:261). ikinci olarak, gerek ydnetim ile
alt kademeler olsun, gerek birimler aras1 olsun koordinasyon ve yiiriitme islevi goren iletisim,
iliskilerin anlamlandirilmasmni saglamaktadir. Orgiitlerdeki iletisimin en 6nemli amaglari,
islerin koordinasyonunu saglamak, problemleri ¢6zebilmek, enformasyon girdisi ve ¢iktist ile
catigmanin ¢oziimidir (Tutar, 2003: 119). Bu noktada elbette en 6nemli gérevlerden biri
yoneticiye diismektedir. Diger birimlerin kendi aralarinda ve bagka birimlerle iyi iliskiler
kurabilmesi, yoneticinin insan iletisimi kuvvetli bir liderlik tarzin1 benimsemesi ile yakindan
iligkilidir. Yani yonetici ayn1 zamanda bir motivasyon ve harekete gecirme araci olarak
iletisimden faydalanmaktadir. Is gorenlerin davramislarini  etkileme, degistirmek,
yonlendirmek ve gerektiginde harekete gecirme amaciyla iletisimi kullanmak hem egitim hem
de yonetim alaninda etkinlik anlami1 tagimaktadir (Ertopuz, 1997:263). Dogru ve zamaninda
karar verebilme yetisi, yonetsel agidan kilit 6nem tagimaktadir. Yanlis kurulan bir iletisim agi,
orgiit iginde catigmaya, karar verme zorluguna ve hatta yanlis kararlar vermeye neden olabilir.
Kimi durumlarda bu karar gecikmeleri, orgiitiin kurumsal kimligine zarar verecek diizeyde
olabilecegi gibi, ileri asamalarda orgiitiin islevini yitirmesine sebebiyet verebilmektedir. Son
olarak iletisimin, talimatlar1 bir calisandan digerine aktarma gorevi oldugunu belirtmek
miimkiindiir. Kurumun belirledigi hedefler, orgiitsel siiregler gibi, is tanimlart ve yapilmasi
gerekenler de iletisim aracilifi ile aktarilmaktadir. Talimatlarin aktarilma yolu, en az
belirlenen amaglar kadar énem tasimaktadir. Sistemli bir sekilde verilen talimatlar ve agik
iletisim yoluyla belirlenen goérevler, orgiitiin devamliligini gergeklestirmektedir. Yani iletisim
bir drgiitte iletisim, orgiit icin yasamsal islevleri gerceklestirir. (Ertopuz, 1997:263) Orgiitte
kurulan iletisim ag1 ne kadar giiclii olursa, orgiitsel baglilik, enformasyonun kaliteli dagilimi
ve c¢alisanlarin giidiilenmesi de o derece giiglenecektir. Bir orgiitiin varligin1 devam ettirmesi,
orgiit i¢i kurulan iletisim sisteminin saglam olmasina bagl oldugu kadar, diger orgiitlerle ve

orgiit dist kurulan iliskilerle de dogru orantilidir. Ozellikle biiyiimeyi hedefleyen yada
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biliyliyen organizasyonlardaki basit kalmayan yapi, iletisim problemlerinin ortaya ¢ikmasini,
buna bagli olarak da iletisimin 0neminin daha ¢ok artmasini beraberinde getirmistir. Yine
teknolojinin ve uzmanlagma oraninin artmasi da iletisim alanina daha ¢ok yer vermenin

onemini vurgulamaktadir (Arslan ve Arslan, 2003:145).

Orgiitsel iletisim, drgiitsel amaglarin basariyla ulasmasindaki en énemli aragtir. (Akinci,
1998: 113). Bu amaglarin basarilmasi, takim ruhunu 6n plana ¢ikararak, ortak amalar i¢in
caba gosteren bir grup bilincini per¢inlemekte ve bunun Oniindeki engelleri kaldirmaya
yonelik bir koordinasyonun saglanmas1 demektir. Orgiitsel iletisim 6zellikle organizasyonun
kiiltiirtintin ve politikalarinin ¢alisanlara benimsetilerek, biitlinsel bir anlayis getirme
bakimindan kritik 6nem tagimaktadir. Calisanlar disinda kurum ile iletisimde olan diger birey
ve kurumlar bilgilendirme araci goren iletisim teknikleri, ayn1 zamanda faaliyet alanina dair
yasal veya yasal olmayan durumlari duyurarak, olusabilecek olumsuzluklara karsi onem
almay1 saglamaktadir (Akinci, 1998:121-122). Yine orgiitiin gelecegine dair beklentiler ve
kararlar da iletisim sayesinde paylasilmakta ve hayata gecirilmektedir. Problem ¢6zme
asamasinda ortak bir paydada bulusabilme ve gerekli denetimlerin yapilma bi¢imini de
belirleyen iletisim tarzi, bununla beraber, calisanlarin problemleri, Orgiitin reklam ve
tanitiminin yapilmasi noktasinda da etkin olmaktadir. Halkla iligkiler, reklam birimi ile insan
kaynaklar1 birimi, iletisim giliciiniin merkezlerini olusturmaktadir. Organizasyonun dis ¢evresi
ile olan iliskileri bu birimler ile belirlenmektedir. Sosyal sorumluluk projeleri, reklam
kampanyalar1 ile etkili halkla iliskiler ¢alismalari, gonderilmek istenen mesajlari
somutlagtirarak, 1yi izlenim birakan bir kurumsal kimlik olusmasini saglamaktadir. Kurumsal
kimlik olusturma caligmalarinda kullanilan brosiir, kartvizit, tanitim dokiimanlari, kullanilan
renkler, orgiit dili ve biitceye bagli olarak kullanilan reklam araglari, iletisim siirecinde 6n
plana ¢ikan bir imaj yaratmaktadir. Kisacasi, miisterileri, diger organizasyonlar ve hedef kitle

de, orgiitsel iletisim siirecinde en az mevzu bahis orgiit kadar rol almaktadir.

Orgiitsel iletisim, kurumun genel gidisat1 ile ilgili oldugu kadar tek basma ydneticiden
calisana aktarilan iletilerin, calisanlar tarafindan kabul edilmesini ve calisanlarin bu
dogrultuda harekete gecirilmesini de kapsamaktadir. Orgiitsel hedeflere ulasma amaciyla
gerceklestirilen icin yapilan islem ve hareketler karsisinda feedback alarak bunlarin
degerlendirilmesi saglanmalidir. Bu anlamiyla Orgiitsel iletisim, yOneticinin calisani

etkilemesini igerirken, ayni zamanda caliganin yoneticiye yanitini igeren ¢ift yonlii bir iletisim
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stireci olarak gerceklesmektedir(Glirgen, 1997: 34). Ayrica iletisim, yonetimin karar

asamasinda yonlendirici bir faktordiir.

Orgiitsel iletisim oOrgiitiin yapisina bagl olarak, bigimsel ve bicimsel olmayan iletisim
olarak iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Giiriiz ve Yaylaci, 2004: 53). Bigimsel kanallar, genel
olarak orgiit plani i¢inde agiklayici bir sekilde belirtilmistir (Arslan ve Arslan, 2003:147).
Bicimsel iletisim sistemi, orgiit ici iliskiler cercevesinde tanimlanir. Orgiitiin hiyerarsik yapis1,
yonetim tarzi, gorev tanimlar1 ve mevzuati iceren bigimsel iletisim, kurallar, yetkileri ve
gonderilmek istenen mesajlarin nasil iletilecegini belirler. Bigimsel olmayan iletisim ise,
dedikodular, olasiliklar, arkadaslik ve diger kisisel iligkiler olarak informal olarak siirece dahil

olmaktadirlar.

Orgii ici uyumlu iliskiler gelistirip bunlar yiiriitebilmek, iyi bir iletisim ag1 ile miimkiin
olacaktir. Bireysel amagclar ile orgiitsel amaclarin koordinasyonu, ¢alisanlar arasi iliskilerdeki
denge, organizasyonun piyasa sartlart igerisinde etkisini gdstermesini saglayacaktir. Calisan
odakli bir bakis acis1 gelistirerek dinlemeye ve anlamaya yonelik ¢ift tarafli kurulan iletisim
sayesinde, c¢alisanlar1 motive etmek, igbirligi ve tatmini igin gerekli tutumlar1 saglanarak,

orgiitsel iletisimde basariyla ulasilabilir.
1.6.3. Orgiitsel Degisim, Ozgiin Iletisim ve Liderlik

Orgiitiin ydnlendirme gorevi, ¢aliganlarin sorumlu oldugu isi doru sekilde yapmasi ve
bunun i¢in ihtiya¢ duyulan enformasyonun saglanmasi, bu dogrultuda motive edilerek,
yapilan isin amaca uyum saglamasini igermektedir. Bu noktada lidere, 6zgiin iletisimi
kurabilmek adma onemli gorevler diismektedir ¢ilinkii bu durum is gérenin doyum siirecini,
bagliligini ve buna bagli olarak orgiitiin genel sistemini dogrudan etkilemektedir. Iletisimin
dogru kullanildig1 ve yeterli diizeyde oldugu bir organizasyonda, hedefler dogru anlatilmis ve
algilanmis olusu, iiyelerin ortak amaclar dogrultusunda grup ¢alismasi yaparak, bu dogrultuda
davranmalarin1 beraberinde getirmektedir. Bolat (2008), orgiitsel iletisim bazinda yapilan
liderlik tanimlamalarmi bir araya toplamistir. Ona gore lider, birgok gorevin bir arada
toplandigi, ast-iist iligskisinin varliginin yaninda takim ruhunu korumaya yonelik birgok
Ozelligi barindirmasi gereken kisidir. Ayica liderlik iletisim siireci dahilinde, kurumsal olarak
belirenmis hedeflere yonlendirilmis kisiler arasindaki etkilesim siirecidir. (Bolat,2008:167)
Orgiitsel iletisim ve ydnetim icerisinde lider, kendi davranislarinin ¢alisanlarin motivasyon ve

performansini etkiledigini bilmeli, bu dogrultuda olumsuz iletisimden kaginarak, asagilayici,
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kiigiik distirticti tavirlarda bulunmamali, mobbingin olmadigi demokratik bir ¢alisma ortami
saglamalidir.  Liderlik, kendini ¢alistigi ise biiyilk bir tutkuyla adamaktir. Kaya’nin
diistincesine gore kaliteli ve etkili iletisim, zor ve karmasik iligkileri basite indirgeyebilme
becerisini edinebilmektir (Kaya, 2002: 17). Lider, yetkinligi yiiksek ama ayni zamanda
uzmanhginin disindaki konularla da ilgilenen, uzmanlig1r oldugu konular1 yetkin olmayan
kisilerin algilama diizeyine inerek agiklayabilmelidir. Ayn1 amag¢ dogrultusunda g¢aligmayi
hedeflemis bireyleri bir ¢at1 altinda toplayabilmek ve birden fazla kisiyi yine bu dogrultuda
harekete gegirebilmek, liderin yeteneginin derecesini gostermektedir (Eren, 2003: 525). Buna
benzer olarak orgiitsel iletisim baglaminda liderlik, sartlar ne olursa olsun kisisel ve orgiitsel
amaglar gergeklestirmek iizere, liderin, ¢alisanlarin eylemleri {izerinde etkili olmasi ve onlari

yonlendirme siireci olarak da agiklanabilir (Kogel, 2003: 583).

Yon verebilme vizyonuna sahip olma, orgiitsel degisim alaninda basariyla ulastiracak
anahtarlardan biridir. Bu vizyona sahip olan kisi, genel bakis agisindan kendisini siyirarak
farkli bir strateji belirleyebilecek nitelikte olan, lider yoneticidir. Bu anlamiyla liderlik sahip
olunan vizyona erismek igin gereken degisimi yaratacak stratejiler gelistirmektir (Kaya, 2002:
16). Bu stratejiler icerisinde elbette en onemlisi ikna yetenegidir ¢linkii her birey degisime

acik olmayabilir. Onu bu yonde motive etmek yine lidere diigen temel gorevlerden biridir.

Goriildiigii gibi, organizasyon ile iletisim arasindaki bag ¢ok siki ve giicliidiir. iletisim;
organizasyonun olusmasi, ayakta kalabilmesi ve basarili olabilmesi i¢in vazgecilmez bir
faktordiir. iletisimin Orgiitlerdeki belli bash islevleri genel olarak; bilgi verme, emretme ve
ogretme, etkileme(ikna etme) ve birlestirmedir. Lider yonetici bu islevleri, dogru iletisim
tekniklerini kullanarak yerine getirebilmeli ve calisana 6zgli bir iletisim kurabilmelidir.
Yenilikleri benimsetecek ve gelisim siirecine 6nderlik edecek liderler, genel gecer liderlik
tarzlarindan siyrilarak, fark yaratacak ve degisime ayak uyduracak hatta degisimi yaratacak
diisiinceler ortaya ¢ikarmak zorundadirlar. Etkili bir liderlik ile, hem calisanlarin hem 6rgiitiin
vizyonu genisletilebilir, bilgi ve anlayis diizeylerini ylikseltilerek, orgiit ilkeleri ve degerleri
ile uyumlu hale getirilir; calisanlarin performansina olumlu katkilar saglanir. Bu katkilar
siireklilik arz eden ve degisime katki sunan degismelerdir (Tiiz, 2004: 80).Orgiitsel basari,
yiikksek performansli calisanlar ile miimkiin olmakla beraber, ortak calisan bireyler arasi
iliskiler, kurumsal kimlik algis1 bakimindan biiyiik énem tasimaktadir. iletisim yonetiminde
kurumsal bir itibar olusturabilme, dogru iletisim kurma becerileri ve etkili iletisim

yontemlerinden bagimsiz diisiiniilemez. Yani, Kurumsal iletisim ne kadar etkili ise, kurumsal
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itibar da o kadar etkilidir (Giimiis ve Oksiiz, 2009: 93). Son dénemde &rgiitler, dzellikle
medya sektoriinde kiiltiirel emperyalizm etkisi altinda aynilagtirma cabalarina karsi ayakta
kalabilmek i¢in, Orgiitsel iletisim i¢in daha ¢ok caba sarf etmektedirler. Elbette bu ¢aba, orgiit
iklimi ve kiltiirline uyum aglayacak nitelikte olmalidir. Aksi takdirde, yanlis iletisim
taktikleriyle, hedeflenen degisim i¢in gerceklestirilen ¢abalar sonugsuz kalacak, bu da itibar
yaratma amacinin Oniinde engel olusturacaktir. Kurumsal itibarin yaratilmasi yalnizca dis

cevre iligkileri ile degil, kurum i¢i sayginligin kazanilmasi ile de iliskilidir.
1.7. Yeni Yonetim Yaklasimlari

Teknolojinin gelismesi, rekabet piyasasi ve ozellikle kiiresellesme olgusu, isletmelerde
yeni yonetim anlayislarini beraberinde getirmistir. Iletisim teknolojilerindeki degisimler,
orgiitlerin kullanmasi1 gereken iletisim modelleri, yonetim anlayislart ve belki de liderlik
tarzlarinda yenilik¢i uygulamalar yapmalarini zorunlu kilmaktadir. Modern yonetim kuramina
gore; orgiitler dinamik ve agik sistemler olarak tanimlanmaktadir. (Sahin, 2012). Bu sistemler,
karmasik bir yapmin varligmi vurgulamaktadirlar. Orgiitler, yeni piyasa kurallar1 ve sistemi
icerisinde var olmak ve ayakta kalabilmek icin yeni ¢dziimler bulmaya g¢aligmaktadirlar.
Organizasyonlar zaman igerisinde yeni piyasa standartlarina uyabilmenin yollarini
aragtirmaya baglamislardir. Yeni yonetim anlayiglari da bu arama ve dogru yolu bulma

stirecinde ortaya ¢ikmustir (Kogel, 2005: 367)

Yeni yollar arama siirecindeki en 6nemli kavram “6grenen orgiit” kavramidir. Ulus 6tesi
sirketlerin varlhigi, piyasa ve pazardaki biiylime, rekabetin artmasi, kotalardaki degisimler ve
en Onemlisi yeni medya gibi teknolojik gelismeler, muhafazakar bir yonetim anlayisindan ve
geleneksel bir orgiit yapisindan siyrilmayi beraberinde getirir. Bu siyrilma ihtiyaci sonucunda
¢oziim olacak yollardan biri, dgrenen orgiit kavramidir(Ozgen ve Tiirk, 1996: 71). Bu
yaklagim, 6zgiir diislince modelini, ileri goriislii liderlik 6zelligine sahip olma zorunlulugunu
ve bugliniin sartlarin1 analiz ederken gelecege dair de tahayyiiller olusturabilme yetenegini
barindirmaktadir. Bayraktaroglu ve Kutanis ¢aligmalarinda, 6grenen orgiit kavrami hakkinda
birgok farkli tanimdan bahsetmislerdir (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002: 51). Oncelikle
ogrenen oOrgiitler gerekli enformasyonu sadece dagitma degil ayn1 zamanda onu yaratma,
olusturma ve bunu paylasma anlaminda ¢aligmalar yapan orgiitlerdir. Bu bilgi edinme siireci
devinim halindedir ve egitim son derece 6nem tasimaktadir. Ogrenen orgiitlerde, dgrenme

siireci sistemin genel isleyisi icerisine entegre olmus bir siirectir. Iletisimi bir gii¢ olarak
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benimsemis bu sistem, yeniliklere acik ve asla duraganligi kabul etmeyen bir yapiy1 temsil
etmektedir. Ayn1 zamanda 6grenen Orgiitler, yeni bilgi, liriin ve hizmetler yaratan, orgiitiin
icinde ve disinda iliskiler kuran, daha genis bir diinyanin aydinlanmasi ve daha yiiksek bir
amaca hizmet etmek i¢in c¢aligsan belirli yetkilere sahip bireyler grubu olarak tanimlanmaktadir
(Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002: 51). Ogrenme siireci icerisinde elde edilen bilgilerin
yeniligini kabul ederek bu bilgilerin artmasi yolunda destek saglayan bu yeni sistem ayni
zamanda c¢aliganlar {izerinde ¢6ziim odakli stratejileri sunmasi agisindan, verimlilik artisina da
katki saglamaktadir. Karash ise Ogrenen Orgiitleri, kisisel ve Orgiitsel sonuca ulagmak
amaciyla stirekli ve kapasiteyi ¢ogaltmayi hedefleyen bir faaliyet olarak tanimlamistir.
(Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002: 51).

Ogrenme, davramsta, ozellikle bakis acis1 ve algilama acilarindan degisikler
goriilmesini beraberinde getirir. Dogru stratejiler ile bu degisiklikler, kurumsal ¢abaya yiiksek
oranda katki saglayarak, kisisel vizyonlarin yaninda kurumsal vizyonun da kalitesini
arttiracaktir. Ogrenen orgiitlerde amag, 6grenme davranisinin siirdiiriilerek zaman igerisinde
bireysel yeteneklere doniistliriilmesi ve degisimin silirekli hale getirilmesidir. Degisen ve
gelisen organizasyonlar incelendiginde, basarinin sirrinin 6grenmeye ve 0gretmeye agik bir
yonetim anlayisi oldugu goriilecektir. Bireye dnem veren ve onun i¢in §grenme sistemi
yaratarak onu destekleyen bir lider yonetici, bu sekildeki tutumuyla uzun vadede, kari

arttirarak ve performansi giiglendiren feedbackler alacaktir.

Son yillarda Ogrenen Orgiitler yaklasimi iizerine yapilan arastirmalarin {izerinde
durulmaktadir. Farkli arastirmacilar farkli tanimlar yapabilmektedirler. Garvin’in 6grenen
orgiit 6grenen orgiitler; bilginin yaratilmasi, elde edilmesi ve transferi konusunda uzmanlasan,
elde ettigi yeni bilgi ve anlayislar dogrultusunda davramiglarini degistiren Orgiitlerdir”
(Oneren,Melahat, 2008:165). Orgiitsel 8grenmeyi diger siireglerden ayiran en énemli 6zellik,
catigma ve karmasa aninda tavsiye edilen yeni diisiincelerdir. Ayn1 zamanda 68renen orgiit
yapisinda, siirekli gelisen bir sistem ve bu sistem igerisinde siirekli 6grenmeye agik bireyler
olmasi gerekliligi yaklasimi mevcuttur (Arat, 1998:23). Organizasyonlarin, 6grenen Orgiit
olma yolunda doniisiim gecirmesi bir gelisme siirecini ifade etmektedir. Bu siire¢ icerisindeki
temel Ogeler; dis etkiler, kapasite ve gilidiilenme, degisen davranislarin nitelik ve sonuglari,

sonuglardan alinan feedbacklerdir (Dinger, 1992:46).
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Kogel’e gore ise d6grenen organizasyonlarin ilk 6zelligi sistematik olarak sorun ¢6zme
yeteneginin var olmasidir (Kogel, 2005, 438-439). Yani 6grenen organizasyonlar rehavete
kapilmadan siireklilik arz eden bir analiz sistemi kurarlar. Diizenli olarak bilgi toplama,
sistem i¢i ya da sistem disindan verileri yorumlama, bu tarz organizasyonlarda olmazsa olmaz
ozelliklerden biridir. Daha once de bahsedildigi gibi iilke i¢i veya dis1 yenilikleri yakindan
takip eden bu orgiitlerin sistemi, deneme {izerine kuruludur. Yani yeni fikir ve bilgilerin test
edilip tartigilmasi desteklenmektedir (Kogel, 2005, 438). Toplanan verilerin yorumlanmasi ve
olast durumlar1 rapor edilmesi yalnizca Orgiitiin giincel ve gelecekte hedeflenen durumu ile
ilgili degildir. Ogrenen orgiitler, kurumun gegmisinde yasanan olumlu olumsuz tiim adimlar
analiz ederek, raporlar hazirlar. Bu raporlar ileri goriisliiliik diizeyini arttirmada ve hatalarin
tekrarlanmamasini saglamaktadir. Uzmanlagsma ve uzman kisilerden verimlilik alabilme bu
sekilde orgiitlenen organizasyonlarin stratejilerinden biridir. Isinde uzman kisilerden egitimler
almak ve bir anlamda kendini kiyaslamak, giinliik orgiit isleyisinin bir parcasi olmustur.
(Kogel, 2005,439). Ogrenilen bilgilerin, yetkili ve yetkili olmayan kisilerle de orgiit kurallar:
cergevesinde ve sinirinda paylagilmasini saglama yetenegi de, 6grenen orgiit anlayislarindan
bir digeridir. Buna benzer olarak, Ozgen ve Tiirk’e gore 6grenen orgiitler, genel anlamda bes
temel faaliyet konusunda uzmanlagsmislardir. Bunlar; sistematik sorun ¢6zme, yeni
yaklasimlarin denenmesi, ge¢gmis deneyimlerden yararlanmak, rakipleri dikkate almak ve bilgi
transferi (Ozgen ve Tiirk, 1996: 75). Ogrenen orgiitlerde var olan problemler yalnizca
tamimlamakla kalmaz ayni zamanda istatiksel yontemlerle 6lgme degerlendirme araglari
kullanilir. (Ozgen ve Tiirk, 1996: 75) Yani ihtimallerden ¢ok elde edilen somut bilgiler,
belirlenecek stratejiler i¢in ilham kaynagi olacaktir. Elde edilen ve ogrenilen yeni
enformasyon da ayni sekilde sistematik olarak analiz edilirken, yine ayni sekilde somut
verilere 6nem verilmektedir. Bu tarz orgiitlerde, oOrgiitsel ve bireysel anlamdaki tiim
yeniliklere agik bir anlayis kabul edilmistir. Deneyimlenen eski verilerken yararlanir ve
bunlar saklanirken, ayni zamanda sektor icerisinde benzer orgiitler de yakindan takip
edilmektedir. Sadece organizasyon i¢i yapilan analiz ve arastirmalar, genis ¢ercevede
bakmanin Oniine gececektir. Bu nedenle kiyaslama anlayis1 ile, sektor icerisindeki lider
orgiitler de incelenmelidir. Calisanlar icin getirilen yenilikler, cesitli egitimler, seminer ve
atolye calismalari ile benimsetilebilir. Ayrica iletisimsel agidan giiclii ve etkili bir oryantasyon

planlamasinin yapilmasi da, yeni katilan bireyler i¢cin motivasyon araci olarak gorev yapabilir.

Ogrenen orgiit yaklasimi, is gorenler iizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir. Bu

yaklasimi benimsemis orgiitlerde calisanlarin giidiilenme diizeyleri yiiksektir. Ogrenen rgiit
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diisiincesine sahip yoneticiler, c¢alisanlarina G6gretici  bir  yaklasimla davranarak,
iiretkenliklerini takdir eden bir anlayisla yaklasirlar. Ogrenen orgiit anlayisina sahip
organizasyonlar, olusturulan sistem igerisinde bulunan her c¢alisanin diislincesine Gnem

vermektedir (Téremen, 2001:45).
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IKiNCi BOLUM
YONETIM VE YONETICi OZELLIiKLERI

Glinlimiiziin gelismis ve modern denilebilecek insani tarafindan duyulabilecek 6zlem ve
gereksinmelerin karsilanabilmesi ancak {istiin diizeyde isbirligi yoluyla miimkiin olabilir.
Ornegin, gecekondulara bir sekil verilebilmesi, ¢cevre kirlenmesinin &nlenebilmesi, goriis ve
inanglarin1 agiklayabilmeleri konusunda kisilere serbesti taninmasi, hayat standardinin
yiikseltilmesi, sosyal ve kisisel yonden daha bircok amaglarin gergeklestirilebilmesi, insanlar

arasinda “igbirligi" yoluyla miimkiin olabilir.

Yoneticilik isi, calisanlar arasinda boyle bir igbirligi havasi yaratabilmektedir.
Yoneticilerden beklenen sey, insan, makine ve para gibi degerli, fakat Orgilitlenmemis
kaynaklardan tam olarak yararlanabilmektedir. Bundan baska yonetici isletme i¢i ve dist
etkinlikleri koordine eden ve kurulusa bagli elemanlari ortak bir amaci gergeklestirebilmeleri

yoniinden 6zendiren, onlarda sevk uyandiran kimsedir.
2.1.Yonetim Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Yonetimin temelde varlik sebebi, isletmelerin, belirli bir diizen igerisinde yonetilmesini
ve bu diizenin siirekliligini saglamaktir. Yonetim; yoneticiler tarafindan gergeklestirilen,
tekrarlayan ve yenilenen siiregleri kapsayan, karmasik ve bir Orgiit igerisinde yiiriitiilen
faaliyetlerin toplamidir. Balci ve Aydin’a gore yoOnetim, insanlarin, bir organizasyonun
amaglarina ulagsmasi i¢in aymi hedefe yonelik c¢aligmalarini saglayan bir siire¢ olarak
tanimlanmugtir (Balct ve Aydin, 2003: 10) Y6netim, insana dair bir kavram olmasinin yaninda
insan iligkilerine ve karsilikli iletisime dayali bir yapidir. (Tuncer, Ayhan, Varoglu,
2009:140)Amaglara dayali bir siire¢ olan yonetim, bu amaca ulasma yolunda bir araya gelen
bireylerin isbirligi yapmalar ve orgiite destek vermeleri ile gerceklesmektedir. Verimli bir
orgiit yapisi olusturmak i¢in farkli konumlandirmalara bagvurularak dikey ve yatay is
boliimlerine dayali bir vizyon gelistirilmelidir. Dikey is boliimii, yonetim kademelerini, yatay
isbolimii, pazarlama, halkla iligkiler ve arastirma-gelistirme gibi birimler ile
olusturulmaktadir. Bir orgiit icerisindeki yonetim, teknik-operasyonel beceriye sahip alt
kademe, taktik yetenegi ve gelistirmeye dayali orta kademe, stratejik karar mekanizmalarina
ve yetkiye sahip iist kademeden olugsmaktadir. Usta, ustabasi, sef gibi unvanlarla gérev yapan

alt kademe yoneticiler ¢alisanlarin gozetimini saglamakta ve yonetme yetkisi olmayan
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calisanlarin yonlendirilmesi gorevini iistlenmektedir. Alt ile {ist arasinda koprii gérevi goren
orta diizey yonetim ise kendi birimlerine ait kararlar1 alir ve alt yonetimi denetlerken, iist
yonetimden gerekli talimatlar1 alarak esgiidiim gérevini yerine getirmektedirler. Ust kademe
ise Orgiitiin tiim yonetim ve faaliyetlerinden sorumlu, bireysel degil kurumsal kararlar alma

yetkisine sahip, amag, politika ve stratejileri belirleyen kademedir.

Yonetim insanlik tarihi kadar eski bir kavramdir. Ancak bir disiplin olarak, sistemli bir

bicimde incelenmesi oldukca yenidir.

Yonetim kuruluslarin ve oOrgilitlerin faaliyetlerinin diizenli ve bilingli bir sekilde

yiiriitiilebilmesini ve bu yoldan da bireylerin gereksinmelerinin karsilanmasini saglar.

Yonetim, bireylerin gereksinimlerini gruplar tarafindan yapilan faaliyetler yoluyla
kargilamaya caligsmasi sonucu ortaya ¢ikar. Bu yolla, hem grubun hem de bireyin amaglarinin
gerceklesmesi kolaylastirilmis olur. O halde, yonetim, gerek bireylerin, gerekse topluluklarin
belirli tiirden amagclarinin gerceklestirilebilmesini kolaylastirmaya yonelik bir faaliyettir. Aile,
klan ve kabileler, devletler ve dini kuruluslar biitiin bu ve benzeri 6rgiitlerin tarih boyunca
belirli amaglarin gerceklestirilebilmesi i¢in ¢aba harcadiklarini gériiriiz. Orgiitler, bireyler
tarafindan kurulur. Bireyler, kendilerini koruyabilmek, yasamlarin1 renklendirebilmek ve
zenginlestirebilmek ve daha pek ¢ok ¢esit gereksinimlerini karsilayabilmek icin Orgiitler
kurarlar. Yonetim kavrami, ge¢misten bugiine farkli alanlarda tartigilan ve temelde nasil
olmas1 gerektigine dair elestiriler getirilen bir kavramdir. Kavram olarak bakildiginda,
ilkcaglardan bu yana, her tiirlii toplulukta karsiligi vardir fakat sistematik bir bakis acisiyla

tanimlanmasi son donemde miimkiin olmustur.

Ozellikle 2. Diinya Savasi sonras1 degisen ve gelisen siyasal ve ekonomik yaklasimlar,
yonetimin bir bilim olarak incelenmesinin 6nemini arttirmistir. Ekonomik c¢ikarlarin 6nem
kazanmasi ve maksimum kar hedefleyen isletmeler, yonetimlerinde birtakim doniisiimler
gerceklestirmislerdir. 1980 sonrasinda ise neoliberal politikalar ve tekellesme ile hiz kazanan
piyasa ve zorlagan piyasa sartlari, iyi yoneticilerin var olmasi ve kalic1 olmasi zorunlulugunu
beraberinde getirmistir. Krizlerin yogun yasandigi ve kriz yonetiminin ¢ok 6nemli oldugu
yeni donemde, yonetici, karar mekanizmasi olmasi 6zelligi ile oldukga kritik bir role sahip
olmustur. Yonetimin bilimsel olarak ele alinmasi ise 1900’li yillarla baslamistir.(Basaran,

1989, 40-57)
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Akademik literatiirde, klasik donemde yonetim, tarihsel olarak 3 farkli doneme

ayrilmaktadir: (Kogel, 1999)

. Bilimsel Yonetim Yaklasimi
. Yonetim Siireci Yaklagimi

. Biirokrasi Yaklagimi

Klasik yaklasimin; bir anlamda insan1 temel alarak yontem gelistirmedigini sdylemek
miimkiindiir. Bu anlayis, daha ¢ok rasyonalizm anlayisindan hareket ederek, “az emek ve
gider ile yiiksek kar” amaci olan bir yaklagim gelistirmistir. Ayn1 zamanda evrensel ilkeler
iizerinden hareket ederek, insanlarin yonetilmeye ihtiyaglar1 oldugunu ve yetkilerinin kisitlt

olmasi gerektigini de vurgulamistir.

Klasik yaklagim, ¢esitli aragtirmalar araciligiyla davraniglarin 6nemsenmesi ve insanin
da pasif bir varlik olma durumundan ¢ikarilmasi ile evrilerek, neo-klasik doénem olarak
adlandirilabilecek bir doneme girmistir. Peker ve Aytirk’e gore bu anlayis, ekonomik
rasyonellik anlayisina ek olarak, insanin isinden tatmin olmast gerektigi fikrini de kendine
eklemlemistir (Peker ve Aytiirk, 2005). Bu yaklasimin alana getirdigi en Onemli katki,
psikoloji, sosyoloji ve antropoloji gibi insan davranisini inceleyen bilimlerden faydalanarak,
yonetim yapisit icinde insanlarin birbirleriyle olan iligkilerinin nedenini agiklamaya ve
anlamaya caligmak olmustur. Yani, isletmenin yapisal Ozellikleri ile insan davraniglari
arasinda bir iligki ve baglanti kurmaya ¢alismistir. Bu goriise gore, bir organizasyonda karar
mekanizmasinin tek bir kisi olmasi, dogru bir iletisimsel slire¢ saglamamaktadir. Yoneticiye
bagh alt birimlerin, tiim calisanlarin, karar siirecine katilmalar1 gerekmektedir. Bu anlayisa
gore yoneticiler, calisanlar ve organizasyon 6gelerini bir biitiin olarak ele alan, sosyal bir

perspektif gelistirmelilerdir.

1950°den sonra, yonetim anlayisina farkli anlayiglar getirilmis ve bu donem

modern donem olarak tanimlanmistir: Bu diisiinceler 2 sekilde incelenebilmektedir:

. Sistem Yaklagimi

. Durumsallik Yaklasimi1

Sistem yaklasimina gore, hi¢bir olayin nedeni tek basina incelenerek anlagilamaz.
Yani meydana gelen her sey bir baska olayla iligskilendirilmelidir. Bu iligki kurma durumu,

olaylarin anlasilma ve konu hakkinda 6ngérii sahibi olmay1 kolaylagtirmaktadir. Esen’ gore
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genel sistem teorisi, tiim sistemlere uygulanabilen genel ilke ve prensipleri i¢eren disiplinler
arasi bir ¢alisma alanmidir (Esen, 2011).Durumsallik yaklagimi ise, 1980li yillarda kabul
gormiis bir anlayistir. Durumsallik yaklasimina gore, yonetimsel basari farkli durumlarda
farkli davranislar gelistirmek ile miimkiin olmaktadir. Ciinkii bu yaklasim, evrensel ilkelere
dayanmamakla beraber, tek bir igletme yapisinin miimkiin olmadigin1 savunmaktadir.
Isletmenin dis ve i¢ ¢evresini bir biitiin olarak goren bu yaklasim, isletmenin yapisim
sistematik bir sekilde degerlendirmektedir. Bu goriise gore, her isletme, farkli yonetim
bigimleri, ¢alisanlari, orgiit kiiltiiri ve yapisiyla, farkli 6zellikleri barindirmakta, olaylar

karsisinda farkl teknikler gelistirebilmektedir.

Gelisen ve kiiresellesen diinyada orgiitlerin yonetsel islevleri de degismekte ve yeni
mekanizmalar devreye girmektedir. Teknolojinin ilerlemesi ile doniisiime geciren orgiitlerde
ozellikle, egitim ve iletisim kavramlarina verilen 6nem giderek artmaktadir. Teknolojinin
gelismesi, rekabet piyasasi ve Ozellikle kiiresellesme olgusu, isletmelerde yeni yonetim
anlayiglarin1 beraberinde getirmistir.  Iletisim teknolojilerindeki degisimler, orgiitlerin
kullanmas1 gereken iletisim modelleri, yonetim anlayislar1 ve belki de liderlik tarzlarinda
yenilik¢i uygulamalar yapmalarini zorunlu kilmaktadir. Modern yonetim kuramina gore;
orglitler dinamik ve agik sistemler olarak tanimlanmaktadir. (Sahin, 2012). Bu sistemler,

karmasgik bir yapinin varligin1 vurgulamaktadirlar.

Orgiitler, yeni piyasa kurallar1 ve sistemi igerisinde var olmak ve ayakta kalabilmek
icin yeni ¢oziimler bulmaya c¢alismaktadirlar. Organizasyonlar zaman icerisinde yeni piyasa
standartlarina uyabilmenin yollarin1 aragtirmaya baslamislardir. Yeni yonetim anlayislar1 da

bu arama ve dogru yolu bulma siirecinde ortaya ¢ikmistir (Kogel, 2005: 367)

Yeni yollar arama siirecindeki en 6nemli kavram “6grenen orgiit” kavramidir. Ulus
oOtesi sirketlerin varligi, piyasa ve pazardaki biiylime, rekabetin artmasi, kotalardaki degisimler
ve en Onemlisi yeni medya gibi teknolojik gelismeler, muhafazakar bir yonetim anlayisindan
ve geleneksel bir Orgiit yapisindan siyrilmayi beraberinde getirir. Bu siyrilma ihtiyaci
sonucunda ¢dziim olacak yollardan biri, 6grenen orgiit kavramidir (Ozgen ve Tiirk, 1996: 71).
Bu yaklasim, 0Ozgiir diislince modelini, ileri gorlisli liderlik 6zelligine sahip olma
zorunlulugunu ve bugiiniin sartlarimi analiz ederken gelecege dair de tahayyiiller
olusturabilme yetenegini barindirmaktadir. Bayraktaroglu ve Kutanis ¢alismalarinda, 6grenen

orgiit kavrami hakkinda bir¢ok farkli tanimdan bahsetmislerdir (Bayraktaroglu ve Kutanis,
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2002: 51). Oncelikle &grenen orgiitler gerekli enformasyonu sadece dagitma degil aym
zamanda onu yaratma, olusturma ve bunu paylagsma anlaminda ¢aligsmalar yapan orgiitlerdir.
Bu bilgi edinme siireci devinim halindedir ve egitim son derece 6nem tasimaktadir. Ogrenen
orgiitlerde, 6grenme siireci sistemin genel isleyisi igerisine entegre olmus bir siirectir. iletisimi
bir gii¢ olarak benimsemis bu sistem, yeniliklere acgik ve asla duraganligi kabul etmeyen bir
yapiy1 temsil etmektedir. Ayni zamanda O6grenen Orgiitler, yeni bilgi, iiriin ve hizmetler
yaratan, oOrgiitiin i¢inde ve disinda iligkiler kuran, daha genis bir diinyanin aydinlanmasi ve
daha yiiksek bir amaca hizmet etmek i¢in calisan belirli yetkilere sahip bireyler grubu olarak
tanimlanmaktadir (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002: 51). Ogrenme siireci igerisinde elde
edilen bilgilerin yeniligini kabul ederek bu bilgilerin artmas1 yolunda destek saglayan bu yeni
sistem ayni zamanda calisanlar iizerinde ¢O0ziim odakli stratejileri sunmasi agisindan,
verimlilik artigina da katki saglamaktadir. Karash ise 0grenen oOrgiitleri, kisisel ve oOrgiitsel
sonuca ulasmak amaciyla siirekli ve kapasiteyi cogaltmayi hedefleyen bir faaliyet olarak

tanimlamigtir. (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002: 51).

Ogrenme, davranista, Ozellikle bakis acis1 ve algilama agilarindan degisikler
goriilmesini beraberinde getirir. Dogru stratejiler ile bu degisiklikler, kurumsal ¢abaya yiiksek
oranda katki saglayarak, kisisel vizyonlarin yaninda kurumsal vizyonun da kalitesini
arttiracaktir. Ogrenen orgiitlerde amag, dgrenme davramsinin siirdiiriilerek zaman igerisinde
bireysel yeteneklere doniistiiriilmesi ve degisimin siirekli hale getirilmesidir. Degisen ve
gelisen organizasyonlar incelendiginde, basariin sirrinin 6grenmeye ve ogretmeye acik bir
yonetim anlayisi oldugu goriilecektir. Bireye dnem veren ve onun i¢in dgrenme sistemi
yaratarak onu destekleyen bir lider yonetici, bu sekildeki tutumuyla uzun vadede, kari

arttirarak ve performansi giiglendiren feedbackler alacaktir.

Son yillarda &grenen Orgiitler yaklasimi iizerine yapilan arastirmalarin {izerinde
durulmaktadir. Farkli arastirmacilar farkli tanimlar yapabilmektedirler. Garvin’in 6grenen
orgiit 6grenen orgiitler; bilginin yaratilmasi, elde edilmesi ve transferi konusunda uzmanlagan,
elde ettigi yeni bilgi ve anlayislar dogrultusunda davramislarini degistiren Orgiitlerdir”
(Oneren, Melahat, 2008:165). Orgiitsel dgrenmeyi diger siireclerden ayiran en dnemli 6zellik,
catisma ve karmasa aninda tavsiye edilen yeni diisiincelerdir. Ayn1 zamanda 6grenen orgiit
yapisinda, siirekli gelisen bir sistem ve bu sistem igerisinde siirekli 6grenmeye agik bireyler
olmasi gerekliligi yaklasimi mevcuttur (Arat, 1998:23). Organizasyonlarin, 6grenen Orgiit

olma yolunda doniisiim geg¢irmesi bir gelisme siirecini ifade etmektedir. Bu siireg igerisindeki
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temel 6geler; dis etkiler, kapasite ve glidiilenme, degisen davranislarin nitelik ve sonuglari,

sonuglardan alinan feedbacklerdir (Dinger, 1992:46).

Kogel’e gore ise 6grenen organizasyonlarin ilk 6zelligi sistematik olarak sorun ¢dzme
yeteneginin var olmasidir (Kogel, 2005, 438-439). Yani Ogrenen organizasyonlar rehavete
kapilmadan stireklilik arz eden bir analiz sistemi kurarlar. Diizenli olarak bilgi toplama,
sistem i¢i ya da sistem disindan verileri yorumlama, bu tarz organizasyonlarda olmazsa olmaz
ozelliklerden biridir. Toplanan verilerin yorumlanmasi ve olast durumlar1 rapor edilmesi
yalmizca drgiitiin giincel ve gelecekte hedeflenen durumu ile ilgili degildir. Ogrenen orgiitler,
kurumun ge¢misinde yasanan olumlu olumsuz tiim adimlar1 analiz ederek, raporlar hazirlar.
Bu raporlar ileri gorisliiliik diizeyini arttirmada ve hatalarin tekrarlanmamasini saglamaktadir.
Uzmanlasma ve uzman kisilerden verimlilik alabilme bu sekilde orgiitlenen organizasyonlarin
stratejilerinden biridir. Isinde uzman kisilerden egitimler almak ve bir anlamda kendini
kiyaslamak, giinliik orgiit isleyisinin bir pargasi olmustur (Kogel, 2005,439). Ogrenilen
bilgilerin, yetkili ve yetkili olmayan kisilerle de orgiit kurallar1 ¢ercevesinde ve sinirinda
paylasilmasini saglama yetenegi de, 6grenen oOrgiit anlayislarindan bir digeridir. Buna benzer
olarak, Ozgen ve Tiirk’e gore 6grenen orgiitler, genel anlamda bes temel faaliyet konusunda
uzmanlasmislardir. Bunlar; sistematik sorun ¢ézme, yeni yaklagimlarin denenmesi, gecmis
deneyimlerden yararlanmak, rakipleri dikkate almak ve bilgi transferi (Ozgen ve Tiirk, 1996:
75). Elde edilen somut bilgiler, belirlenecek stratejiler i¢in ilham kaynagi olacaktir. Elde
edilen ve 0grenilen yeni enformasyon da ayni sekilde sistematik olarak analiz edilirken, yine
ayn1 sekilde somut verilere onem verilmektedir. Bu tarz orgiitlerde, orgiitsel ve bireysel
anlamdaki tlim yeniliklere acik bir anlayis kabul edilmistir. Deneyimlenen eski verilerken
yararlanir ve bunlar saklanirken, ayn1 zamanda sektor icerisinde benzer orgiitler de yakindan
takip edilmektedir. Sadece organizasyon i¢i yapilan analiz ve arastirmalar, genis ¢ergcevede
bakmanin Oniine gegecektir. Bu nedenle kiyaslama anlayisi ile, sektor igerisindeki lider
orgiitler de incelenmelidir. Calisanlar icin getirilen yenilikler, c¢esitli egitimler, seminer ve
atolye calismalari ile benimsetilebilir. Ayrica iletisimsel agidan giiclii ve etkili bir oryantasyon

planlamasinin yapilmasi da, yeni katilan bireyler i¢cin motivasyon araci olarak gorev yapabilir.

Yeni yonetim anlayislarindan bir digeri de, 6zellikle g¢alisanlarin performanslarini
arttirmada kullanilan “benchmark” kavramidir. Benchmark, Tiirk¢e anlamiyla karsilastirma
ve kiyaslama olarak tanimlanabilir. Freytag ve Hollensen’gore kiyaslama, isletmelerin,

stratejilerini ve performansini, gerek isletme icinde gerekse isletme disinda kendi sinifinin en
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iyileriyle karsilastirarak Olgmeye yarayan bir yonetim teknigidir (Erdem, 2011:68).
Kiyaslama teknigi, yonetimsel agidan, isletmenin gelismesinin siirekli saglanmasina yonelik
gelistirilmistir. YOnetim, kiyaslama sayesinde, organizasyonun performansi i¢in bazi veriler
elde eder ve bu verilere dayanarak birtakim standartlar belirler. Belirlenen bu 6lgiitler ile,
isletme acisindan yenilik¢i ve siirekli gelisen bir vizyon kazandirilmaya calisilmaktadir.
Erdem’e gore kiyaslama, kiiresellesen diinyada artan rekabete paralel olarak, Orgiitlerin,
yenilik ve gelismeleri siirekli takip etmelerinin gerekli oldugu bilincine varip, iyilestirme
gereken uygulamalarini, diger isletmelerle ya da isletme igindeki en iyi uygulamalara sahip
boliimlerle sektor ve birim farki gozetmeksizin kiyaslayarak, en iyi uygulamalar
isletme/birim yapisina uyarlamayi, bdylece alaninda lider konuma ulasmay1 6ngdren ve bu

dongiiyii siirekli hale getirmeyi amaglayan yonetsel bir aragtir (Erdem, 2011: 69).

Etkili bir iletisim ortaminin nasil saglanacagi hakkinda ¢alismalar da yine organizasyon
yonetimlerinin, gelisen piyasa kosullarinda ayakta kalmak i¢in 6nem verdigi bir durumdur.

Uysal’a gore yonetimde iyi bir iletisimei sunlari uygulamalidir (Uysal, 2001: 39):

e Fikirlerin, duygularin ve degerlerin karsilikli iletigimi

e Uygun dil, ses "tonunun" kullanim1

e Konu ile ilgili uygun bilginin kars1 tarafa iletilmesi

e Iletilecek mesajin desteklenmesi ve vurgulanmasi icin sozlii olmayan isaretlerin
kullan1lmas1

e Geri bildirim

e Anladiklarint nakletmek

Yine Uysal’a gore etkili iletisimin yoneticiler i¢in ne ifade ettigi asagidaki gibidir (Uysal,
2001: 50):

e Etkili iletisimi slirdiirmek i¢in ¢alisanlar kendi ¢alismalarini etkileyen karar alma
stirecine katilirlar.

e Yonetsel davranig calisanlarla iletisimi gii¢lendirir.

e Personel ¢alisma ortaminda yeni sorunlarla ugrasirken, yoneticiler onlara kogluk
ve rehberlik etmeden sorumludurlar.

e Calisanlar diizenli olarak miisteri/son kullanici geri bildirimleri ile bilgilendirilirler

ve karsi cevap servis hizmetinin kalitesini artirmada alinir.
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e Calisanlar problemleri beyin firtinasi ile ¢ozerler, verimliligi ve servis dagitimini

artirmak igin fikirler tiretirler.

Yonetim, biitiinsel bir anlayisla, yenilenme, gelisme ve bunun siirekliligini saglamak i¢in
cesitli yontemler kullanmaktadir. Bu yontemler ile beraber, bir yoneticide olmasi gereken

ozellikler edinildiginde, sistemin diizenliligi ve siirekliligi saglanacaktir.
2.2. Son Yillardaki Gelismeler

Ikinci Diinya Savasi ve onun ardindan gelen savunma programi da isletme yoneticiligi
kuramint gelismesine yardimci olmustur. Malzeme ve insan giicliniin en fazla tasarrufu
saglayarak dretimi artirmasi c¢abasi, yoOneticilik konusuna daha fazla Onem vermeyi
gerektiriyordu. Savas sirasinda geng yoneticilerin silahaltina ¢agrilmasi, is yerlerinde bir
bosluk yaratmisti. Bundan baska savasin ardindan meydana gelen teknik gelismeler yaninda

yoneticilik pek geri kalmis bu konudaki eksiklik kendisini kuvvetle duyurmaya baslamaisti.

Is hacminin genislemesine paralel olarak, ydneticilik konusu ile ilgili sorunlarinda
artmasi dogaldir. Is yontemleri, gerecler, malzeme, alet ve makinelerin daha karmasik bir hale
gelmesi, herhangi bir kurulusun, diger isyerleri, tiiketiciler, is¢iler ve devlet daireleri ile olan
iliskileri de daha dikkatle ayarlamasi geregini ortaya g¢ikarmistir. Bu durum dolayisiyla
nispeten kiigcliik isyerlerinde dahi, iyi yoneticilere olan biiyiikk gereksinmenin kuvvetle
duyulmasma neden oldu. Bu gereksinmeyi en kuvvetli sekilde duyanlar, fiilen yoneticilik
yapan kimselerdi. Yani, daha acgik bir deyimle yoneticilik teorisinin gelismesinde esas
itibariyle 6n ayak olanlar, filozoflar veya bilim adamlar1 degil, is yerinde, yoneticilik

gorevinde bulunan kimseler olmustur.

Bu gereksinmeyi duyan ve degerlendirebilen yoneticilerin sayisi biiyiilk bir hizla
artmaktadir. Baz1 bilim adamlari, XX. yiizyilin 6zellikle ikinci yarisindaki bu gelismeye

bakarak gelecekte bu devreden "yoneticilik devri" denerek sz edilecegini sdylemektedirler.
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2.3. Modern Yoneticilik Anlayisin Onciileri
2.3.1. Charles Babbage (1792-1871)

Zaman, is ve masraflarin ilk defa genis bir sekilde analizini yapan kimsedir. Olaylar
tespit etmek suretiyle, bir isyerinin isleyisini ger¢ege en uygun bir sekilde anlamaya gayret
etmistir. Charles Babbage'in "The Ecomoy Of Manufactures" adli eserinin yayin tarihi 1832

yil1; baz1 bilim adamlaria gore bilimsel yoneticilik akiminin kdkeni olarak kabul edilmistir.
2.3.2. Frederick Winslow Taylor (1856-1915)

Yéneticilikte bilimsel yontemi ilk defa tam anlamiyla uygulayan kimsedir. Isin yapilis

tarzin1 gayet ayrintili bir sekilde tahlil etmis ve amirin gercek roliinii belirtmistir.

Taylor Amerikan ve Avrupa Universitelerinde genel kiiltiir konusunda egitim gormiis
olmasina ragmen, 1873 yilindaki kriz esnasinda, motor is¢isi olarak staj yapmis, degisik
fabrikalarda gorev almis ve calistigi fabrikada en son olarak basmiihendislige kadar
yikselmistir. 1911 yilinda yayinladig1 "Principles of Scientific Management" adli eseri ile
biiyiik yontemlerin yoneticilik sorunlarina uygulanmasi idi. Bu konudaki goriislerini kisaca

asagidaki sekilde 6zetleyebiliriz;

e Pratik olarak uygulanan yontemler yerine bilimsel yontemler kullanmak

e lscilerin ise alinma maliyesini bilimsel esaslara baglamak ve ise alinan kimseleri
gerektigi sekilde yetistirmek

e Isciden, bilimsel ydntemlere uygun verimin alinabilmesi i¢in, yonetici ve isci
kademeleri arasinda, gerekli isbirligini saglayabilmek

e Yoneticilik gorevinde bulunanlarla is¢iler arasinda, sorumlulugun daha adaletli

bir tarzda yayilmasini saglayabilmek.

Taylor'un bu alandaki onciiliigiiniin yansira fikirleri, yaptig1 analizler, siniflandirmalar
bugiin dahi bir¢ok cevrelerde 6nem ifade etmekte ve uygulanmaktadir. Taylor'a ait asagida

ozetledigimiz goriisler bu inancimizi destekler niteliktedir.

Zaman Etiidii Ilkesi: Uretimle ilgili biitiin cabalarin kesin olarak zaman etiidii

vasitastyla Ol¢iilmesi ve fabrika tipi igyerlerinin hepsinde standart zamanin saptanmasi sarttir.
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Parca Basma Ucret Odenmesi Ilkesi: Ucretin verime gore ddenmesi ve iicret diizeyinin

zaman etiidli yoluyla saptanmis standartlara dayanmasi gerekir.

Planlamanin Performanstan Ayrilmas: ilkesi: Planlama sorumlulugunun isciden
alimmasi ve planlamanin zaman etiitleri ve tiretimle ilgili diger bilimsel verilere dayanmasi

gerekir.

Iste Bilimsel Yéntem ilkesi: s metotlarryla ilgili sorumlulugun isgiden alinmasi,
bilimsel olarak en etkili yontemin bulunmasi ve is¢inin buna uygun yetistirilmesi bir

zorunluluktur.

Yonetimle ilgili Kontrol Ilkesi: Sevk ve idarecilere yoneticiligin bilimsel kurallarinmn ve

kontroliin 6gretilmesi ve egitilmeleri gerekir.

Fonksiyonel Yonetim Ilkesi: Askeri iilkelerin uygulamasmin yeniden gdzden
gecirilmesi ve endiistriyel kuruluslarin  koordinasyonunun gelistirilebilmesine hizmet

edebilecek bicimde diizenlenmesi gerekir.
2.3.3. Henri Fayol (1841-1925)

Modern Yoneticilik anlayisinin babast belki de biiyiik Fransiz sanayicisi Fayol idi.
Fayol gozlem ve incelemelerini "Administration Industriell et Generale" adli eserinde 1916
yilinda agiklamistir. Fakat bu eser ancak 1929'da Ingilizce ‘ye terciime edilmis ve 1949'a
kadar da Ingilizce eser Amerika’da yaymlanmistir. Bu nedenle isletme ydnetimi konusu ile
ciddi bir sekilde ugrasan birgok Kimse ne yazik ki, Fayol'un bu goriislerinden

yararlanamamaistir.

Fayol'a gore endiistriyel kuruluslardaki her ¢esit etkinligi 6 grup altinda toplamak

miumkindiir:

e Teknik (iiretim)

e Ticari (satin alma, satma ve miibadele)
e Parasal (maksimum kar, sermaye)

e @Giivenlik (mal ve sahislarin korunmasi)
e Muhasebe (istatistik dahil)

e Yoneticilik (planlama, orgiitleme, talimat verme, koordinasyon ve kontrol)
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Fayol yoneticilik ilgili yetenekler konusunda, bunlarinin 6neminin bir kimsenin yonetim
kademelerindeki yerinin yiikselmesine paralel olarak arttigina inandigini sdylemis ve esas

olarak organizasyonun daha iist kademelerine yonelmistir.
2.3.4. Frank Bunker Gilberth (1868-1924)

Gilberth, isin yapilis tarzim1 ele almis ve bu konudaki incelemeleri derinlestirerek
olduk¢a ayrintili analizler yapmistir. Calisma yoOntemlerinin gelistirilmesi {izerindeki
aragtirmalar1 ve ayrica lretkenlik artisinin yorucu bir ¢alisma sonucu degil, planlama ve
akillica galigma sonucu saglanabilecegi tezini savunarak, modern yoneticiligin gelismesine

biiytik katkilarda bulunmustur.
2.3.5. Mary Parker Follet (1868-1933)

Insan gruplarmin yonetimi konusunda yeni diisiinceler ortaya atmak suretiyle bu konuya
yardim etmis Onciilerdendir. Yonetim fonksiyonlarini ele alarak yaptigi incelemeler sonucu,

goriislerini asagidaki esaslarla ifade etmistir.

- Yonetici herhangi bir sorun iizerinde bir karara varmadan 6nce konu ile ilgili olaylar

gerektigi sekilde analiz etmelidir.

- Her yonetici kendisine bagli olarak c¢alisan memurlara, goriis ve diislincelerini

serbestce bildirebilme hakki tanimalidir.

- Yonetici, kendi yonetimi altinda bulunan kisilerin beceri ve yeteneklerini en iyi

sekilde koordine edebilmelidir.
2.3.6. Elton Mayo (1880-1949)

Yakin gecmisin bu konudaki en biiyiik énciilerindendir. Ustiin verimin is yerinde
caligan kimseler makine gibi gormekle degil, onlara iyi davranmak yoluyla saglanabilecegi
tezini kuvvetle savunmustur. Bu konuda, yonetici durumunda bulunan kimseyi ele alarak, her
yoneticinin kendisine bagli bulunan elemanlarin gerek islerine ve gerekse iiyesi olduklari
sitkete kars1 diisiince ve duygularini anlayabilmesi i¢in onlar1 incelemesi gerektigi fikrini

ortaya atmistir.
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2.3.7. Psikolog ve Sosyologlarin Yardimlar:

Sosyologlar, gruplar iizerinde yaptiklar1 ¢aligmalar ile organizasyonun anatomisine,
gruplarin davranigi ve 6nderlik konularinda pek ¢ok noktalarin aydinlatilmasina genis 6lciide

yardim etmistir.

Psikologlar, karar verme sorunlari ile ilgili olarak rasyonel davranis konulari, gruplarin
etkileri ve davraniglar, dnderligin tabiati, yoneticiligin alan gibi konulara 151k tutmuslardir.
Bugiin gerek ABD ve gerekse Avrupa'daki birgok isyerinde, psikolog ve sosyologlardan

yararlanilmaktadir.
2.4. Yonetici Kavrami ve Yonetici Tirleri

Yonetici en genel tanimiyla; Orgiit amaglarini belirleyen, bu amaglara ulagmak i¢in
insan, hammadde, para ve bilgi gibi kaynaklar1 bulan, orgiitleyen, calisanlar1 kontrol eden,
etkileyen ve yoneten kisidir (Ardanig, 1982:29). Yonetici hali hazirda var olanin idaresini
saglamakta, sistemi korumakta ve kontrol mekanizmasimi temsil etmektedir. Denetleme,
diizenleme ve kontrol, bir yoneticinin baslica goérevleri arasindadir. Ercetin’e gbre yOnetici,
planlama ve biitceleme gorevlerini istlenirken, kontrol ve problem ¢6zme yetenegi ile,
ongoriilebilir ve diizenli sonuglar elde etmelidir (Ergetin, 1998:12) Organizasyonlarda
yOnetimin basarili olabilmesi, kaynaklarin verimli kullanilmastyla dogru orantilidir. Ozellikle
en 6nemli kaynak olan insan1 dogru sekilde yoneltmek ve motivasyon teknikleriyle verimli bir

sekilde caligsmasini saglamak yonetimin en dnemli gorevlerinden biridir.

Yonetici diistinen, fikirlerini agikca ifade eden, iletisime 6nem veren bir anlayisa sahip
olmalidir. Yonetim gorevini en bilingli ve iyi sekilde yapabilmesi adina teknik bilgiye sahip
olmast ve bu bilgiyi en genis sekilde uygulayabilmesi gerekmektedir. YOnettigi
organizasyonun iiretimini arttirmak igin satis konusunda yetenekli olmalidir. Ikna yetenegi ve
iletisim giiciiniin yiiksek olmasi, satis yapma becerisini de dogru orantili olarak etkileyecektir.
Yoneticiler, objektif bakabilen, is hayati ile 6zel hayatin1 birbirinden ayirma yetisine sahip

olan bireyler olmalidur.
2.4.1 Kopuk Yonetici

Kopuk yonetici olarak tanimlanan yoneticiler, bir anlamda sabit fikirli, rasyonel

diislinen, ¢oziimlerde kesinlik ve dogruluk arayan, akilci ¢abalara 6nem veren bir yonetici
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tipidir. Daha ¢ok mevcut diizeni bozan kaymalar diizeltmeye yonelik bir anlayis gelistiren bu
yoneticilerin iletisim sekilleri yazili olmaktadir. Bu durum 6rgiit ici iletisimde birtakim
olumsuz durumlara yol agabilmektedir. Ciinkii ast-iist iliskilerinde de yalnizca yazili iletisimin
on plana ¢ikmasi, kisilerarast iletisimden uzak bir anlayisi arttirirken, ¢alisanlara sistem

Ogeleri olarak bakmay1 beraberinde getirmektedir.

Davraniglarin ve yeni fikirleri onemsemeyen bu yonetici tipi, genellikle kisilerin tek
tek davraniglart ile ilgilenmemekte, organizasyonu bir biitiin olarak, yani sistem olarak ele
almaktadir. Calisanlarin duygu durumlarina onem verilmez ve o&diil-ceza yonteminde
genellikle yetkilerin sinirlandirilmasini yontem olarak benimsemistir. Iletisim ¢aginda bu tarz

bir yoneticilik anlayisinin benimsenmesi, tartismaya acik bir konudur.
Bu tiir yaklagim1 uygulayan bir yoneticide su niteliklere rastlanir:

e Ozenli, diizenli, tutucudur
¢ Bildirisimin yazili olmasini, olgulara ve yordamlara dayanmay1 yegler
e Kesinlik, dogruluk, yetkinlik arar.

e Sakin, algakgoniillii, diistinceli, sabirhidir.

"Kopuk" yonetici sapmalar1 diizeltme c¢abasi i¢indedir. Konusmaktansa yazigmay1
yeglediginden kisisel bildirisim diizeyi diisiiktiir. Zaman agis1 gegmise dontik, islerin son kez
nasil yapildigmin incelenmesine yoneliktir, Orgiitiin iyeleriyle degil tiimiyle ilgilidir.
Astlarina kisiler olarak degil, is sisteminin parcalari olarak bakar. Cezalandirmada daha once

verilmis yetkileri kismaya agirlik verir.

Yaraticiliga deger vermez. Kendisi hakkindaki en biiyiikk korkusu duygularinin,
yumusakligin, baskalarina baghligin yargilarimi etkilemesidir. Digerleri yoniinden korkusu,
akile1 davranmayip, diizeni aksatmalaridir. Bu tiir yoneticilerin muhasebe, istatistik,
elektronik bilgi islem, devlet memurlugu ve mihendislik pozisyonlarina uymalari

beklenebilir.
2.4.2.  Etkisiz (terk edilen) Kopuk ve Etkili Kopuk (biirokrat) Yonetici

Etkisiz kopuk olarak tanimlayabilecegimiz yonetici, tek basina sorumluluk almaktan
ve ortak kararlar almaktan kaginan yonetici tipidir. Diislincelerini astlar1 ile paylagmamayi ve

oOnerilerini paylasmamayi tercih etmektedir. Siirekli yenilenmeyi ve donligmeyi hedef haline
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getirmis organizasyonlarda bu tarz bir yoneticiye rastlanamaz. Ciinkii etkisiz kopuk yonetici,
bir psikoloji terimi ile tanimlamak istersek oldukg¢a kaginmacidir. Yeniliklere agik olmayan ve
yeni fikirlere direnen bir yapisi vardir. Bu 6zellikleriyle, kisilerarasi iletisime kapali bir yapisi
oldugu da sdylenebilir. Astlar1 ile yapici iliskiler kurmak ve inisiyatif almaktan uzak duran bu

yonetici tipi, karar verme gorevini listlenmekten kaginmaktadir.

tipi, verimli ¢caligmay1 6n planda tutarak, calisanlarla esit bir iligki kurmaya 6zen gdsterir.
Duygulara pek yer vermeden akilc1 davranislar sergilemeyi tercih etmektedir. Sistemin belirli
kurallar1 ¢ercevesinde hareket eder, gecmisten bu yana gelmis olan orgiit kiiltiir ve
kurallarinin devamini saglamaya ¢alisir. Bu olumlu 6zelliklerinin yaninda etkili kopuk
yonetici tipi, etkisi yonetici gibi, ¢alisanlarinin yetenek ve yeni fikirlerine ac¢ik degildir. Bu
durumda, c¢aliganlarin yaraticiliklarinin = kisitli  olmasimi  ve kendilerini bu anlamda
gelistirememelerini beraberinde getirmektedir. Bu yonetici tipinin, vizyon sahibi oldugunu
sOylemek pek miimkiin degildir ¢linkii daha ¢ok ge¢miste belirlenmis ve kabul edilmis

kurallar ¢ercevesinde hareket etmektedir.
Etkisiz kopuk yonetici agagidaki niteliklerle tanimlanabilir:

o Kurallara uymak, en az ¢iktiyla yetinmek, diresmemek.
e Karigsmamak, sorumluluk ve bagliliklardan ka¢inmak.
e Onerilerde bulunmamak, diisiincelerini gizlemek.

e Degisikliklere kars1 ¢ikmak, isbirligi ve bildirisimden ka¢inmak.

Bu tiir yonetici kendi sorumluluklarina bile omuz silkmekle kalmayip baskalarini da

bilgi ya da verileri gizleyip yahut ta islerine karigarak engeller.

Verimin istlerinin kendisini kinamayacaklar1 bir diizeyde tutmakla yetinir. Sorunlar
kurallara aktarip ertelemeye ¢alisir; sorumluluktan, karar vermekten kaginmak igin sistemin
ve kurallarin nasil kullanilabilecegini ¢ok iyi bilir. Onerilerin olumsuz ydnlerini belirtmekte,

planlarin karsisina ayrintili verilerle ¢ikmakta, yikici elestirilerde ustadir.
Etkili kopuk (biirokrat) yoneticinin 6zellikleri sunlardir:

e -Komutalara, yordamlara, kurallara uyar.

e -Kendisine giivenilebilir
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e Sistemi sondiiriir
e Ayrntilara dikkat eder, verimlidir.
e Ussaldir, mantiklidir, 6z denetime sahiptir.

e Diirtst ve adildir.

Dogru kanallar1 kullandig1 i¢in verimlidir; komutalar uygular; kendisi koymamis olsa
bile saptanmis kural ve yonetmeliklere uyar; gegmis uygulamalari rehber olarak goriir. Ancak
daha fazla iiretim i¢in ugrasmaz; astlarmi gelistirmede ve yaraticilik yoniinden basarili

degildir. Eger gorevi bu nitelikleri gerektirmiyorsa, basarili olabilir.
2.4.3. 1lgi Sahibi Yénetici

Ilgili yoneticiler igin calisanlar, bireysel yetenekleri ve davranislari baglaminda énem
teskil ederler. Glivenilir bir caligma ortami yaratma ¢abasinda olan bu yonetici, ¢alisanlarla
ayn1 duygulara sahip oldugunu onlara gostererek temelde onlarin onaylanma ve kabul gérme

ihtiyaglarina cevap vermektedir.

Ilgi sahibi yoneticileri calisanlarin iyi taninmasi ile iletisim siirecinin daha iyi
yiiriiyecegine ve bunun da orgiitsel agidan dogru olduguna inanmaktadir. iletimi tek yonlii
degil ¢ift yonlii bir siire¢ olarak gore bu yaklasim, ast-list iliskisine de ayni sekilde
bakmaktadir. Organizasyon i¢inde deneyimli-deneyimsiz, ast ve istler birbirlerinden yeni

seyler 6grenmeye acik ve dogru iletisim kurma becerilerine sahip bireyler mevcuttur.

Bu tip bir yoneticilik anlayisinin en biiyiik dezavantaji, duygulara fazla yer verilmesidir.
Konugmalar ve diyaloglarin énem kazanmasinin yaninda bu yoneticiler kendi duygularini da
calisanlarina yansitirlar. Calisanlar arasinda boyle bir iletisim varli§i kimi zaman fikir

ayriliklarindan dolay siirtiismelere zemin hazirlayabilmektedir.
Bu temel yaklagim su nitelikleri igerir:

e Kisiler 6nce gelir goriisii

e Kisisel gelismenin vurgulanmasi

e Informal'lik, sessiz olma, dikkati cekmeme

e Uzun konusmalar

e Duygudaslik, onaylayicilik, dostluk, benimseme

e @Giivenlik ortam1 yaratmak
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Ilgili yonetici diger kisileri daha iyi taniyabilmesine yardimci olacagini inanir; bu
yoldan da astlarindan degerli bilgiler edinir. Zamana fazla 6nem vermediginden O6zellikle
ilgilendigi astlarin1 daha iyi tanima olanaklar1 bulur. Bu tiir yoneticiler &zellikle

profesyonellerin yonetiminde, rasyonel ve arastirma islevlerinin basinda basarili olabilirler.

Ilgili yoneticiler kisilerle deginime olanak vermeyen gorevlerde doyumluluk
edinemezler. Gerekirse etkililigi diisinme pahasma da gorevlerini yeniden diizenleyip
kisilerle deginimi arttirirlar. En 6nemli kisisel gili¢stizligli duygusalligt ve digerleri tarafindan
begenilmeme, sevilmeme korkusudur. Digerlerinde korktugu en onemli nokta celiski ve

stirtiismeler yol agmalaridir.
2.4.4. Etkili (misyoner) Tlgili ve Etkisiz(gelistirici) Tlgili Yonetici

Sert bir tutum sergilememeye ve siirtligme yasamamaya 6zen gosteren etkisiz ilgili tip,
calisanlarin {izerinden motivasyonu arttirirken, duygusal ac¢idan yakin bir iligski kurmaktadir.
Rasyonel bir tutumun aksine daha c¢ok calisanlari yakindan tanimaya yonelik bir tutum
sergilemektedir. Iliskilerde karsilikli memnuniyet olmasmna onem verir. Fakat bu tarz bir
yonetim anlayisina getirilebilecek en 6nemli elestiri yonetici gorevlerinin kimi zaman arka
plana atilabilecek kadar yakinlik kurulmasidir. Bu da bazi olumsuz tutum ve davraniglara yol

acabilmektedir.

Dinleyen ve iletisime acik olan etkisiz ilgili yonetici tipi, etkili tip yonetici gibi gliven
duyulan bir c¢alisma ortamma Onem vererek, calisanlarim1i destekleyen bir tavri
benimsemektedir. Calisma ortaminin, ortak fikir ve degerlere sahip bir diizen i¢inde olmasini
hedeflemektedir. Calisanlarin motivasyonun dnemsemekte ve gorevlerin diizen ve siireklilik
icinde gerceklestirilmesi i¢in onlarin diislincelerine yer vermektedir. Degisime ve yeni

fikirlere agiktir.
Etkisiz ilgili yoneticiyi tanimlayan nitelikler sunlardir:

e (Celiski ve stirtiismelerden kaginir
e Benimsenmeye 6nem verir

e Isleri kolaylastirir

e Hos, nazik, sicaktir

e (Ciktilarla, 6lgtimlerle, denetimle ilgilenmez
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Iliskilerde doyumlulugu, mutlulugu diger her seyin iistiinde tutar. Etkisiz olmasinin en
onemli nedeni kendi kendini ve digerlerinin onu "iyi insan" olarak gérmelerini zedeleyecek en
ufak uyusmazliklardan bile -verimliligi arttiracak daha olsa- kaginmasidir. Astlarina ve
onlarin kisisel gereksinmelerine o denli yakindir ki ¢ogu zaman onlarla birlesip yonetsel rol

ve gorevini unutur.
Etkili ilgili yoneticiyi niteliklerle tanimlanabilir:

e Dinler, bildirisim kanallarin1 agik tutar
e Yol gosterir, yetenekleri gelistirir

e Anlayighdir, destekleyicidir

e Digerleriyle igbirligi kurar

e Digerlerine giivenir, giivenilir.

Kisilerle ¢alismada ve onlar1 giidillemede etkilidir. Goérevini astlarin1 yeteneklerini
gelistirme ve onlarin kendisine ve gérevlerine bagimliliklarini saglayacak bir ¢aligma ortami
yaratmak olarak goriir. Yeniliklere agiktir, astlarinin kendilerini gostermelerinin yararliligina

ictenlikle inanmasi yaraticiliga olanak saglar.
2.4.5. Adanmis Yonetici

Ise kendisini adayan ve dogru yapilmasi igin galismayi en 6nemli gérev olarak
benimsemis bu yoneticinin en gelismis Ozelliklerinden biri sorumluluk sahibi olmasi hirsl
olmas1 ve gorev bilincinin yiiksek olmasidir. Insan iliskilerinden &nce yapilacak isler ve
dagitilacak gorevler gelmektedir. Kontrol mekanizmasina 6nem verir ve ¢alisanlara odiil-ceza

yontemini uygular.

Ilgili y®neticinin aksine, iletisim ve yakinlik kurmaktan o6te direktifler vermeyi
yeglemektedir. Bunlarin dogru sekilde ve dogru zamanda uygulanmasi 6nemlidir. Ge¢misten
bugiine gelen degerleri yadsimaz fakat giiniin sartlarina daha ¢ok Onem vermektedir.
Anlagmazliklar1 ceza yontemi ile ¢ozmeye calisir. Kendi yetkisini bir baskasina devretmeyi

tercih etmez ve ¢alisanlara inisiyatif vermekten kaginir.
Bu temel yaklasimi su nitelikler tanimlar:

e Azimli, kendine giivenli, hirshidir
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e Bireysel gorevler, sorumluluklar, dl¢timler verir
e Goreve oOncelik verir

e (diil, ceza, denetim uygular

Astlarinin iistlinde egemen olmaya c¢alisir; sozlii komutalar verir. Simdiki zamanda
yasar; islerin hemen yapilmasimi ister. Kurallarda girisim, degerlendirme ve yiiriitme
acilarindan etkin rol oynar. Uretim ve satis bdliimleriyle kendi kurdugu isletmelerin en {ist
asamalarindaki yoOnetici pozisyonlarina yatkindir. Astlari 6nemsenen Olgiitiin verimlilik
oldugunu ve hatalarin cezalandirilacagini kisa siirede 6grenirler. Celiski ve siirtlismeleri baski
yoluyla ¢ozlimler. Astlar1 genellikle bilgi eksikliginden yakinirlar. En ¢ok korktugu nokta

yetki ve gii¢lerinin azalmasidir.
2.4.6.Etkisiz Adanms ve Etkili Adanmis Yonetici

Etkisiz adanmus tipteki yOneticilerin ¢alisanlar agisindan olumsuz yonleri, baskici bir
tutum sergilemesinin yaninda, yikici elestiriler yapmayr tercih etme oOzelligidir. Karar
mekanizmasinin tamamini kendisinde toplayan bu yonetici, ¢6ziim odakli degil sonu¢ odakl
calismaktadir. iletisim onun icin tek yonlii bir siireci ifade eder ve siirec iistlerden astlara
dogru islemektedir. Calisanlarina gliivenmedigini belli ederek kisisel iligkilerde bulunmaz, bu
nedenle de etkisizlesir. Calisanlarin yetenek ve yaraticiliklarini 6nemsemez ve yalnizca

goreve yonelik olarak ¢aligirlar.

Etkili tip, etkisiz tip gibi sonu¢ odakli bir yonetim anlayisini benimsemistir. Fakat
etkisiz tipin yikict elestirilerinin aksine, gorev bilincini benimsetmeye yonelik iliskiler

kurarlar. Denetim mekanizmalar1 gelismistir fakat baskici bir tutumdan uzaktir.
"Yetkeci" Yonetici (Etkisiz "Adanmis") tiir yoneticide su 6zelliklere rastlanir:

e Elestirir, tehdit eder

e Tiim kararlar1 verir

e (eliskileri baskr altinda tutar

e Acele eyleme gecilmesini, sonuglarin hizla alinmasini ister

e Danigmadan eyleme geger, bildirisim ancak yukaridan asagiya dogrudur
e Itaati vurgular

e Korkulur, sevilmez
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Gorevi en ist diizeyde tutar. Kisilere giivenmedigini ve iliskilerde ilgilenmedigini
acikca belirttiginden etkisizlesir. Astlar1 kendisinden korktuklar1 ve sevmedikleri i¢in ancak
dolaysiz baski uygulandik¢a giidiilenebilirler. X-Kurami dogrultusundadir. Dolayisiyla da

astlarinin gizillerini kullanamaz.

Ust olarak gorevinin astlarmin gorevlerini en ufak ayrintilarina kadar belirlemek
olduguna inanir. Yaraticiliga olanak vermez. Bu davraniglari astlari arasinda boliinmelere,

dedikodulara ve "terk edici" yaklagimlara yol acar.

Islerin goriilmesini saglarsa da basar1 diizeyi, 6zellikle uzun siirede, gizliligin gok
altinda kalir. Teknolojinin gerektirdiginden fazla goreve doniik oldugu gibi iliskilere karsi
hi¢cbir duyarlik gostermez.

"lyicil Yetkeci" Yonetici (Etkili "Adanmis") yoneticiler asagidaki 6zelliklere sahiptirler:

e (aliskan, enerjik, girisimcidirler
e s bitirici, sonug alicidirlar
e Niteligi, niceligi, zaman ve israfi degerlendirirler

e Maliyet ve karlilik bilincine varmiglardir

Kisa ve uzun siirede verimlilikle ilgilenirler. Kisileri kirmadan istediklerini yaptirirlar.

Isletmenin yordamlarini iyi bilir; isinin basinda bulunup goriilmesini saglarlar.
2.4.7."Biitiinlesmis" Yonetici

Organizasyonun amaglarina yonelik hedefler dogrultusunda, orgiit kiiltiiriinii ve birligini
onemseyen bir gorils cercevesindeki ydnetim anlayisini benimsemistir. Ozellikle ¢alisanlarin
aitlik duygusuna 6nem verir ve kendilerini sistem ile 6zdeslestirmelerini saglamaya caligir.
Calisanlarin motivasyonlar1 dnemlidir. Iletisimsel siirecin ¢ift yonlii yiiriimesine 6zen gosterir

ve calisanlarla diisiincelerini paylasarak onlarin da fikirlerini alir.
Bu temel yaklagimin 6zellikleri arasinda sunlar gosterilebilir:

e Yetkisini amaclardan alir
e Bireyleri orgiitle biitlinlestirir
e Yetki ayrimciliklarindan hoslanmaz, katilimi yegler

e Amag ve sorumluluklarin paylasilmasini ister
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e Gilidiileme yontemleriyle ilgilenir

"Biitiinlesmis" yonetici astlariyla kiime halinde bildirimde bulunmay1 yeglediginden sik
sik toplantilar yapar; bu toplantilarda istedigi iki yonlii bildirisimi elde eder. Kendisi hakkinda
en biiylik korkusu kiimesinden kopmak, digerleri hakkinda ise yoneticilerin yonetiminde

kullanilmalar1 uygun olabilir.
2.4.8.Etkisiz Biitiinlesmis ve Etkili Biitiinlesmis Yonetici

Etkisiz biitiinlesmis yoOnetici, karar mekanizmasimin dogru isleyisi konusunda bazi
zamanlarda eksik kalabilir. Calisanlarin katiliminin gereginden fazla olmasi, yonetim
islevinde aksamalara neden olabilir. Farkli fikirlere ag¢ik olmasinin yaninda teslimiyetgi bir
yapist vardir. Net ve acik kararlar almaktan kaginarak, herkes tarafindan kabul edilebilecegini
diisiindiigli kararlar almay terci etmektedir. Celiskili davranislar sergilediginden calisanlar

acisindan giiven teskil etmede eksik kalmaktadir.

Etkili biitiinlesmis yonetici ise, karar agsamasinda calisanlarin fikirlerini alirken teslimiyetci
davranmaz. Onlarinda fikirlerini alarak ortak bir paydada bulusmayir ve organizasyon
acisindan neyin daha verimli olacagina karar vermeyi hedefler. Kararlara katilimda asir
kagmaz ve c¢alisanlara esit sekilde davranir. Verimlilik ve amaglar onun i¢in en 6nemli iki

kavramdir.

Tim bu tanimlar ve smiflandirmadan yola c¢ikarak “Bir yonetici nasil olmalidir”

sorusuna, 10 madde ile cevap vermek miimkiindiir:

e Elestirel bir diisiince yapisina sahip olmalidir. Calisanlar1 ile beraber kendisini ve
kendi sistemini elestirebilmelidir.

e (Calisanlar1 acisindan ulasilabilir olmali ve onlar1 dinlemelidir. Tepeden bakan bir
anlayis ve asir1 mesafeli bir tavir ile yonlendirici ve yaraticiliktan uzak bir anlayis
benimsenmis olur.

e Zamani dogru sekilde yonetebilmelidir. Uzun, orta ve kisa vadeli hedeflerini
belirleyerek zamani etkili sekilde kullanabilmelidir.

e Geri bildirimlere o6nem vermelidir. Yoneticiler, geri bildirimler sayesinde
caliganlarinin motivasyon ve performanslarini arttirmada yardimer olabilirler.

e Ongoriiye sahip olmalidir. Gelebilecek tehdit ve tehlikelere karst B plan1 yapmali ve

olusabilecek olumsuzluklara 6ngorii ile yaklagabilmelidir.
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e (Calisanlarma rehberlik etme yetenegine sahip olmalidir. Rol model olusturan bir
yonetici, liderlik etme becerisine sahip yonlendirici bir yoneticidir.

e Yoneticilik makamini kendi sahsi ¢ikarlari ugruna kullanmamalidir.

e Iinnovasyona hem bireysel anlamda hem de kurumsal diizeyde agik olmalidir. Iyi bir
yonetici alaniyla ilgili her tiirlii gelismeyi takip etmelidir.

e Seffaf ve glivenilir olmalidir.

e lyi bir iletisimci olmalidir. Yoneticiler, iletisim becerileri kuvvetli olmasi gereken
kisilerdir. Bu beceriler sayesinde biitiinsel bir bakis acis1 gelistirebilir ve hem
kurumsal hem kisilerarasi iletisimde basar1 saglayarak motivasyon agisindan yararl
olabilirler.

"Odiincii" Yonetici (Etkisiz "Biitiinlesmis")

e Katilimi gereginden fazla kullanir

e @iigslizdiir, direnmez, ¢abuk teslim olur

e [Karar vermekten kaginir, benimsenebilecek "gri" kararlar verme egilimindedir

e Goreve ya da iliskilere doniikliigli yanlis zamanlarda vurgular

e Tutumlan belirsizdir, kendisine fazla glivenilmez

Bu tiir yonetici hicbir isin tam hakkin1 vermez; iteklese bile yeterince zorlamaz.
Optimum iiretimin bir diis olduguna ve planlarin bir 6diinler dizisi olmalar1 gerektigine
inandigindan giigliik ¢ikarmadan uygulanabilecek yontemleri arastirir. Karar verme siirecinde

en 6nemli etmen en son ya da en giiclii baskidir.

Katilim1 yanhs kullanir -6rnegin karar verilmis bulundugu, verilecek kararin dnemsiz
oldugu, ya da astlarin katilmay: arzulamadiklar1 konumlarda. Ote yandan kiime bu en iyi
¢oziime erisemediginde cesitli ddiinler vermek zorunda kalir. Orgiitiin gereksinmeleriyle
bireysel gereksinmeler arasinda denge saglamaya c¢alisir. Ortaya ¢ikan diisiik nitelikteki "gri"

kararlara orgiit iiyelerinin yiiksek diizeyde bagliliklar1 beklenemez.

"Yiiriitiicii" Yonetici (Etkili "Biitiinlesmis') Bu tlir yoneticide asagidaki ozellikler

bulunur;

e Karar vermede kiimeyi kullanir
e Katilim1 dogru kullanir

e Amaglara baghlig saglar
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e Astlarini esgiidiimler

e Verimliligi yiikseltmeye caligir.

Uretim ve verimlilik yoniinde yiiksek ol¢iimler saptamakla birlikte bireysel

ayrimciliklardan 6tiirii herkese bir nebze degisik davranmak gerekebilecegine inanir.

Ayrimeilik ve celiskilerin ¢ézlimlenebilecegine ve bu basarildiginda daha biiyiik bir

baglilik diizeyine erisilecegine inanir.
2.5. Yonetim Teorisi Ile Ilgili Baz1 Yaklasimlar
2.5.1. Deneysel Yaklasim

Yonetim Teorisi ile ilgili bir yaklasim da, bazi ilkeler saglayabilmek amaciyla,
kuruluglar ve yoneticiler gergekten incelemeye 6nem veren deneysel ekoldiir. Bu yaklagimin
en yaygin sekli, herhalde Harvard Isletme Fakiiltesi tarafindan ortaya atilmis oldugunu
sOyleyebilecegimiz vaka yontemi yoluyla 6gretimdir. Bu yontemle, bur kurulusta ortaya ¢ikan

veya bir yoneticinin basindan gegen gercek olaylar hikaye seklinde anlatilir.

Vak'a tartigmasi, normal olarak, yonetimin daha yapisal seklini arama esnasinda
kullanilir. Gerek sekliyle diistinmek gerekirse, diger biitiin yontemleri ortadan kaldiran bir

yontem yoktur. Pek tabi, bunlar bir bilimin kurulabilmesi i¢in yeterli degildir.
2.5.2. insan Tutum ve Davramislarim Ele Alan Yaklasim

Bazi arasgtirmacilar gercek yonetimin "personel yonetimi" demek oldugunu iler stirerler.
Bu goriisii savunanlara gore, yonetim gergcek anlami, "belirli bazi amaglara ulasabilmek i¢in
bagkalarinin igbirligi yapabilmelerini saglayabilmektir." Bu bakimdan, yoneticiye diisen asil
is, bir kurulusa mensup elemanlarin tutum ve davraniglarini etkileyen faktorleri anlayabilmek
ve daha sonra da bu bilgi ve yargilari, elemanlardan en iistiin randimani saglayacak énderlik

sistemi haline getirmektir.

Insan tutum ve davramslarini ele alan ekolde bir adim daha ileri gittigimiz takdirde,
gruplar arasi iligkilerin incelenmesi konusuna, yani, departmanlar arasi isbirligi, ¢atisma,
mevki tutum ve davramiglarini ele alan yaklagim, yOnetim teorisine, organizasyon el

davranislari kisi, grup ve birden fazla gruplar diizeyinde ele alir.
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2.5.3. Sosyal Sistem Yaklasim

Bu yaklasima gore, bir kurulusun genel miidiirden baglayarak alt kademedeki
elemanlarina kadar hepsini birlikte ele alma goriisii yanlistir. Sosyal sistem ekoliine gore
boyle kisitlanmis bir kavram gergeklere aykiridir ve organizasyonun canliligini
stirdiirebilmesi bakimindan tehlikelidir. Organizasyon toplumun c¢esitli kisimlar tarafindan -
yani daha genis bir sosyal sistem tarafindan-kontrol edilen ¢ok ¢esitli verilerden olugsmus bir

varlik olarak goriilmektedir.
Unlii otoriterlerden March ve Simon organizasyon kavramini sdyle ifade ederler.

e Organizasyon, bir kurulusun elemanlart dedigimiz degisik sayidaki kisiler
arasinda var olan birbiriyle iliskili sosyal davranislar sistemidir.

e Gruba mensup olan her iiye ve iiyelerden olugsmus her grup organizasyona
sagladig1 katkilara karsilik organizasyondan tesvik gortir.

e Organizasyonun {lyeleri, organizasyon biinyesindeki etkinliklerini, ancak
kendilerine saglanan tesviklerin kendiliklerinden beklenen katkidan daha biiytik
olmasi halinde devam ettirirler

e Organizasyona mensup ¢esitli gruplar tarafindan saglanan katkilar,
organizasyonun mensuplarina uyguladig: tesviklerin kaynagidirlar.

e Bu nedenle, organizasyon bir ¢oziidiir ve en ¢ok katkilarin tesvik saglayacak

diizeyde bulundugu siirece varliklarin1 devam ettirebilirler.

Goriildugii gibi bir eleman organizasyona ancak oraya katilmak yoluyla elde edebilecegi

tatmin karlig1 daha baska yollardan saglayamayacagina inandig1 zaman katilir.

Yoneticilik de, belirli bir grup tarafindan organizasyona saglanan bir tiir verilerindendir.
Yani diger elemanlar gibi yoneticiler de organizasyona yetenek ve gayretleri yoluyla katki
saglarlar ve bunun karsiliginda da kurulustan bir seyler beklerler. Elemandan beklenen
randimanin alinabilmesi i¢in ona o miiessese tarafindan saglanabilecek tatminin daha baska

kuruluslarca saglanabilecek tatminden daha {istiin diizeyde olmasi gerekir.
2.5.4. Karar Teorisi Yaklasimi

Bilindigi lizere, sevk ve idare konusundaki literatiiriin bir kisminda yonetici "karar

veren kimse" olarak tanimlanir. Iste bu goriis ya da inancin sonucu olarak; rasyonel karar
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verme islemini ve yoneticilerin nasil karar verdiklerini inceleyen bir ekol ortaya ¢ikmis
bulunmaktadir. Karar teorisinden genellikle, "yonetim bilimi" ve "hareket aragtirmasi”

seklinde de bahsedilir.

Karar Teorisi ekoliiniin ikinci bir yonii, yonetimin fiilen karar verme ile ilgili olarak
davraniglar1 ele almasidir. Bunu yaparken asil dikkatler bir kimsenin problemi goriis ve

yorumlayis bigimi {izerine toplanir.
2.5.5. Matematiksel Yaklasim

Baz1 otoriterlerin  goriisiine gore, olduk¢a istiin diizeyde Olgiilebilir durumda
bulunmadik¢a higbir disiplinin bir bilim olarak tanimlanmasi dogru olamaz. Bir konunun
bilim kapsamina girebilmesi i¢in, matematigin Olciilebilen, kesin diliyle ifade edilebilmesi
gerekir. Bu bakimdan bir konunun matematiksel yonden ele alinmasi, bize neyin ve ni¢in
Ol¢iilmesi gerektigini gosterebilir ve de bir sistemin en iyi sekilde nasil gelistirilebilecegini

veya bir probleme en uygun hal yolunun nasil bulunabilecegini isaret edebilir.
2.5.6. Karsilastirmalh Yonetim Yaklasimi

Cesitli kiiltiirlerde yonetim sistemlerini inceleyerek bunlardan genellemeler ¢ikarmaya
calisan bir sevk ve idare ekolii yakin zamanlarda dikkatler ¢ekmeye baslamistir. Orf, adet ve
gelenekler yoniinden birbirine benzedigi hususunda bir karara varabilmek igin cabalar
harcanmaktadir. Bu c¢abalar sonucu, miimkiin olan evrensel yonetimin karakteristiklerine dair

bilgiler toplanmas1 umulmaktadir.

Karsilagtirmali Yonetim Ekolii, deneysel ekoliin bir dali gibi goériinmektedir.
Kargilagtirmali incelemeler cografi bakimdan diinyanin birbirinden uzak bdlgelerinde
yapilabilir ama uygulanan teknikler ve gerceklestirilmeye ¢alisilan amaclar farkli degildiler.
Arastirma sahas1 genisletilmistir. Zira aksi halde deneysel yoldan varilan sonuglar belirli 6rf
ve adetlere bagli olmak sekliyle kabul edilirler, yani sadece belirli bir ¢evre igin gecerli

addedilebilirler, ger¢ek anlamda genellestirilemezlerdi.
2.6. Yoneticinin Ozellikleri

Bir yoneticinin en Onemli gorevi, organizasyonun isleyisini dogru bir sekilde
yiiriitiirken, ¢alisanlarin aidiyetini saglamak ve amaglarin, ortak amaglar oldugu bilincini tiim

sistemde saglayabilmektedir. Bunu saglayabilmek i¢in yoneticinin gorev ve sorumluluklarinin
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yani sira, gerek dogustan gelen gerek sonradan kazanilan ve gelistirilmesi gereken birtakim

ozelliklerinin bulunmasi gerekir.

Uysal’a gore, yoneticinin, kendisini izleyenleri ortak amaca ulastirmak i¢in giidiileyecek

ve bir araya getirecek bir yonetim tarzi sunlar1 igcermelidir (Uysal, 2001:38):

e Karar alma siirecine ¢alisanlarin da katilmasi
e iki yonlii iletisimi tesvik etme

e Degisen durumlara uyum saglayacak esneklik
Bernard Maar’a gore yoneticinin 7 6nemli gérevi vardir. Bunlar asagidaki gibidir:

e Agcik hedefler tanimlamak

e Liderlik ve ikna yeteneklerini kullanabilmek

e Empati gostermek ve gliven yaratmak

e Isi delege etmek— Hedefleri ve yonelimi verdikten sonra insanlara islerini
yapabilmeleri igin firsat tanimak 6nemli. Siirekli mikro yOnetim yaptiginiz, isini
yapma sekline siirekli burnunuzu soktugunuz bir insanda ne giiven duygusu gelisir ne
de is1 yapmayla ilgili yetenekler.

e Veri analiz yetenekleri

e Karar verme yetenekleri

e Performans yonetimi ve kogluk yetenekleri

Bernard Maar’a gore, hedeflerin gercek¢i olmasi ve seffaf bir gsekilde calisanlarla
paylasilmas1 6nemlidir. Bunu yaparken ve ozellikle karar verme asamasinda yoneticinin,
liderlik ozelliklerinin ve ikna yeteneginin 6n plana ¢ikmasi gerekmektedir. Hedefleri
verdikten sonra ¢alisanlara kendilerini gergeklestirmeleri ve verilen gorevi yapabilmeleri igin
firsat vermenin 6nemi vurgulayan Maar, aym1 zamanda calisanlarin bilmedigi konularda da

onlara kog¢luk yapmanin gerekliligini belirtmistir.
Yonetimsel yetkinligi 3 basliga ayirmamiz miimkiindiir (Sezginer, 2013:14):

e Duygusal Yetkinlik
e Kavramsal Yetkinlik
e Teknik Yeterlilik
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Duygusal yetkinlik temelde, nerdeyse yoneticinin tiim yetkinligini kapsamaktadir. Calisanlar
ile yonetici arasindaki iliski, pozitif bir enerji ortamiyla birlesince, iyi bir ¢caligma ortaminin
varlig1 performansi arttiracaktir. Sezginer’ e gore, duygusal yeterliligin anlagilmasi igin belirli

kavramlar vardir. Bunlar (Sezginer, 2013:14);

e Oz farkindalik

e Oz giiven

e Duygusal agidan kendini kontrol etme
e Diiriistliik

e lyimserlik

e Oryantasyon basarisi

e Empati

o Ihtiyat

Ozellikle empatinin kurumsal agidan benimsendigi organizasyonlarda, duygusal zekanm da
yiikksek oldugu ve bu durumunda yonetim agisindan, bu kurumlarda oldukca destekleyici
birtakim 0Ozellikleri oldugu soOylenebilir. Bunlar Beceren ve asagidaki gibi listelenmistir

(Beceren, 2002: 1, Dogan ve Demiral: 2007: 221):

e Bu kurumlarda 6nce insan anlayis1 hakimdir.

e Her degisim siirecinde Oncelikle insan faktoriine odaklanilmaktadir.

e (Calisanlarin hem aklina hem kalbine hitap eden bir kiiltiirleri bulunmaktadir.

e (alisanlarin; duygulara, fikirlere ve sezgilere sahip bireyler olduklarinin farkinda olan
yapilardir.

e Insan faktdrii degisim siirecinin ayrilmaz bir pargasi oldugunda, degisimin daha hizh
olacagina ve daha iyi sonuglar getirecegine inanilmaktadir.

e Tehdit ediliyormus hissine kapilan bireyin degisime direnecegini bilen kurumlardir.

e Bilgilendirilmis, ilham verilmis, dinlenmis ve karar verme siirecine katilmis bireylerin
degisim siirecini kolaylastiracaklar1 bilinmektedir.

e Kurumun basarisina katki saglayan / saglayabilen bireylerin kuruma nasil ¢ekilecegi
ve elde tutulacagi bilinmektedir.

e (Calisanlarin egitimi ve gelisimi i¢in harcanan para bir maliyet olarak degil, gelecege

yatirim olarak goriilmektedir.
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Kavramsal ve teknik yetkinlik ise, yoneticilerin perspektifini genis tutmasini,
gelistirmesini ve ¢alisanlar1 daha rahat kontrol edebilmesine olanak taniyarak, hedefleri dogru

ve amacina uygun koymalarinda yardimci olmaktadir.

Yoneticilerin ayrintili bir sekilde 6zelliklerini daha iyi anlamak adina, Tiirk Sevk ve
Idare Dernegi, Istanbul'daki seminerinde, tiim katilimcilar tarafindan benimsenen birtakim
yonetici Ozellikleri vardir. Bu calismay1 da baz alarak, bu 6zelliklerin hangileri olduguna

kisaca deginmek yerinde olacaktir.
2.6.1.Toplulugu Sevmek, Hosgorii ve Insanlar1 Anlama Yetenegi

Yonetim, yalnizca ast- {ist iligkisi olarak tanimlanamayacagi gibi, emir komuta zinciri
seklinde bir yapis1 da olmamasi gerekir. Yonetici, Onderlik ettigi toplulugu benimsemeli,
sevmeli ve empati kurma yetenegini gelistirmelidir. Bu nedenle yoneticilerin psikoloji

hakkinda fikir sahibi olmalar1 ve iletisimsel yeteneklerini gelistirmeleri yerinde olacaktir.

Baskict ve hosgoriisiiz bir yonetim, calisanlar iizerinde olumsuz etkiler yaratirken,
performans ve motivasyonu da diisiirecektir. Karsilikli sevgi ve saygiya dayali ast-iist iliskisi,
organizasyon i¢inde orgiit kiiltiiriinii olumlu etkiler. Bu olumlu ¢aligma ortam1 da, dogrudan

calisanlar, hatta yonetici lizerinde de etkili olacaktir.
2.6.2.1yi Bir Iletisimci Olmak

Iyi bir konusmaci ve iyi bir dinleyici olmak, kisilerarast iletisimi 6n planda tutmak, iyi bir
yoneticide olmas1 gereken 6zelliklerden belki de en 6nemlisidir. YOneticilerin neden iyi birer

iletisimci olmalar1 gerektigi asagidaki sekilde siralanabilir:

e Dinleme odakli bir iletisim, kurum i¢i sorunlarin daha kolay anlagilmasi saglar. Bu
sayede cesitli stratejiler belirlenebilir.

e Illetisimsel teknikler ile kriz yonetimi ve zaman ydnetimi daha etkili hale getirilebilir.
Yoneticiler i¢cin zaman ¢ok onemlidir ve zaman1 dogru kullanmay1 bilen bir yonetici
istikrar1 daha kolay saglayacaktir.

e lyi bir iletisimci, iletisim ile ilgili yapilan hatalar1 daha kolay farkina varir. Bu sayede
iletisimsizlikten dogan, gerek astlar arasi, gerek ast-iist arasi problemlerin ¢oziimil

kolaylasacaktir.
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e Bir topluluga onderlik etmede etkili konugma ve viicut dilinin kullanimi ¢ok
onemlidir. Yoneticiler hitap etme yetenekleri giiglii, beden dilleri etkili kisiler
olmalidirlar. Bu sayede ¢alisanlarin 6zdeslesme ve aidiyet duygusu artacaktir

e Ikna etme yetenegi, bir yoneticide olmazsa olmaz en 6nemli iletisimsel yetenektir.
Kararlarin ve fikirlerin ¢alisanlar1 ikna yoluyla kabul ettirilmesi, baski ve g¢atisma
ortamindan uzak pozitif bir 6rgiit kiiltiirii saglayacaktir.

e Iletisime dnem veren bir lider, iletisim siireci i¢cinde kendisine gelen geri bildirimleri
onemser. Bu geri bildirimler sayesinde gesitli verilerek elde edilerek organizasyonun
kurumsalligr ile ilgili dlgiitler belirlenir.

e Medya artik 4.giic olarak tanimlanan, yadsinamaz bir iletisim aracidir. Basimla
iligkilerin iyi olmasi ve medyanin dogru kullanimi sayesinde, kurumsal agidan daha
etkili bir imaj olusturulabilmektedir. Kriz iletisimi ve medya iliskilerinin esaslarinin
arastirtlmasi ve dgrenilmesi

e Sozli iletisiminin ani sira kurum i¢i ve kurum dis1 yazismalar anlaminda, iletisim

becerileri yiiksek bir yonetici ok daha aktif ve etkili olacaktir.
2.6.3.Zeka ve Mantik

Basarili bir yoneticilik icin, kararlarin ve hedeflerin, rasyonel bir bakis acisiyla
mantiga dayali olarak verilmesi ve koyulmasi gerekmektedir. Bu noktada teknik 6zellikler ve
bilgi diizeyi 6nem tasir. Fakat bilginin ve mantigin yaninda zeka, 6zellikle de duygusal zeka
oldukca onemlidir. Basarili yoneticilerin Ozelliklerinden biri de hepsinin duygusal zekaya
sahip olmasidir. Kendini tanima, kendini ayarlama ve empati kurma, olas1 ¢atigmalarin daha
kolay c¢oziilmesini saglayacaktir. Basarili bir yoneticilik i¢in duygusal farkindalik ve

duygularin yonetilebilmesi gereklidir.
2.6.4.Bakis Acisi ve Hedef Koyma Yetenegi

Yapmak istenen hakkinda hedef koyabilmekle, onun yalnizca bir istek olarak var olmasi
farkli seylerdir. Yoneticiler, hayalperest davranmak yerine, amaca yonelik gerceke¢i hedefleri
koymal1 ve bu yolda gerekenleri adim adim gerceklestirmelidirler. Bakis agis1 dar ve sabit
goriislii bir yonetici, yeniliklerden uzak, iletisime kapali ve var olan1 devam ettirmekle yetinen
bir anlayisla hedeflere ulagamayacaktir. Vizyonu dar ve hedefleri belirsiz bir yonetici

davranisi, ¢alisanlar1 da olumsuz etkileyecektir.
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Yani yonetici kisaca hedef koyarken ve koyduktan sonra sunlar1 yapmalidir;

Hedeflerin neler olmasi gerektigini belirlemek

Her hedef i¢in amaglarin neler oldugunu saptamak.

Bu hedeflere ulagmak icin neler yapilmasi gerektigine karar vermek.

Hedefleri, ¢alisanlar da paylasarak bu dogrultuda c¢aligmalarini ve motive olmalarini

saglamak.

Hedef koymak aslinda, organizasyonun ilkeleri ile amaglar1 arasinda bir iliski kurmaktir.
Bu iligskinin dengeli ve gercekei olmasi 6nemlidir. Sorunlarin ¢oziimlerinden sonraki asamada
hedef koyma, kriz anindaki gibi giinii kurtaracak diizeyde olmamalidir. Istenen sonuca ve

amaca yonelik uzun vadeli ve kisa vadeli hedefler rasyonel bir sekilde belirlenmelidir.
2.6.5.Liderlik Ozelligi ve ikna Yetenegi

Liderlik insanlarin davranislarini degistirebilme yetenegini igerir. Liderlik, insanlara

onderlik ederken onlar1 pesinden siiriikleyebilmeyi ve etkilemeyi de barindirir.

Gelisen teknoloji ve artan rekabet ortaminda yoneticilerin teknik bilgileri, bu iki kavramla
beraber yiirlimekte yetersiz kalmaktadir. Yoneticinin liderlik  6zellikleri  yoksa,
organizasyonun vizyonu da yok olmaya mahkumdur. Liderlik vasiflarina sahip bir yonetici,
karar verme, hedef koyma, uygulama, uygulatma ve sonuca ulagma asamalarinin tiimiinde,
kendisi disindaki sistem {yeleri ile beraber hareket ederek hedefe ulagsmayi
kolaylastirmaktadir. Ikna yetenegi ve liderlik o6zelligi olan bir ydneticinin galisanlari,
calistiklar1 kurumlar1 benimseyerek, ortak ¢ikarlar dogrultusunda hareket etmeyi gorev bilinci

haline getirirler.
2.6.6.Veri Analizi Yapma ve Karar Verme Yetenegi

Yonetici, koydugu hedefler ve topladig1 veriler dogrultusunda baz1 6lgiitler koyar ve
performans Ol¢iimii yaparak ileriye doniik bir bakis agis1 gelistirebilir. Bu sekilde anladigi ve
yorumlayabildigi performansi, zaman ve kriz yonetimi gerektiren durumlarda kullanarak

etkili bir liderlik gergeklestirir.
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Karar verme konusunda yoneticiler yontemsel degisiklikler géstermektedir. Fakat iyi ve
basarili yoneticilerin, ¢alisanlarin1 karar asamalarina dahil ettikleri ve donem donem geri

bildirimler alarak bunlar1 degerlendirdikleri de bilinen bir gergektir.
2.7. Yonetici Nasil Bir insan Olmahdir?

Bir yoneticiye diisen is, gerek kurulusun, gerekse gorevli kisilerin amaglarinin
gerceklestirilebilmesine yardim olabilecek bir hava yaratabilmektir. Bunu yerine getirebilmesi
icin bir yoneticinin ne gibi 6zelliklere sahip ve nasil bir insan olmas1 gerektigi hususunda bir
yargiya varabilmek olduk¢a zordur. Bunlarin yaninda, bir yOneticinin basar1 saglayabilmesi
icin kendi alaninda bir miktar teknik yeteneklere sahip olmasinin zorunlu oldugunu da hemen

eklememiz gerekir.

Asagida bildirilen 6zellikler, bir yoneticinin sahip olmasi1 gereken temel 6zelliklerin en

Onemlilerinden bir kismidir:

e Yonetici diislinebilme yetenegine sahip olmalidir. Bir problem hakkinda agik bir
sekilde diisiinebilmeyi gii¢ buluruz. Yonetici diistinebilmelidir.

e Bir yonetici fikirlerini aciklikla ifade edebilme yetenegine sahip olmalidir.
Diistinebilen en parlak fikir dahi kars1 tarafa iletilmedigi siirece degersizdir.

e Yoneticinin teknik yonden yeterli olmas1 gerekir. Bu bir yoneticinin teknisyen
olmasi anlamima gelmez. Elemanlarin1 gerektigi gibi yonetebilmesi i¢in kendi
alaninda yeteri kadar bilgiye sahip olmasi gerektigi anlamini tagir.

e Bir yonetici genis agidan diisiinebilme yetenegine sahip olmalidir. Onerilen her
tutumun tiim olarak organizasyon iizerindeki etkisini gérebilmek icin genis bir
anlayisa sahip olmalidir.

e Yonetici iyi bir satici olmalidir. Akla gelen ve karsi tarafa aktarilan bir fikrin de
satilmasi, yani karardaki kisinin fikrin degerini kabullenebilmesi i¢in ikna
edilmesi islemi de yoneticiye diisen belli bash islerdendir.

e Yonetici diiriist bir insan olmalidir. Gerek {istlerinin gerekse kendisine bagh
elemanlarin onun tutum ve davraniglarina giivenmelerinin saglanabilmesi
kacinilmaz bir zorunluluktur.

e Yonetici ruhsal yonden dengeye kavusmus bir insan olmahidir. Kisisel

duygularini isle ilgili sorunlarin disinda tutabilmelidir.
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e Yonetici, beseri iligskiler konusunda yetenek sahibi; motivasyonu, insan tutum ve
davraniglarini anlayabilecek bir kisi olmalidir. Bu yetenek onu, elemanlarini
zorlamak yerine onlara yol gosterici bir kimse olmaya iter.

e Yonetici organizasyon konusunda yetenek sahibi bir insan olmalidir. Bu bir
yonetici i¢in belki de listenin baginda bulunmas1 gereken bir 6zelliktir.

e 10.Yonetici dinamik bir insan olmalidir. Ozellikle 6nderlerde aranan;
degismekte olan ekonomimizde bilhassa gereksinme duyulan bir niteliktir bu.
Biraz aciklamak gerekirse, bunu ilerleyebilmek, degisiklik ve yeniliklere
uyabilmek; daha biiylik ve daha 6nemli isler yapabilmek arzusu seklinde ifade

edebiliriz.

1973 yili iginde Tiirk Sevk ve Idare Dernegi, Istanbul'da biiyiik bir ilgi ile izlenen bin

seminer tertiplemisti.

Kisa bir hazirlik siiresini takiben yapilan tartismalar sonucu asagida belirtilen hususlar

biitiin istirak¢iler tarafindan kabullenilmisti. Simdi bu 6zellikleri teker teker ele alalim:
2.7. 1. Toplulugu Sevmek

Y 6netim, insan ile ilgili bir konu olduguna gore, 1yi bir yonetici olabilmek i¢in insanliga
ve topluma kars1 ilgi duymanin ve sevgi beslemenin bir zorunluluk oldugu inkar edilemez. Bu
nedenle, iyi bir yoneticinin insanlara karsi sevgi besleyen bir kimse olmasi aranan bir

Ozelliktir.
2.7.2. Tletisim Konusunda Ustahk

Haberlesmeyi is yerinde, haber bilgi ve talimatin yukaridan asagiya yukari ve yatay
olarak akimi seklinde tanimlamaktayiz. O halde, iletisimden beklenen olumlu sonucun

alinabilmesi i¢in yoneticinin bu konuda gerekli yeteneklere sahip bulunmasi gerekir.
2.7. 3. insan Tutum ve Davramislarim Anlayabilme

Bugilin arttk yonetim ve motivasyon ayni anlamda iki deyim olarak kabul
edilmektedirler. Yoneticinin elemanlarin gergek gereksinimlerini gorebilen, isteklere cevap

verebilecek bir kisi olmasi beklenmektedir. Bu ise ancak sezis ve anlayis ile miimkiin olabilir.



78

Sezis kabiliyeti olarak niteledigimiz 0Ozellik, en azindan sadece ise yonelmis olma
durumunun disinda bulunan seyleri de kapsamina alir. Biitiin sinirlamalar ve potansiyeli ile

beraber, bir 6nderin de ayn1 zamanda bir insan oldugunu fark edilmesi gerekliligini de kapsar.
2.7.4. Ruhsal Olgunluk

Sezis kabiliyeti ve anlayisla beraber belirtilmesi gereken ikinci karakteristik ruhsal

olgunluktur.

Kisinin kendisine kars1 duygulari ve tutumu, kritik olabilir ve genellikle de bdyledir. Bu
noktanin kismen bilgi ve ilgili oldugu s6ylenebilir. Ancak "anlayis" biraz farkli bir durum arz
eder. Kiside, kendisi ile ilgili, belirli tutum, davranis ve duygular gelismedik¢e anlayis

dedigimiz bu tutum kazanilamaz.

Kiside kendi kendisini anlayabilme yetenegi, dogru yolda atilmig bir adimdir. Kisinin
kendi kendisini oldukc¢a anlayabilmis ve gergek kisiligini kabullenerek huzura kavusmus

olmasi halidir bu.

O halde bir yoneticinin gerek kendisine gerekse baskalarina karsi tutum, davranis ve
duygulart "anlayis" dedigimiz nitelikle birlikte gitmekte ve etkili onderligin de 6nemli bir

parcasini teskil etmektedir.
2.7.5. Kararlarinda Ac¢ikhk

Yoneticiyi, karar veren kimse olarak tanimlayan otoriteler de vardir. O halde karar
verebilmek ve bunun yaninda verilen kararin agik ve kolaylikla anlasilir nitelikte olmasi

aranan Ozelliklerden birisidir.
2.7.6. Zeka

Yalniz yoneticilik degil, basit diyebilecegimiz tiirden isler i¢in dahi gerekli bir yetenek

oldugu herkes tarafindan kabul edilmistir.
2.7. 7. Objektif Olabilme

Ozellikle insanlarla ilgili konularda karara varirken duygularimizdan kendimizi
miimkiin oldugu kadar koparabilmemiz, daha ¢ok bilin¢li ve mantifa dayanarak adaletli bir

karar verebilmemiz kolay degildir.
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2.7. 8. Sorunlar: Yontemli ve Mantikli Yollarda Ele Alabilme

Yonetici bir bakima da sorun halleden bir kisidir. O halde yoneticinin ¢esitli tipten
problemlerle karsi karsiya bulunmasi onun isinin normal bir sonucudur. Ancak, problemi
halledebilmek amaciyla ele alindiginda yontemli ve mantikli yollar1 izlemesi gerektigi de

kuskusuz aranan esaslardan birisidir.
2.7. 9. Kurulusa Baghhk

Kurulus bir bakima bir aile ¢evresi gibi diisliniilebilir. Eger bu dogru ise, iyesi
oldugumuz isyerini sadece gelir saglayan bir kaynak olarak gérmememiz, yiirekten de bagh
olmamiz gerekir. Daha ag¢ik bir ifadeyle, ¢ogu kez kurulusun ¢ikarlarin1 kendi kisisel

¢ikarlarimizdan daha 6nce diistiinmemiz icap eder.
2.7.10.Hosgorii Sahibi Olmak

Insan, biri digerinden farkli bir yaratiktir. Bu farkliik zevk, gériis, bilgi ve bunlarin

sonucu olarak insanlarin tutum ve davraniglarinda agikca goriiliir.
2.7. 11. Diiriistliik

Bu derece agiklikla anlasilan bir kelime ki, iizerinde fazla durmayi, yoneticinin
kurulusuna, ailesine ve g¢evresine kars1 diiriist bir insan olmas1 gerektigine dair fazla bir sey

sOylemiyoruz.
2.7. 12. Cesaret

Yoneticinin inandig1 davayir cesaretle savunmasi; sunu veya bunu giicendirmek
korkusuyla ger¢ek inang ve goriislerini gizlememesi biiylik degeri olan bir 6zelliktir. Bu

bakimdan her yoneticinin cesaret sahibi bir insan olmasi da aranan degerli vasiflardan birisidir
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UCUNCU BOLUM

ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin temel amaci; c¢alisanlarin yetenek ve deneyimlerinin yani sira,
duygularinin ve tutumlariin da énemli oldugu gergegi 15181inda yoneticilerin liderlik davranig
modellerinin boyutlarini tespit etmek ve bu davraniglarin ¢alisan personeli nasil etkiledigini

incelemektir.
3.2.Arastirmanin Onemi

Orgiitleri hedefe ulastiran en 6nemli faktdr yoneticilerin davranis ve tutumlarmin
calisanlar {izerindeki etkileridir. Bu nedenle ¢alisanlarin is tatmini ve motivasyonu konusu,

hem yoneticiler hem de yoneticilerin gorev yaptiklari orgiit i¢in 6nemlidir.

Boyle bir ¢aligmanin ele alinmasiyla, Lider-Y6neticilerin davranis ve tarzlarinin tespit
edilmesi ve sirket calisanlar1 tarafindan algilanan yoneticilik vasiflarinin ¢alisanlarin
tizerindeki etkisi belirlenerek, konuya iliskin uygulamada karsilasilan sorunlarin giderilmesine

katki saglayacag diistiniilmektedir.

Yoneticilere ait hangi tutum ve davranislarin ¢alisanlar i¢in daha 6nemli oldugu ve
hangilerinden daha fazla tatmin olduklar ile ilgili saptamalar yapmanin orgiitsel yonetimi
acisindan 6nemli oldugu diisiiniilmiistiir. Arastirma ile toplanacak verilerin 6zellikle oOrgiit
yoneticilerinin, ¢alisanlar1 ise giidiillemede, daha gercek¢i degerlendirmeler yapmalarinda ve

calisanlarin daha iyi motive edilebilmelerinde faydali olabilecegi umulmaktadir.

3.3. Varsayimlar
e Calisanlarin ankete verecekleri yanitlar kendi yansiz goriislerini ve var olan durumlari
yansitmaktadir.
e [lgililerin goriislerini saptamaya yonelik olarak gelistirilecek anketin gegerliligine
iliskin uzman kanisi, gegerli ve giivenilirdir.
e Orneklem grubu, Mersin ili Akdeniz Ilgesinde bulunan Siyam Petrolciiliik Depolama

ve Akaryakit Dagitim Sirketin yoneticileri ve ¢alisanlarini temsil etmektedir.
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3.4. Smirhhiklar

e Bu arastirmada elde edilen veriler Mersin ili Akdeniz ilcesinde bulunan Siyam
Petrolciiliik Depolama ve Akaryakit Dagitim Sirketin yoneticileri ve c¢alisanlarin
gorisleri ile sinirhdir.

e Arastirma probleminin ortaya konmasinda ve anket sorularinin hazirlanmasinda
ilgililerin goriiglerinin toplanmasinda veri toplama araci olarak kullanilan anket ile

sinirhidir.
3.5. Hipotezler

Arastirma kapsaminda kabul edilebilirlikleri smanan hipotezler asagida ifade

edilmislerdir.

Hzi: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerini diirtist ve
erisilebilir kisiler olarak algilama diizeyleri onlarin demografik 6zelliklerine gore (cinsiyet,

yas, 0grenim durumu ve gorev) degismektedir.

H2: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerini sdziiniin
eri olarak algilama diizeyleri onlarin demografik 6zelliklerine gére (cinsiyet, yas, 6grenim

durumu ve gorev) degismektedir.

Hs: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektdriinde c¢alisanlarin, ydneticilerinin
davraniglarin1 her zaman Kestirilebilirliligi ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

Ha: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticiler igin bireysel
yararin degil grup yararinin 6nemli oldugu ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

Hs: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin kontrol ve
ben merkezli oldugu ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore

(cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

He: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin elestirilere
acik oldugu ve hos karsiladig ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik 6zelliklerine

gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.
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H7:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektériinde calisanlarin, yoneticilerin  Kin
beslemedigi ve bagkalarini suglamadigr ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

Hs: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin degisim
yanlist ve uzun vadeli hedefler pesinde olduklari ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

Ho: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerinin kendi
yetenekleri ile yakindan ilgilendikleri ve bunlar1 gelistirmeleri i¢in gerekli kosullari
sagladiklar ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik 6zelliklerine gore (cinsiyet, yas,

Ogrenim durumu ve gorev) degismektedir.

Hio: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde c¢alisanlarin, yoneticilerinin
arastirmacit, merakli ve gerekli riskleri almay1 bildiklerine dair algilama diizeyleri onlarin

demografik 6zelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

Hi1: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin Orgiit
icerisinde diyalogu ve aykir1 diisiinmeyi tesvik edici 6zelligi ile ilgili algilama diizeyleri
onlarin demografik o6zelliklerine gore (cinsiyet, yas, Ogrenim durumu ve gorev)

degismektedir.

Hi2: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin astlarini
1yl tanidig1 ve her zaman onlara giivendigi ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

Hz3: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢aliganlarin, yoneticilerin orgiit igin
ortak amaglar yaratma gayreti icinde olduklart ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

Hu14: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin orgiit igin
ortak amaglar yaratma gayreti icinde olduklart ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

His: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin dogru ve
hizl1 karar verebilmesi ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik 6zelliklerine gore

(cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.
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Hie: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, ydneticilerin
demokratik ve grup iliyelerinin karara katilmasini sagladigr ile ilgili algilama diizeyleri onlarin

demografik 6zelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

Hi7: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin umutsuz
olmadig1 ve ¢evresine giiven veren kisiler oldugu ile ilgili algilama diizeyleri onlarin

demografik 6zelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

Hais: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin yaratici ve
akiler kisiler olmasi sayesinde biitiin sorunlarin iistesinden gelebileceklerine dair algilama
diizeyleri onlarin demografik 6zelliklerine goére (cinsiyet, yas, 0grenim durumu ve gorev)

degismektedir.

Hio: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin herkese
esit ve tarafsiz davrandigi ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik 6zelliklerine gore

(cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

H2o: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin yerme ve

ovme islerinin baskalarinin yaninda yapmadig ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

Ho2i:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde caligsanlarm, yoneticilerin yerine
getirilmesi miimkiin olmayan emirler verdigi ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

H22: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin takim
caligmasini ve birlikte ¢aligmayr 6zendirdigi ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

H23: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin, ydneticilerin grup
rekabetini tesvik ettigi ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik 6zelliklerine gore

(cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

H24: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin sahip
oldugu degerleri astlarina aktarmak icin zaman ayirdigr ilgili algilama diizeyleri onlarin

demografik 6zelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.
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Has: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerinin uzun
donemli bakis acisina sahip olduklart ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

H2e: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerinin orgiit
acisindan daha iyi bir gelecegi hep zihninde canlandirdig: ile ilgili algilama diizeyleri onlarin

demografik 6zelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

H27: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerinin astlara
ozglirce davranma firsat1 verdigi ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik 6zelliklerine

gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

H2s: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerinin merakli
ve ayni zamanda gorislerinde esnek oldugu ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

H29: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektdriinde ¢alisanlarin, yoneticilerinin astlarin
is yapmalar1 icin gerekli kaynaklar1 sagladig ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

Hso: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde galisanlarin, yoneticilerinin iyi bir
dinleyici oldugu ve dinledikten sonra gerekli adimlar1 attig: ile ilgili algilama diizeyleri
onlarin demografik 6zelliklerine goére (cinsiyet, yas, Ogrenim durumu ve gorev)

degismektedir.

H31: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerinin s6z ve
davraniglariin birbiri ile tutarli oldugu ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

Has2: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerinin yanlisa
ve dogruya iliskin tavirlarinin objektif oldugu ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.
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3.6. Yontem
3.6.1. Arastirma Modeli

Calismada kapali anket teknigi uygulanmistir. Yoneticilere ve astlara yoneltilen
sorularm igerigi aymdir. Sorular LIKERT &lcegi dikkate almarak Bes (5)’ li bir dlgekle
hazirlanmistir. Her sorunun cevap kismi “Kesinlikle katiliyorum” =1, “Katiliyorum” =2,
"Kararsizim" =3," Katilmiyorum"=4, "Kesinlikle Katilmiyorum"=5. anlaminda oldugu

diistintilerek degerlendirilmelidir.

Anket formlar1 2014 Aralik ayinda elden dagitilip yine ayn1 yontemle toplanmis ve
eksiksiz olarak doldurulan 50 anket degerlendirmeye alinmistir. Bu ¢alisma ile ¢alisan ve
yoneticilerin motivasyon aracglari ile yoOneticilerin ¢alisanlar tarafindan algilanan yoneticilik
vasiflar1 saptanmaya calisilacaktir. Ayrica farkli degiskenlere gore (Yas, cinsiyet, 6grenim
durumu, pozisyon v.b) yoneticilerin ¢alisanlar tarafindan algilanan yoneticilik vasiflarina

iliskin diizeyin degisip degismedigi de iliskisel olarak aranacaktir.
3.6.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Mersin ili Akdeniz ilgesinde yer alan Siyam Petrolciiliik
Depolama ve Akaryakit dagitim sirketinde gorev yapan, astlar ve yoneticiler olusturmaktadir.
Arastirmanin 6rneklemini Mersin ili Akdeniz ilgesinde yer alan Siyam Petrolciiliik Depolama

ve Akaryakit dagitim girketinde gorev yapan gorev yapan 50 ¢alisan olusturmaktadir.
3.6.3. Veriler ve Toplanmasi

Veri toplamada yoneticilerin sergilemis olduklar1 yonetici davraniglarinin ¢alisanlar
tarafindan algilanan yoneticilik vasiflarini belirlemek amaci ile gerekli olan birincil verilerin
elde edilip istatiksel analize olanak verecek sekilde diizenlenebilmesi igin astlara ve

yoneticilere anket uygulanmasi ile toplanacaktir.

Bu arastirmada kullanilan anket YOK’iin tez bankasindan temin edilen Ali Sahin ve
Handan Temizel adli arastirmacinin "Bilgi Toplumunun Orgiitsel Ve Yonetsel Yapilar
Uzerine Etkileri Baglaminda Tiirk Kamu Y&netiminde “Liderlik Anlayisi” adinda maliye
dergisinde yaymlanmis oldugu calismadaki anketten uyarlanmistir. LIKERT 6lcegi dikkate

alinarak Bes (5)’li bir ol¢ekle hazirlanmistir. Her sorunun cevap kismi “Kesinlikle
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katiliyorum” =1, “Katiliyorum” =2, "Kararsizzim" =3," Katilmiyorum"=4, "Kesinlikle

Katilmiyorum"=5.anlaminda oldugu diisiiniilerek degerlendirilmektedir.
3.6.4. Verilerin Co6ziimii ve Yorumlanmasi

Anketten elde edilecek veriler SPSS paket programi araciligi ile elektronik ortama
aktarilip siklik tablolar1 ve giivenilirlik madde analizi verilecektir. ikili degiskenler igin
bagimsiz drneklemli t-testi, ¢oklu gruplara sahip degiskenler i¢in Anova (tek yonlii varyans
analizi) uygulanacak olup, farklilik goriilen gruplar i¢in Tukey testi ile grup yanitlarin

istatiksel agidan anlamliliklar1 degerlendirilecektir.
3.7. Bulgular

Bu béliimde, Siyam Petrolciilik Akaryakit Dagitim A.S’ (SOIL) de gorev alan
yoneticilerin liderlik Ozelliklerinin burada ¢alisanlar tarafindan nasil algilandigint ve
caligsanlar1 nasil etkilediginin incelemesi amaciyla sirket ¢alisanlarindan %12'si ( 6 kisi)
yonetici, %88'i (44 kisi) de astlardan olusan Orneklem alinmis ve toplanan veriler analiz

edilmis, elde edilen bulgular asagidaki sekilde yorumlanip ortaya konulmustur.
3.7. 1. Segilen Orneklemin Demografik Ozellikleri
Secilen 6rneklemin demografik 6zelliklere dagilimlari incelenmistir.

Tablo 3: Secilen Orneklemin Cinsiyete Gore Dagilimu.

Cinsiyet Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kadin 19 38,0 38,0

Erkek 31 62,0 100,0

Toplam 50 100,0

Ankete katilan personellerin %38'ini Kadin calisanlar, %62’sini ise Erkek calisanlar
olusturmaktadir. Orneklememizde erkek ¢alisanlarm kadin calisanlardan daha fazla oldugu

goriilmektedir.



Tablo 4: Secilen Orneklemin Yasa Gore Dagihima.

Yas Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
18-30 9 18,0 18,0

31-40 29 58,0 76,0

41-50 12 24,0 100

Toplam 50 100,0

Ankete katilan personelin %18'1 18-30 yas araliginda, %58'i 31-40 yas araliginda,
%2414 41-50 yas araligindadir. Ankete katilan personelin ¢ogunun 31-40 yas aralifinda

oldugu goriilmektedir. Bu da 6rneklemin %58’ini olusturmaktadir.

Tablo 5: Secilen Orneklemin Ogrenim Diizeyine Gore Dagilimi.

Ogrenim Durumu Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Lisans 24 48,0 3,8

Onlisans 26 52,0 100,0

Toplam 50 100,0

Ankete katilan personelin%48’1 Lisans

olusturmaktadir.

mezunu iken, %352’si Onlisans mezunu

Tablo 6: Secilen Orneklemin Goreve Gore Dagihmu.

Gorev Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Idari 6 12,0 2,0

Diger 44 88,0 100,0

Toplam 50 100,0
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Ankete katilan personelin sadece %12’si idari personel (Genel Miidiir Yardimcist +
Departman Miidiirii) pozisyonunda,%88’1 diger pozisyonlardan (destek personeli, satis
asistani, sekreter, sofor vb.) olugsmaktadir. Personelin ¢ogunun diger pozisyonlarda galistigi

goriilmiistiir. Bu da 6rneklemin %88’ini olusturmaktadir.
3.7.2. Giivenirlik ve Madde Analizleri

Anketin giivenirligini tespit etmek i¢in cronbach alpha degeri hesaplanmistir. Ankette
elde edilen verilerin degerlendirilmesinde asagidaki degerlendirme araliklar1 kullanilmistir.

Arastirmadan elde edilen veriler, tablolar haline getirilip yorumlanmaistir.

Tablolar yorumlanirken, Ozdamar’m (1997) Alpha katsayisinin degerlendirilmesinde uyulan

degerlendirme kriterleri esas alinmistir. Bu kriterler agagida belirtilmistir:
“.00 <o <.40 ise olgek giivenilir degildir.
40 <o <.60 ise olgek diisiik giivenirliktedir.
.60 < a <.80 ise olgcek oldukga giivenilirdir.
.80 <a <1 ise dlgek yiiksek derecede giivenilirdir.”

Tablo 7: Giivenirlik Analizi

Giivenirlik Analizi

Cronbach Alpha Degeri Madde Sayisi

0,898 32

Olgekte bulunan 32 maddenin cronbach alpha degerinin 0,898 olmasi ¢alismada
kullanilan sorularin yiliksek derecede gilivenilirlie sahip bir d&lgegi olusturdugunu

gostermektedir.

Tablo 8: Maddelerin Agiklanmasi

Madde Ad1 | Ag¢iklamasi

M1 Y oneticilerimiz diiriist ve erisilebilir kisilerdir
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M2 Y o6neticilerimiz soziiniin eridir.

M3 Y oneticilerimizin davraniglarini her zaman Kkestirebiliriz

M4 Yoneticilerimiz i¢in bireysel yarar degil grup yarar1 énemlidir

M5 Y 6neticimiz kontrol ve ben merkezlidir

M6 Elestirilere agiktir, elestirileri hos karsilar

M7 Kin beslemez ve baskalarin1 da su¢lamaz.

M8 Degisim yanlisidir, uzun vadeli hedefler pesindedir.

M9 Yeteneklerimizle yakindan ilgilenir ve bunlar1 gelistirmemiz i¢in gerekli
kosullar1 saglar.

M10 Arastirmaci, meraki ve hesapli riskler almayi bilir

M11 Orgiit igerisinde diyalogu ve aykir diisiinmeyi tesvik eder.

M12 Astlarini 1yi tanir ve onlara her zaman giivenir.

M13 Orgiit i¢in ortak amaglar yaratma gayreti icerisindedir.

M14 Dogru ve hizli karar vermesini bilir.

M15 Demokratiktir, grup tiyelerinin karara katilmasini saglar.

M16 Umutsuz degildir. Cevresine giiven Verir.

M17 Yaraticilig1 ve akilciligr sayesinde biitlin sorunlarin iistesinden gelir.

M18 Herkese ayn1 derecede saygili ve tarafsiz davranir.

M19 Orme ve yerme islerini bagkalarmin yaninda yapmaz.

M20 Yerine getirilmesi miimkiin olmayan emirler verir.

M21 Takim ¢alismasini ve birlikteligi 6zendirir.
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M22 Grup rekabetini tesvik eder.

M23 Sahip oldugu degerleri aktarmak i¢in astlarina zaman ayirir.
M24 Uzun donemli bakis agisina sahiptir.

M25 Orgiitiin hedeflerini ve standartlarin1 belirlemesini bilir.
M26 Orgiit acisindan daha iyi bir gelecegi hep zihninde canlandirir.
M27 Astlara 6zgiirce davranma firsati verir.

M28 Merakli ve ayn1 zamanda goriislerinde esnektir.

M29 Astlarin is yapmalart i¢in gerekli olan kaynaklari saglar.
M30 Iyi bir dinleyicidir. Dinledikten sonra gerekli adimlar: atar.
M31 S6z ve davraniglari birbiri ile tutarhdir.

M32 Yanlisa ve dogruya iliskin tavirlari objektiftir.

Tablo 9: Madde Analiz Tablosu

g g : :
5 | 2 E = £ > | = 2 <
g | £z = E | EE s
9 ‘B = = ‘B
< 18]
< 2
f % [f |% |[f |[% |f [% |f|% 5 =
M1 27 |540 |18 (360 |3 |60 |0 |00 P |40 |164 |092
M2 22 | 440 |19 (380 |8 [160 |1 |20 |0|00 |176 |0,80
M3 12 | 24,0 |16 | 320 |16 |320 |3 |60 |3 (60 |238 |10
M4 20 | 40,0 |20 [40,0 |6 |120 |2 |40 [2 |40 [192 110
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M5 5 |10,0 |16 | 32,0 |11 | 22,0 |10 | 20,0 16,0 | 3,00 1,10
M6 13 [ 26,0 |20 40,0 |12 | 240 |2 |40 6,0 |224 1,10
M7 21 1 42,0 |15 | 30,0 |12 (240 |2 |4,0 0,0 |1,90 1,91
M8 22 1440 |16 |320 |4 |80 |5 |10,0 6,0 |2,02 1,12
M9 19 (380 |14 280 |9 |180 |5 |10,0 6,0 |218 1,12
M10 23 | 46,0 (14 |280 (6 [120 |4 |80 6,0 |2,00 1,12
M11 16 | 32,0 |12 | 240 |13 | 26,0 |6 |120 6,0 |2,36 1,22
M12 20 [ 40,0 |18 (36,0 |6 |12,0 |5 |10, 20 |2,08 1,10
M13 22 1440 (17 | 340 (7 |[140 |3 |60 20 1,98 1,59
M14 16 | 32,0 |21 [ 420 |12 |240 |0 |00 20 |1,88 1,10
M15 16 (32,0 |21 (42,0 |12 | 240 |0 |00 20 (1,98 1,87
M16 24 1480 |18 (36,0 |4 |80 |2 |40 40 |1,80 1,10
M17 19 | 38,0 |20 40,0 |8 |160 |2 |40 20 192 1,94
M18 13 [ 26,0 |21 42,0 |10 | 20,0 |4 |8,0 40 |222 1,10
M19 15 {300 |23 |46,0 |5 |10,0 |4 |80 6,0 |214 1,11
M20 2 |40 |12 | 24,0 |10 |20,0 |17 | 34,0 18,0 | 3,38 1,11
M21 17 340 |23 46,0 |4 |80 |4 |80 40 |2,02 1,10
M22 12 {240 |23 |46,0 |7 |140 |5 |10,0 6,0 |228 1,13
M23 15 | 30,0 |22 440 |5 |10,0 |5 |10,0 6,0 |218 1,16
M24 18 [ 36,0 |16 | 32,0 |10 | 20,0 |5 |10,0 20 1210 1,10
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M25 15 | 30,0 |20 [ 40,0 |11 220 |2 |40 |2 |40 |212 1,10

M26 17 {340 |19 | 38,0 |11 | 220 |2 |40 |1 |20 |202 1,96

M27 9 |18,0 (27 |[540 |9 |180 |3 |60 |2 |40 |224 1,96

M28 13 {260 |24 480 |9 (180 |2 |40 |2 |40 |212 1,98

M29 17 {340 |23 |46,0 |5 |100 |4 |80 |1 |20 |198 1,98

M30 17 | 340 |24 480 |5 10,0 |3 |60 |1]20 |19 1,93

M31 16 {320 |26 520 |4 |80 |2 |40 |2 |40 |204 1,10

M32 16 {320 |26 |520 |4 |80 |2 [40 |2 |40 |196 1,97

Calismaya konu olan 32 maddeden katilimcilarin en ¢ok katildiklart ii¢ madde Ml
(Yoneticilerimiz diiriist ve erisilebilir kisilerdir, Ortalama:1,64), M2 (Yoneticilerimiz sdziiniin
eridir, Ortalama:1,76) ve M16 (Umutsuz degildir. Cevresine giiven verir, Ortalama:1,80).
Daha detayli bakildiginda, Yoneticilerinin diiriist ve erisilebilir kisiler olduguna katilanlarin
(Katilhyorum  +  Kesinlikle  Katiliyorum) orant  %90. Katilmayan oram1 ise
(Katilmiyorum+Kesinlikle Katilmiyorum) sadece %4 oldugu goriilmektedir. Ydneticilerin
soziinlin eri olduguna katilanlarin oram1 %82 iken katilmayanlarin orani sadece %Z2dir.
Y oneticilerinin umutsuz olmayip ¢evresine giiven veren kisiler olduguna katilanlar %84
oraninda iken katilmayanlar %8 oranindadir. Calismaya katilanlarin {izerine en az katildiklar
3 Madde M20 (Yerine getirilmesi miimkiin olmayan emirler verir, Ortalama: 3.38), M5
(Yoneticimiz kontrol ve ben merkezlidir, Ortalama: 3.00) ve M3 (Yoneticilerimizin
davraniglarin1 her zaman kestirebiliriz, Ortalama:2.38). Bu durumda yoneticilerin yerine
getirilmesi miimkiin olmayan emirler vermedigine inananlar (Kesinlikle Katilmiyorum +
Katilmiyorum) %52, oraninda iken yerine getirilmesi miimkiin olmayan emirler verdigine
katilanlar (Kesinlikle Katiliyorum + Katiliyorum) %28 oranindadir. Ydneticilerinin kontrol
ve ben merkezli olduguna katilmayanlar %36 iken buna katilanlar %42 oranindadir.
Yoneticilerinin davranislarini her zaman kestirilebilir bulanlar %56 oraninda iken, her zaman

kestirilebilir gormeyenler %12 oranindadir.
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Calismada belirtilen 32 hipotezi test etmek i¢in SPSS 22 programu ile analizler yapilmis
ve testlerin anlamlilik degerleri p-degeri olarak Tablo 9 da gosterilmistir. Buna gore
Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin cinsiyetleri M25 ve M26 ifadelerini
algilamalarina etki ederken; yaslart M30, M31 ve M32 maddelerine; 6grenim durumlart M4
ve M11 maddeleri ve organizasyondaki goérevleri M7, M9 ve M25 maddelerine etki

etmektedir. Bu durum Tablo 9’da * (p<0.1) ve ** (p<0.05) ile gosterilmistir.

Tablo 10: Demografik Faktérlerin ifadelere Etkisi: P-Degerleri:

Demografik Ozellikler
Madde o Ogrenim

Cinsiyet Yas S Gorev
M1 0,96 0,71 0,47 0,18
M2 0,57 0,90 0,66 0,16
M3 0,75 0,49 0,82 0,19
M4 0,20 0,95 0,02** 0,13
M5 1,00 0,79 0,65 0,30
M6 0,23 0,52 0,40 0,56
M7 0,54 0,47 0,62 0,03*
M8 0,88 0,42 0,29 0,14
M9 0,54 0,35 0,76 0,02*
M10 0,81 0,31 0,64 0,15
M11 0,25 0,87 0,05* 0,68
M12 0,90 0,16 0,30 0,07
M13 0,86 0,21 0,14 0,24
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M14 0,71 0,25 0,80 0,15
M15 0,90 0,99 0,42 0,95
M16 0,73 0,17 0,95 0,45
M17 0,64 0,33 0,24 0,24
M18 0,74 0,55 0,6 0,34
M19 0,49 0,14 0,87 0,65
M20 0,49 0,77 0,09 0,52
M21 0,66 0,10 0,35 0,65
M22 0,66 0,39 0,06 0,90
M23 0,69 0,68 0,51 0,12
M24 0,27 0,29 0,67 0,14
M25 0,05* 0,30 0,39 0,04*
M26 0,01** 0,39 0,30 0,15
M27 0,89 0,09 0,71 0,27
M28 0,09 0,07 0,23 0,75
M29 0,32 0,32 0,67 0,20
M30 0,79 0,01** 0,64 0,45
M31 0,72 0,02** 0,58 0,16
M32 0,41 0,08* 0,25 0,43

*p<0.1, **p<0.05
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Cinsiyetin ifadelere etkisi incelendiginde M25 (Orgiitiin hedeflerini ve standartlarimi
belirlemesini bilir p<0.1) ve M26 (Orgiit acisindan daha iyi bir gelecegi hep zihninde

canlandirir, p<0.05)'nin istatistiksel olarak ¢alisanin cinsiyetinden etkilendigi gozlenmektedir.

Tablo 11: Cinsiyetin ifadelere Etkisi

M25 M26
Cinsiyet N

X SS X SS
KADIN 19 2,47 0,90 2,42 1,01
ERKEK 31 1,90 1,04 1,77 0,84

Detayli olarak bakildiginda erkekler, kadinlara gore yoneticilerinin orgiitiin hedeflerini
ve standartlarin1 belirlemesini bildiklerine daha fazla katilmaktadirlar (sirasiyla ortalamalar
1,90 ve 2,47). Benzer sekilde erkek yoneticilerinin 6rgiit agisindan daha iyi bir gelecegi hep

zihninde canlandirdiklarina olan inanci kadinlara gore daha fazladir (sirasiyla ortalamalar 1,77

ve 2,42).

Yasimn ifadelere etkisi incelendiginde; M30 (Iyi bir dinleyicidir. Dinledikten sonra
gerekli adimlan atar, p<0.05), M31 (S6z ve davranislar1 birbirleri ile tutarlidir, p<0.05) ve
M32 (Yanlisa ve dogruya iligskin tavirlart objektiftir, p<0.1)’nin istatistiksel olarak ¢alisanin

yasindan etkilendigi gézlenmektedir.

Tablo 12: Yasin ifadelere Etkisi

M30 M31 M32
Yas N

X SS X SS X SS
18-30 9 1,88*° | 0,60 2,11*° 10,92 1,772 0,66
31-40 29 1,68 0,80 1,75 0,91 1,792 0,90
41-50 12 2,58° 1,16 2.66° 1,07 2,50° 1,16
Total 50 1,94 0,93 2,04 1,00 1,96 0,96
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a,b: farkli harfleri igeren grup ortalamalar1 arasindaki farklar 6nemlidir.

Detayl1 olarak bakildiginda, yoneticilerinin iyi bir dinleyici olup, dinledikten sonra
gerekli adim attigina en ¢ok inan yas grubu 31-40 yas araligindaki calisanlardir (ortalama
1,68). En az inananlarsa 41-50 yasinda olanlardir (Ortalama 2,58). Yoneticilerinin s6z ve
davraniglarinin birbirleriyle tutarli oldugunu yine en ¢ok 31-40 yas araliklar1 diigiiniirken
(ortalama 1,75) en az 41-50 yas arasindakiler (ortalama 2,66) diisiinmektedir. Yoneticilerin
yanlisa ve dogruya iliskin tavirlarinin objektif olduguna en ¢ok 18-30 yasindakiler (1.77)
inanirken en az 41-50 yasindakiler inanmaktadir (ortalama, 2.50). Yani yas arttikca

objektiflige inananlar azalmaktadir.

Ogrenim diizeyinin ifadelere etkisi incelendiginde M4 (y&neticilerimiz igin bireysel
yarar degil, grup yarart &nemlidir. p<0.05), M11 (Orgiit icerisinde diyalogu ve aykiri
diisinmeyi tesvik eder, p<0.1)’nin istatistiksel olarak ¢alisanin 6grenim diizeyinden

etkilendigi gozlenmektedir.

Tablo 13: Ogrenim Diizeyinin ifadelere EtKisi

Ogrenim N M4 MLl

Diizeyi < SS < SS
Lisans 24 2,25 1,25 2,70 1,30
Onlisans 26 1,61 0,63 2,03 1,07
Total 50 1,92 1,02 2,36 1,22

Detayli olarak bakildiginda, yoneticileri i¢in bireysel yarar degil, grup yarari 6nemlidir
en ¢ok inan, On lisans diizeyindeki ¢alisanlardir (ortalama 1,61). En az inananlarsa lisans
diizeyindeki olanlardir (Ortalama 2,25). Yoneticilerinin Orgiit igerisinde diyalogu ve aykiri
diistinmeyi tesvik ettigine en ¢ok inanan yine On lisans diizeyindeki calisanlar olurken
(ortalama 2,03) Lisans diizeyindeki personeller arasinda ise bu diisiince daha zayif (ortalama
2,70) oldugu goriilmektedir. Bu da egitim seviyesi arttik¢a ¢alisanlar yoneticilerinden daha

cok bireysel farklilik ve yeteneklerine dikkat etmelerini beklemektedirler.



97

Gorevin ifadelere etkisi incelendigindeM7 (Kin beslemez ve bagkalarini da suglamaz.
p<0.05), M9 (Yeteneklerimizle yakindan ilgilenir ve bunlari gelistirmemiz igin gerekli
kosullar1 saglar. p<0.05) ve M25 (Orgiitiin hedeflerini ve standartlarin1 belirlemesini bilir.

p<0.05) ifadelerinin istatistiksel olarak ¢alisanin gérevinden etkilendigi gézlenmektedir.

Tablo 14: Gorevin ifadelere Etkisi

M7 M9 M25
Gorev N

X SS X SS X SS
Idari 6 1,16 0,40 1,16 0,40 1,33 0,51
Diger 44 2,00 0,91 2,31 1,23 2,22 1,03

Gorevi etkisi detayli olarak incelendiginde idari gorevi olanlar diger ¢alisanlara gore
daha fazla yoneticileri hakkinda kin beslemeyip baskalarin1 da suglamadiklarin kendilerinin
yetenekleriyle yakindan ilgilenip bunlar1 gelistirmeleri icin gerekli kosullar1 sagladiklarini ve

orgiitiin hedeflerini ve standartlarini belirlemesini bildiklerini diistinmektedir.

3.7.3.Hipotezlerin Analizleri

3.7.3.1. HI1: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,
yoneticilerini diiriist ve erisilebilir Kisiler olarak algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

Hi1 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde g¢alisanlarin, yoneticilerini diirlist ve erisilebilir kisiler olarak algilama
diizeyleri iizerinde etkili olmadigi goriilmiistiir. Bu sebeple Hi hipotezi 0,05 anlamlilik
seviyesinde reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin,
yoneticilerini diirlist ve erisilebilir kisiler olarak algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi

sonucu tablo 15’de gosterilmektedir.
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Tablo 15:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerini

diiriist ve erisilebilir kisiler olarak algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde Osreni
o grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M1 0,96 0,71 0,47 0,18

3.7.3.2. H2: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,
yoneticilerini sozii eri olarak algillama diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore

(cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

H2 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerini sozii eri olarak algilama diizeyleri {izerinde
etkili olmadigi gorilmistir. Bu sebeple H2 hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde
reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektdriinde calisanlarin, yoneticilerini sozii

eri olarak algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.16.’da gosterilmektedir.

Tablo 16:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢ahisanlarin, yoneticilerini

sozii eri olarak algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde .o
. Ogrenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M2 0,57 0,90 0,66 0,16

3.7.3.3. H3:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,
yoneticilerinin davramslarini her zaman Kestirile bilirligi ilgili algilama diizeyleri
onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, O0grenim durumu ve gorev)

degismektedir.

H3 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerinin davraniglarini her zaman kestirile bilirligi

ilgili algilama diizeyleri iizerinde etkili olmadig1 goriilmiistiir. Bu sebeple H3 hipotezi 0,05
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anlamlilik seviyesinde reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde
calisanlarin, yoneticilerinin davranislarini her zaman kestirile bilirligi ilgili algilama diizeyleri

ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.17.’de gosterilmektedir.

Tablo 17:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,

yoneticilerinin davranislarim1 her zaman Kkestirile bilirligi ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde Osreni
o grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M3 0,75 0,49 0,82 0,19

3.7.3.4. H4: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticiler
icin bireysel yarar degil grup yararimin onemli oldugu ile ilgili algilama diizeyleri
onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, O6grenim durumu ve gorev)

degismektedir.

H4 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticiler i¢in bireysel yarar degil grup yararinin 6nemli
oldugu ile ilgili algilama diizeyleri, 6grenim durumunda etkili oldugu diger faktorler tizerinde
etkili olmadig1 goriilmiistiir. Bu sebeple H4 hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde &grenim
durumu faktorii hari¢ diger faktorlerde reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve Dagitim
Sektoriinde calisanlarin, yoneticiler i¢in bireysel yarar degil grup yararinin 6nemli oldugu ile

ilgili algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.18.’de gosterilmektedir.

Tablo 18:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin, yoneticiler

icin bireysel yarar degil grup yararmin onemli oldugu ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler

Madde Osreni
L grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu

M4 0,20 0,95 0,02** 0,13
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3.7.3.5. H5: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde c¢alisanlarin,
yoneticilerin kontrol ve ben merkezli oldugu ile ilgili algilama diizeyleri onlarin

demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

H5 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin kontrol ve ben merkezli oldugu ile ilgili
algilama diizeyleri iizerinde etkili olmadigr goriilmiistiir. Bu sebeple HS hipotezi 0,05
anlamlilik seviyesinde reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde
caliganlarin, yoneticilerin kontrol ve ben merkezli oldugu ile ilgili algilama diizeyleri ile ilgili

anova- testi sonucu tablo 3.19.’da gosterilmektedir.

Tablo 19:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢cahisanlarin, yoneticilerin

kontrol ve ben merkezli oldugu ile algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde mo
o Ogrenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M5 1,00 0,79 0,65 0,30

3.7.3.6. H6: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,
yoneticilerin elestirilere acik oldugu ve hos karsiladig: ile ilgili algilama diizeyleri
onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev)

degismektedir.

H6 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin elestirilere agik oldugu ve hos karsiladig ile
ilgili algilama diizeyleri lizerinde etkili olmadig1 goriilmiistiir. Bu sebeple H6 hipotezi 0,05
anlamlilik seviyesinde reddedilmistir Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde
caliganlarin, yoneticilerin elestirilere acik oldugu ve hos karsiladigr ile ilgili algilama

diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.20.’de gosterilmektedir.
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Tablo 20:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢calisanlarin, yoneticilerin

elestirilere acik oldugu ve hos karsiladigi ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde Osreni
o grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M6 0,23 0,52 0,40 0,56

3.7.3.7. HT7:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,
yoneticilerinkine beslemedigi ve baskalarimi suclamadig: ile ilgili algilama diizeyleri
onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 0grenim durumu ve gorev)

degismektedir.

H7 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde galisanlarin, yoneticilerinkine beslemedigi ve baskalarini suglamadigr ile
ilgili algilama diizeyleri, gorev faktoriinde etkili oldugu diger faktorler iizerinde etkili
olmadig goriilmiistiir. Bu sebeple H7hipotezi 0,01 anlamlilik seviyesinde gorev faktorii harig
diger faktorlerde reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin,
yoneticilerinkine beslemedigi ve bagkalarin1 suglamadigi ile ilgili anova- testi sonucu tablo

3.21.’de gosterilmektedir.

Tablo 21:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢calisanlarin, yoneticilerin

kin beslemedigi ve baskalarimi suclamadig ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde Osreni
o grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M7 0,54 0,47 0,62 0,03*
3.7.3.8. H8:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde

calisanlarin,yoneticilerindegisim yanlhis1 ve uzun vadeli hedefler pesinde olduklar ilgili
algilama diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu

ve gorev) degismektedir.
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HS8 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin degisim yanlisi ve uzun vadeli hedefler pesinde
olduklart ilgili algilama diizeyleri iizerinde etkili olmadig1r goriilmiistiir. Bu sebeple HS8
hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde reddedilmistir Akaryakit Depolama ve Dagitim
Sektoriinde c¢alisanlarin, yoneticilerin degisim yanlisi ve uzun vadeli hedefler pesinde

olduklar1 ilgili algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.22.’de gésterilmektedir.

Tablo 22:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin

degisim yanhsi ve uzun vadeli hedefler pesinde olduklar ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde m
- Ogrenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M8 0,88 0,42 0,29 0,14

3.7.3.9. H9: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin,
yoneticilerinin kendi yetenekleri ile yakindan ilgilendikleri ve bunlar1 gelistirmek icin
gelistirmeleri icin gerekli kosullar1 sagladiklan ile ilgili algilama diizeyleri onlarmn

demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

H9 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerinin kendi yetenekleri ile yakindan ilgilendikleri
ve bunlar1 gelistirmek icin gelistirmeleri igin gerekli kosullar1 sagladiklar: ile ilgili algilama
diizeyleri, gorev faktoriinde etkili oldugu diger faktorler iizerinde etkili olmadig1 goriilmiistiir.
Bu sebeple H9 hipotezi 0,01 anlamlilik seviyesinde gorev faktorii hari¢ diger faktorlerde
reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerinin kendi
yetenekleri ile yakindan ilgilendikleri ve bunlar1 gelistirmek igin gelistirmeleri i¢in gerekli

kosullar sagladiklart ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.23.”de gosterilmektedir.
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Tablo 23:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde c¢ahsanlarin,
yoneticilerinin kendi yetenekleri ile yakindan ilgilendikleri ve bunlar1 gelistirmek icin

gelistirmeleri icin gerekli kosullar1 sagladiklari ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde Osreni
o grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M9 0,54 0,35 0,76 0,02*

3.7.3.10. H10: Akaryakit Depolama ve Dagtim Sektoriinde cahsanlarin,
yoneticilerinin arastirmaci, merakh ve gerekli riskleri almay bildiklerine dair algilama
diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6g¢renim durumu ve gorev)

degismektedir.

H10 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerinin arastirmaci, merakli ve gerekli riskleri almay1
bildiklerine dair algilama diizeyleri {izerinde etkili olmadig1 goriilmiistiir. Bu sebeple H10
hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde reddedilmistir Akaryakit Depolama ve Dagitim
Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerinin arastirmaci, merakli ve gerekli riskleri almayi
bildiklerine dair algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.24.’de

gosterilmektedir.

Tablo 24: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,

yoneticilerinin arastirmaci, merakh ve gerekli riskleri almay bildiklerine dair algilama

diizeyleri
Demografik Ozellikler
Madde e
- Ogrenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M10 0,81 0,31 0,64 0,15

3.7.3.11. H11l: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,

yoneticilerin orgiit icerisinde diyalogu ve aykir1 diisiinmeyi tesvik edici ozelligi ile ilgili
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algilama diizeyleri onlarin demografik o6zelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu

ve gorev) degismektedir.

HI11 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin orgiit igerisinde diyalogu ve aykir1 diistinmeyi
tesvik edici ozelligi ile ilgili algilama diizeyleri, 6grenim durumunda etkili oldugu diger
faktorler lizerinde etkili olmadigr goriilmiistiir. Bu sebeple H11 hipotezi 0,05 anlamlilik
seviyesinde Ogrenim durumu faktorii haric diger faktorlerde reddedilmistir. Akaryakit
Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin 6rgiit igerisinde diyalogu ve
aykir1 diisiinmeyi tesvik edici 6zelligi algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo

3.25.”de gosterilmektedir.

Tablo 25:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢calisanlarin, yoneticilerin

orgiit icerisinde diyalogu ve aykin diisiinmeyi tesvik edici ozelligi ile ilgili algilama

diizeyleri
Demografik Ozellikler
Madde Osreni
o grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M11 0,25 0,87 0,05* 0,68

3.7.3.12. H12: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin,
yoneticilerin astlarim iyi tamidigr ve her zaman onlara giivendigi ile ilgili algilama
diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev)

degismektedir.

H12 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin astlarini iyi tanidigi ve her zaman onlara
giivendigi ile ilgili algilama diizeyleri iizerinde etkili olmadig1 goriilmiistiir. Bu sebeple H12
hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde reddedilmistir Akaryakit Depolama ve Dagitim
Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin astlarini 1yi tanidigr ve her zaman onlara giivendigi ile

ilgili algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.26.’da gosterilmektedir.
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Tablo 26:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢calisanlarin, yoneticilerin

astlarin iyi tanidig1 ve her zaman onlara giivendigi ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde Osreni
_ grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M12 0,90 0,16 0,30 0,07

3.7.3.13. H13:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,
yoneticilerin orgiit icin ortak amaclar yaratma gayreti icinde olduklan ile ilgili algilama
diizeyleri onlarin demografik 6zelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6g¢renim durumu ve gorev)

degismektedir.

H13 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde ¢aliganlarin, yoneticilerin 6rgiit i¢in ortak amaglar yaratma gayreti i¢inde
olduklar ile ilgili algilama diizeyleri {izerinde etkili olmadig1 goriilmistiir. Bu sebeple H13
hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve Dagitim
Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin Orgiit icin ortak amaglar yaratma gayreti iginde
olduklar1 ile ilgili algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.27.°de

gosterilmektedir.

Tablo 27:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢calisanlarin, yoneticilerin

orgiit icin ortak amaclar yaratma gayreti icinde olduklari ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde Osreni
o grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M13 0,86 0,21 0,14 0,24

3.7.3.14. H14: Akaryakit Depolama ve Dagtim Sektoriinde cahsanlarin,
yoneticilerin orgiit icin ortak amaclar yaratma gayreti icinde olduklar ile ilgili algilama
diizeyleri onlarin demografik odzelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6g¢renim durumu ve gorev)

degismektedir.
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H14 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin 6rgit icin ortak amaclar yaratma gayreti icinde
olduklari ile ilgili algilama dizeyleri lzerinde etkili olmadigl gortlmustir. Bu sebeple H14
hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde reddedilmistir Akaryakit Depolama ve Dagitim
Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin orglit igin ortak amaglar yaratma gayreti iginde
olduklari ile ilgili algilama dizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.28.de

gosterilmektedir.

Tablo 28:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin

orgiit icin ortak amaclar yaratma gayreti icinde olduklari ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde .o
oo Ogrenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M14 0,71 0,25 0,80 0,15

3.7.3.15. H15: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahisanlarin,
yoneticilerin dogru ve hizh karar verebilmesi ile ilgili algillama diizeyleri onlarin

demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

H15 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin dogru ve hizli karar verebilmesi ile ilgili
algilama diizeyleri tlizerinde etkili olmadigi goriilmiistiir. Bu sebeple H15 hipotezi 0,05
anlamlilik seviyesinde reddedilmistir Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde
calisanlarin, yoneticilerin dogru ve hizli karar verebilmesi ile ilgili algilama diizeyleri ile ilgili

anova- testi sonucu tablo 3.29.’da gosterilmektedir.

Tablo 29:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin

dogru ve hizh karar verebilmesi ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler

Madde o (")grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu

M15 0,90 0,99 0,42 0,95
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3.7.3.16. H16: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde c¢alisanlarin,
yoneticilerin demokratik ve grup iiyelerinin karara katilmasim sagladig: ile ilgili
algilama diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu

ve gorev) degismektedir.

H16 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin demokratik ve grup {iyelerinin karara
katilmasimi sagladig ile ilgili algilama diizeyleri lizerinde etkili olmadig1 goriilmiistiir. Bu
sebeple H16 hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde reddedilmistir Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin demokratik ve grup iiyelerinin karara
katilmasini sagladig ile ilgili algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.30.’da

gosterilmektedir.

Tablo 30:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢calisanlarin, yoneticilerin

demokratik ve grup iiyelerinin karara katilmasini sagladig ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde Osreni
o grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M16 0,73 0,17 0,95 0,45

3.7.3.17. H17: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin,
yoneticilerin umutsuz olmadig1 ve ¢evresine giiven veren Kkisiler oldugu ile ilgili algilama
diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev)

degismektedir.

H17 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, ydneticilerin umutsuz olmadigi ve c¢evresine giiven veren
kisiler oldugu ile ilgili algilama diizeyleri tlizerinde etkili olmadig1 goriilmiistiir. Bu sebeple
H17 hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde reddedilmistir Akaryakit Depolama ve Dagitim
Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin umutsuz olmadigi ve cevresine giiven veren kisiler
oldugu ile ilgili algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.31.°de

gosterilmektedir.
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Tablo 31:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢calisanlarin, yoneticilerin

umutsuz olmadi@1 ve cevresine giiven veren Kisiler oldugu ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde .o
- Ogrenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M17 0,64 0,33 0,24 0,24

3.7.3.18. H18: Akaryakit Depolama ve Dagtim Sektoriinde cahsanlarin,
yoneticilerin yaratic1 ve akilci Kkisiler olmasi1 sayesinde biitiin sorunlarin iistesinden
gelebileceklerine dair algilama diizeyleri onlarin demografik o6zelliklerine gore (cinsiyet,

yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

H18 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin yaratici ve akilci kigiler olmasi sayesinde biitlin
sorunlarin istesinden gelebileceklerine dair algilama diizeyleri {izerinde etkili olmadigi
goriilmiistiir. Bu sebeple H18 hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde reddedilmistir Akaryakit
Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin yaratici ve akilcr kisiler olmasi
sayesinde biitiin sorunlarin iistesinden gelebileceklerine dair algilama diizeyleri ile ilgili

anova- testi sonucu tablo 3.32.’de gosterilmektedir.

Tablo 32:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢calisanlarin, yoneticilerin
yaratici ve akilcl Kisiler olmasi sayesinde biitiin sorunlarin iistesinden gelebileceklerine

dair algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde al
o Ogrenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M18 0,74 0,55 0,6 0,34

3.7.3.19. H19: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,
yoneticilerin herkese esit ve tarafsiz davrandig ile ilgili algilama diizeyleri onlarin

demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.
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H19 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde c¢alisanlarin, yoneticilerin herkese esit ve tarafsiz davrandig ile ilgili
algilama diizeyleri lizerinde etkili olmadigi goriilmiistiir. Bu sebeple H19 hipotezi 0,05
anlamlilik seviyesinde reddedilmistir Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde
calisanlarin, yoneticilerin herkese esit ve tarafsiz davrandigi ile ilgili algilama diizeyleri ile

ilgili anova- testi sonucu tablo 3.33.’de gosterilmektedir.

Tablo 33:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢cahsanlarin, yoneticilerin

herkese esit ve tarafsiz davrandig ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde Osreni
o grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M19 0,49 0,14 0,87 0,65

3.7.3.20. H20: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin,
yoneticilerin yerme ve 6vme islerinin baskalarinin yaninda yapmadig: ile ilgili algilama
diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev)

degismektedir.

H20 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin yerme ve dvme islerinin bagkalarinin yaninda
yapmadig ile ilgili algilama diizeyleri lizerinde etkili olmadig: gériilmiistiir. Bu sebeple H20
hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde reddedilmistir Akaryakit Depolama ve Dagitim
Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin yerme ve Ovme islerinin bagkalarinin yaninda
yapmadigr ile ilgili algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.34.’de

gosterilmektedir.

Tablo 34:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin

yerme ve évme islerinin baskalarinin yaninda yapmadigi ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler

Madde

Cinsiyet Yas Ogrenim Durumu | Gorev

M20 0,49 0,77 0,09 0,52
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3.7.3.21. H21l:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin,
yoneticilerin yerine getirilmesi miimkiin olmayan emirler verdigi ile ilgili algilama
diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6g¢renim durumu ve gorev)

degismektedir.

H21 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin yerine getirilmesi miimkiin olmayan emirler
verdigi ile ilgili algilama diizeyleri iizerinde etkili olmadig1 goriilmiistiir. Bu sebeple H21
hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde reddedilmistir Akaryakit Depolama ve Dagitim
Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin yerine getirilmesi miimkiin olmayan emirler verdigi ile

ilgili algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.35.’de gosterilmektedir.

Tablo 35:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢calisanlarin, yoneticilerin

yerine getirilmesi miimkiin olmayan emirler verdigi ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde Osreni
o grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M21 0,66 0,10 0,35 0,65

3.7.3.22. H2: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,
yoneticilerin takim caliymasim1 ve birlikte calismayr o6zendirdigi ile ilgili algillama
diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev)

degismektedir.

H22 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde c¢alisanlarin, yoneticilerin takim ¢alismasin1 ve birlikte g¢aligmayi
ozendirdigi ile ilgili algilama diizeyleri iizerinde etkili olmadig: goriilmiistiir. Bu sebeple H22
hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve Dagitim
Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin takim ¢aligmasini ve birlikte ¢calismay1 6zendirdigi ile

ilgili algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.36.’da gosterilmektedir.
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Tablo 36:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢calisanlarin, yoneticilerin

takim calismasini ve birlikte calismay1 6zendirdigi ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde al
o Ogrenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M22 0,66 0,39 0,06 0,90

3.7.3.23. H23: Akaryakit Depolama ve Dagtim Sektoriinde cahsanlarin,
yoneticilerin grup rekabetini tesvik ettigi ile ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik

ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev) degismektedir.

H23 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin grup rekabetini tesvik ettigi ile ilgili algilama
diizeyleri tizerinde etkili olmadigr goriilmiistiir. Bu sebeple H23 hipotezi 0,05 anlamlilik
seviyesinde reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin,
yoneticilerin grup rekabetini tesvik ettigi ile ilgili algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi

sonucu tablo 3.37.’de gosterilmektedir.

Tablo 37:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢calisanlarin, yoneticilerin

grup rekabetini tesvik ettigi ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde mo
- Ogrenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M23 0,69 0,68 0,51 0,12

3.7.3.24. H24: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,
yoneticilerin sahip oldugu degerleri astlarina aktarmak icin zaman ayirdigr ilgili
algillama diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu

ve gorev) degismektedir.

H24 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
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Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin sahip oldugu degerleri astlarina aktarmak icin
zaman ayirdigi ilgili algilama diizeyleri {izerinde etkili olmadigi goriilmiistiir. Bu sebeple H24
hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve Dagitim
Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerin sahip oldugu degerleri astlarina aktarmak i¢in zaman

ayirdigi ilgili algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.38.’de gosterilmektedir.

Tablo 38:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerin

sahip oldugu degerleri astlarina aktarmak icin zaman ayirdig: ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde Osreni
o grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M24 0,27 0,29 0,67 0,14

3.7.3.25. H25: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahisanlarin,
yoneticilerinin uzun donemli bakis acisina sahip olduklar ile ilgili algilama diizeyleri
onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, o0grenim durumu ve gorev)

degismektedir.

H25 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektdriinde ¢alisanlarin, yoneticilerinin uzun dénemli bakis acisina sahip olduklari
ile ilgili algilama diizeyleri cinsiyet ve gorev faktorlerinde etkili, yas ve o6grenim diizeyleri
faktorlerinde tlizerinde etkili olmadig1 goriilmistiir. Bu sebeple H25 hipotezi 0,01 anlamlilik
seviyesinde, cinsiyet ve gorev faktorlerinde kabul edilmis, yas ve Ogrenim durumu
faktorlerinde reddedilmistir.Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde c¢alisanlarin,
yoneticilerinin uzun donemli bakis agisina sahip olduklari ile ilgili algilama diizeyleri ile ilgili

anova- testi sonucu tablo 3.39.’da gosterilmektedir.

Tablo 39:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,

yoneticilerinin uzun donemli bakis agisina sahip olduklari ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler

Madde
Cinsiyet Yas Ogrenim Durumu Gorev

M25 0,05* 0,30 0,39 0,04*
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3.7.3.26. H26: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde c¢alisanlarin,
yoneticilerinin 6rgiit acisindan daha iyi bir gelecegi hep zihninde canlandirdig ile ilgili
algilama diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu

ve gorev) degismektedir.

H26hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerinin 6rgiit agisindan daha iyi bir gelecegi hep
zihninde canlandirdigr ile ilgili algilama diizeyleri lizerinde cinsiyet faktoriinde etkili, diger
faktorlerde etkili olmadig1 goriilmiistiir. Bu sebeple H26 hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde
cinsiyet faktoriinde kabul edilmis, diger faktorlerde reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerinin orgiit acisindan daha iyi bir gelecegi hep
zihninde canlandirdigi ile ilgili algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.40.’da

gosterilmektedir.

Tablo 40:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,
yoneticilerinin orgiit acisindan daha iyi bir gelecegi hep zihninde canlandirdig ile ilgili

algillama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde .o
. Ogrenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M26 0,01** 0,39 0,30 0,15

3.7.3.27. H27: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahisanlarin,
yoneticilerinin astlara ozgiirce davranma firsati verdigi ile ilgili algilama diizeyleri
onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, O0grenim durumu ve gorev)

degismektedir.

H27 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektdriinde ¢alisanlarin, yoneticilerinin astlara 6zgiirce davranma firsat1 verdigi ile
ilgili algilama diizeyleri tizerinde etkili olmadig1 goriilmistiir. Bu sebeple H27 hipotezi 0,05
anlamlilik seviyesinde reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde
calisanlarin, yoneticilerinin astlara o6zglirce davranma firsatt verdigi ile ilgili algilama

diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.41.’de gosterilmektedir.
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Tablo 41:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,

yoneticilerinin astlara 6zgiirce davranma firsat1 verdigi ile ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde Osreni
_ grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M27 0,89 0,09 0,71 0,27

3.7.3.28. H28: Akaryakit Depolama ve Dagtim Sektoriinde cahsanlarin,
yoneticilerinin merakh ve aym zamanda goriislerinde esnek oldugu ile ilgili algilama
diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6g¢renim durumu ve gorev)

degismektedir.

H28 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerinin merakli ve ayni zamanda goriiglerinde esnek
oldugu ile ilgili algilama diizeyleri {lizerinde etkili olmadig1 goriilmustiir. Bu sebeple H28
hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve Dagitim
Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerinin merakli ve ayni1 zamanda goriislerinde esnek oldugu

ile ilgili algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.42.’de gosterilmektedir.

Tablo 42:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,

yoneticilerinin merakh ve aymi zamanda goriislerinde esnek oldugu ile ilgili algilama

diizeyleri
Demografik Ozellikler
Madde Osreni
o grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M28 0,09 0,07 0,23 0,75

3.7.3.29. H29: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,
yoneticilerinin astlarin is yapmalan icin gerekli kaynaklan sagladig ile ilgili algilama
diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev)

degismektedir.
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H29 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerinin astlarin i yapmalart icin gerekli kaynaklari
sagladig ile ilgili algilama diizeyleri etkili olmadigi goriilmiistiir. Bu sebeple H29 hipotezi
0,05 anlamlilik seviyesinde reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde
calisanlarin, yoneticilerinin astlarin is yapmalar1 i¢in gerekli kaynaklar1 sagladig: ile ilgili

algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.43.’de gosterilmektedir.

Tablo 43:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,

yoneticilerinin astlarin is yapmalar icin gerekli kaynaklar1 sagladig ile ilgili algilama

diizeyleri
Demografik Ozellikler
Madde Osreni
o grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M29 0,32 0,32 0,67 0,20

3.7.3.30. H30: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin,
yoneticilerinin iyi bir dinleyici oldugu ve dinledikten sonra gerekli adimlar1 attig: ile
ilgili algilama diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim

durumu ve gorev) degismektedir.

H30 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde ¢aliganlarin, yoneticilerinin 1yi bir dinleyici oldugu ve dinledikten sonra
gerekli adimlart attigr ile ilgili algilama diizeyleri yas faktoriinde etkili, diger faktorler
iizerinde etkili olmadig1 goriilmiistiir. Bu sebeple H30 hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde
yas faktoriinde kabul edilmis, diger faktorlerde reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde ¢alisanlarin, yoneticilerinin iyi bir dinleyici oldugu ve dinledikten sonra
gerekli adimlar attig1 ile ilgili algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.44.de

gosterilmektedir.
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Tablo 44:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde c¢ahsanlarin,
yoneticilerinin iyi bir dinleyici oldugu ve dinledikten sonra gerekli adimlar1 attig ile

ilgili algilama diizeyleri

Demografik Ozellikler
Madde Osreni
o grenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M30 0,79 0,01** 0,64 0,45

3.7.3.31. H31l: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlarin,
yoneticilerinin s6z ve davramislarimin birbiri ile tutarh oldugu ile ilgili algilama
diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve gorev)

degismektedir.

H31 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde calisanlarin, yoneticilerinin s6z ve davramiglarinin birbiri ile tutarl
oldugu ile ilgili algilama diizeyleri yas faktoriinde etkili, diger faktorler iizerinde etkili
olmadig1 goriilmiistiir. Bu sebeple H31 hipotezi 0,05 anlamlilik seviyesinde yas faktoriinde
kabul edilmis, diger faktorlerde reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde
calisanlarin, yoneticilerinin s6z ve davraniglarinin birbiri ile tutarli oldugu ile ilgili algilama

diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.45.’de gosterilmektedir.

Tablo 45:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,

yoneticilerinin s6z ve davramslarinin birbiri ile tutarh oldugu ile ilgili algilama

diizeyleri
Demografik Ozellikler
Madde al
o Ogrenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M31 0,72 0,02** 0,58 0,16




117

3.7.3.32.H32: Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde c¢alisanlarin,
yoneticilerinin yanhsa ve dogruya iliskin tavirlarinin objektif oldugu ile ilgili algilama
diizeyleri onlarin demografik ozelliklerine gore (cinsiyet, yas, 6g¢renim durumu ve gorev)

degismektedir.

H32 hipotezini test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda Akaryakit Depolama ve
Dagitim Sektoriinde c¢alisanlarin, yoneticilerinin yanlisa ve dogruya iliskin tavirlarinin
objektif oldugu ile ilgili algilama diizeyleri yas faktoriinde etkili, diger faktorler ilizerinde
etkili olmadigr goriilmiistiir. Bu sebeple H32 hipotezi 0,01 anlamlilik seviyesinde yas
faktoriinde kabul edilmis, diger faktorlerde reddedilmistir. Akaryakit Depolama ve Dagitim
Sektoriinde ¢aliganlarin, yoneticilerinin yanlisa ve dogruya iligkin tavirlarinin objektif oldugu

ile ilgili algilama diizeyleri ile ilgili anova- testi sonucu tablo 3.46.’da gosterilmektedir.

Tablo 46:Akaryakit Depolama ve Dagitim Sektoriinde cahsanlarin,

yoneticilerinin astlarin is yapmalar icin gerekli kaynaklar1 sagladig ile ilgili algilama

diizeyleri
Demografik Ozellikler
Madde al
. Ogrenim
Cinsiyet Yas Gorev
Durumu
M32 0,41 0,08* 0,25 0,43
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SONUC VE DEGERLENDIRME
Sonugc:

Calisanlarin yetenek ve deneyimlerinin yani sira, duygularinin ve tutumlarinin da
onemli oldugu gercegi 1s1ginda yoneticilerin liderlik davranis modellerinin boyutlarini tespit
etmek ve bu davraniglarin ¢alisan personeli nasil etkiledigini inceledigimiz bu ¢alismamizda,
Mersin ili Akdeniz ilgesinde yer alan Siyam Petrolciilik Depolama ve Akaryakit dagitim
sirketinde gorev yapan 50 calisana 2014 Aralik ayinda yaptigimiz anket; elden dagitilip yine
ayni yontemle toplanmis ve eksiksiz olarak doldurulan 50 anket degerlendirmeye alinmus,
sonu¢ olarak calisan ve yoneticilerin motivasyon araglari ile yoneticilerin calisanlar tarafindan
algilanan yoneticilik vasiflar saptanmaya calisilmigtir. Ayrica farkli degiskenlere gore (Yas,
cinsiyet, 6grenim durumu, pozisyon v.b) yoneticilerin ¢alisanlar tarafindan algilanan

yoneticilik vasiflarina iliskin diizeyin degisip degismedigi aragtirilmistir.

Ankete katilan katilimeilarin demografik 6zelliklerine gore yapilan degerlendirmelerde,
katilimer erkek sayisinin kadin sayisindan fazla oldugu goriilmektedir. Personellerin biiyiik
cogunlugu 9%58'1 31-40 yas araliginda olurken bunu %24 ile 41-50 yas aralifindaki
personeller izlemektedir.18-30 yas araligindaki personel orani ise%18 katilimcilarin 6grenim
diizeyleri degerlendirildiginde %52 si on lisans diizeyi ve %48'de lisans diizeyindeki

personellerden olusmaktadir.

Calisan personellerin pozisyonlarina gore yapilan Ol¢iimlemede, personellerin %88'i
diger pozisyonlarda (Genel miidiir yardimecisi, departman midiirii, Satis destek asistani,

sekreter, sofor ) %12 si ise idari personellerden olusmaktadir.

Calismaya konu olan 32 madden katilimcilarin en ¢ok katildiklari iic madde M1
(Yoneticilerimiz diiriist ve erisilebilir Kisilerdir, Ortalama:1,64), M2 (Yoneticilerimiz
soziiniin eridir, Ortalama:1,76) ve M16 (Umutsuz degildir. Cevresine giiven verir,
Ortalama:1,80).

Daha detayli bakildiginda, Yoneticilerinin diirlist ve erisilebilir kisiler olduguna
katilanlarin (Katiliyorum + Kesinlikle Katiliyorum) orant %90. Katilmayan orani ise

(Katilmiyorum+Kesinlikle Katilmiyorum) sadece %4 oldugu goriilmektedir.
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Yoneticilerin soziiniin eri olduguna katilanlarin orant %82 iken katilmayanlarin orani

sadece %? dir.

Y oneticilerinin umutsuz olmayip ¢evresine giiven veren kisiler olduguna katilanlar %84

oraninda iken katilmayanlar %8 oranindadir.

Calismaya katilanlarin iizerine en az katildiklar1 Madde M20 (Yerine getirilmesi
miimkiin olmayan emirler verir, Ortalama: 3.38), M5 (Yoneticimiz kontrol ve ben
merkezlidir, Ortalama: 3.00) ve M3 (Yoneticilerimizin davramslarimm her zaman
kestirebiliriz, Ortalama:2.38).

Bu durumda yoéneticilerin yerine getirilmesi miimkiin olmayan emirler vermedigine
inananlar (Kesinlikle Katilmiyorum + Katilmiyorum) %52, oraninda iken yerine getirilmesi
miimkiin olmayan emirler verdigine katilanlar (Kesinlikle Katiliyorum + Katiliyorum) %28
oranindadir. Yoneticilerinin kontrol ve ben merkezli olduguna katilmayanlar %36 iken buna
katilanlar %42 oranindadir. Yoneticilerinin davraniglarimi her zaman kestirilebilir bulanlar

%56 oraninda iken, her zaman kestirilebilir gormeyenler %12 oranindadir.

Calismada belirtilen 32 hipotezi test etmek i¢in analiz programi ile analizler yapilmis ve
testlerin anlamlilik degerleri p-degeri olarak Tablo 10 da gosterilmistir. Buna gore Akaryakit
Depolama ve Dagitim Sektoriinde calisanlar cinsiyetleri M25 (Orgiitiin hedeflerini ve
standartlarini belirlemesini bilir) ve M26 (Orgiit acisindan daha iyi bir gelecegi hep zihninde
canlandirir) ifadelerini algilamalarma etki ederken; yaslart M30 (Iyi bir dinleyicidir.
Dinledikten sonra gerekli adimlar atar.), M31 (S6z ve davranislari birbiri ile tutarlidir.) ve
M32 (Yanlisa ve dogruya iliskin tavirlart objektiftir) maddelerine; 6grenim durumlart M4
(Yoneticilerimiz igin bireysel yarar degil grup yarar1 énemlidir) ve M11 (Orgiit igerisinde
diyalogu ve aykir1 diistinmeyi tesvik eder) maddeleri ve organizasyondaki gorevleri M7 (Kin
beslemez ve baskalarini da suglamaz), M9 (Yeteneklerimizle yakindan ilgilenir ve bunlar
gelistirmemiz icin gerekli kosullar1 saglar.) ve M25 (Orgiitiin hedeflerini ve standartlarini

belirlemesini bilir) maddelerine etki etmektedir.
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Degerlendirme:

Orgiit, calisan etkilesimi incelendiginde ¢alisanlarin yetenek ve deneyimlerinin yani sira
duygularinin ve tutumlarinin da Onemli oldugu gergegi 1s18inda sirket calisanlarinin

performans 6l¢iimlemelerinin 6nemi bir kez daha ortaya ¢ikmistir

Ankete katilan katilimcilarin en ¢ok katildiklar1 3 madde yoneticilerinin diirtist

erisilebilir gliven verici ve sozlerin eri oldugudur.

Katilimeilarin katilmadigi {ic nokta ise yoOneticilerinin yerine getirilmesi miimkiin
olmayan emirlerin verildigi kontrol ve ben merkezli oldugu davraniglarinin ise her zaman

kestirilebilir oldugu noktasidir.

Cinsiyetin ifadelere gore etkisine bakildiginda erkeklerin kadinlara oranla yoneticilerin
orgiitiin hedeflerini ve standartlarin1 belirlemesini bildiklerine daha fazla katilmaktadirlar.
Diger bir yonii ise erkeklerin kadinlara gore yoneticilerinin orgiit agisindan daha iyi bir

gelecegi zihninde canlandirdiklarina olan inancin daha fazla olmasidir.

Katilimeilarin anket degerlendirmelerini yas grubuna gore inceledigimizde ise 31-40
yas grubunda bulunan g¢alisanlarin, yoneticilerin iyi bir dinleyici olup ve dinledikten sonra
gerekli adimlart attiklar: fikrinin hakim olmasidir. Yine ayni yas grubundaki katilimeilarin
yoneticilerin s6z ve davranislarinin birbiriyle uyumlu olduklarina inanmalaridir. Bu iki

degerlendirmeye en az inanan ise 41-50 arasindaki yas gruplaridir.

Yoneticilerin yanlis yada dogruya iliskin davranis ve tavirlarinin objektif olduguna en
cok katilan yas grubu yine 18-30 yas grubu olurken en az inanan yas grubu ise 41-50 arasi yas

grubu olmustur. Yas diizeyinin arttik¢a yoneticilere olan giivenin azaldig1 goriilmektedir.

Ogrenim diizeyinin ifadeler etkisi incelendiginde 6n lisans diizeyinde olan katilimcilar
lisans diizeyindeki katilimcilardan daha fazla yoneticilerin bireysel yarar1 degil grup yararina
olan inanglaridir. Yine aym 6grenim diizeyindeki katilimcilar benzer sekilde yoneticilerinin
orgiit icerisinde aykir1 diisiinme diyalogu tesvik ettigine de katilim saglamislardir. Lisans
diizeyinde bu katilim daha zayiftir. Egitim diizeyi arttik¢a katilimcilar daha fazla yoneticilerin

bireysel farklilik ve yeteneklerine dikkat etmelerinin beklemektedirler.

Katilimcilarin gorev etkisi incelendiginde ise idari gorevde yer alan galisanlar diger

gorevde calisan personele oranla daha fazla yoneticilerinin kendileri hakkinda kin beslemeyip
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baskalarmi1 da suglamadiklarini kendilerinin yetenekleriyle yakindan ilgilenip bunlari
gelistirmeleri icin gerekli kosullart sagdiklari ve oOrglitiin hedeflerini ve standartlarini

belirlemesi bildiklerini diisiinmektedirler.

Bu sonuglar yoneticilerin gorevlerini gergeklestirirken kadin, geng, yash calisanlari,
lisans diizeyinde egitime sahip olan ve idari gérev disindaki ¢alisanlariyla olan iligkilerinde
daha dikkatli olmalar1 durumunda bu ¢alisanlarin olumlu diigiincelerini arttirip motivasyon ve
bagimliliklarint gii¢lendirmede etkili olacagini gdstermektedir. Bu calisma diger Akaryakit
Dagitim ve Depolama Sirketlerinde de uygulanarak sektoriin daha genis bir resmi elde

edilebilir ve firmalar bazindaki farkliliklar1 tespit edilebilir.
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EKLER
EK -1. VERI TOPLAMA ARACLARI
A.l. Anket Birinci Boliim

Sayin Katilimet;

Sirketlerde liderlerin ¢alisanlarin performanst ve motivasyonu
tizerindeki etkisi iliskisini arastirdigimiz bir yiiksek lisans tezi hazirlamaktayiz.
Yaklasik 20 dakikanizi alacak olan asagidaki anketi eksiksiz doldurmaniz
bilimsel bir arastirmaya onemli katkilar saglayacaktir. Arastirmadan elde
edilecek bulgular kesinlikle bilimsel amaglar disinda kullanilmayacak ve gizli
kalacaktir. Gosterdiginiz igbirligi anlayisindan, ayirdiginiz zamandan ve
ilginizden otiirii simdiden tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar dileriz.

Saygilarimizla...

Serhat AKA
Toros Universitesi
Not: Anket ile ilgili soru sormak veya bilgi almak isterseniz asagidaki iletisim
adreslerini kullanabilirsiniz.



A. Cevaplayiciya iliskin tammlayici sorular
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1. Cinsiyetiniz:[J() Kadin ()Erkek

2. Yasimz:[1()18-30 ()31-40 ()41-50 ()51-59 () 60ve
usti

3. Ogrenim diizeyiniz:

() Doktora) () Yiiksek Lisans

OUniversite (Lisans)()Meslek Yiiksek Okulu (Onlisans)

4. Litfen pozisyonunuzu belirtiniz.

Genel Miidiir() §)

Genel Miudiir Yardimcisi

()Departman Miidiirii sorumlusu

(Lutfen belirtiniz)
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A.2. Anket Tkinci Béliim
LIDER VE YONETICILERIN CALISANLAR TARAFINDAN ALGILANAN LiDERLIK VE YONETICILiK OZELLIKLERI

S/N 1 2 3 4 5

Yoneticilerimiz diirlst ve erisilebilir kisilerdir.

Yoneticilerimiz s6zinin eridir.

Yoneticilerimizin davranislarini her zaman kestirebiliriz.

Yoneticimiz icin bireysel yarar degil grup yarari énceliklidir.

Yoneticimiz kontrol ve ben merkezlidir.

Elestirilere acgiktir, elestirileri hos karsilar.

Kin beslemez ve baskalarini da suglamaz.

Degisim yanhisidir, uzun vadeli hedefler pesindedir.

OO | N[O IW|IN|F

Yeteneklerimizle yakindan ilgilenir ve bunlari gelistirmemiz
icin gerekli kosullari saglar.

10 Arastirmaci, merakli ve hesapli riskler almayi bilir.

11 Orgiit icerisinde diyalogu ve aykiri diisiinmeyi tesvik
eder.

12 Astlarini iyi tanir ve onlara her zaman glivenir.

13 | Orgit icin ortak amaglar yaratma gayreti icerisindedir.

14 Dogru ve hizli karar vermesini bilir.

15 Demokratiktir, grup Gyelerinin kararlara katilmasini
saglar.

16 Umutsuz degildir. Cevresine giiven verir.

17 Yaraticihgi ve akilciligl sayesinde bitiin sorunlarin
Ustesinden gelir.

18 Herkese ayni derece saygil ve tarafsiz davranir.

19 Ovme ve yerme islerini baskalarinin yaninda yapmaz.

20 Yerine getirilmesi miimkiin olmayan emirler verir.

21 Takim galismasini ve birlikteligi 6zendirir.

22 Grup rekabetini tesvik eder.

23 Sahip oldugu degerleri aktarmak igin astlarina zaman
ayirir.

24 Uzun dénemli bakis agisina sahiptir

25 Orgiitiin hedeflerini ve standartlarini belirlemesini bilir.

26 | Orgiit agisindan daha iyi bir gelecegi hep zihninde
canlandirir.

27 Astlara 6zglirce davranma firsati verir.

28 Merakli ve ayni zamanda goruslerinde esnektir.

29 Astlarin is yapmalari icin gerekli olan kaynaklari saglar.

30 iyi bir dinleyicidir. Dinledikten sonra gerekli adimlari
atar.

31 S6z ve davraniglari birbirleri ile tutarlidir.

32 Yanlisa ve dogruya iliskin tavirlari objektiftir.

1 - Kesinlikle Katiliyorum.
2 - Katiliyorum.
3 - Kararsizim.

4 - Katilmiyorum.

EREREgNERN

5 - Kesinlikle Katilmiyorum.
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