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Yoneticinin basaris1 agisindan astlari ile olan iligkisinde onlar1 verimli ¢alismaya
giidillemek ve denetlemek, catismalar yonetmek, orgiite uyumlarimi saglamak, onlarla
takim c¢alismasi yapmak, yoOnetime katilmalarima olanak saglamak, Orgiitsel
yenilesmelerde onlara damigmanlik yapmak, isten doyumlarim yiikseltmek, onlara
gelisme ve yetisme olanag: saglamak, sorunlarini ¢6zmelerine danismanlik yapmak ve
etkili bir iletisim kurarak onlara dostluga dayali bir ortam hazirlamak 6nemli role sahip

bulunan faktorlerdir.

Arastirma problemini, 6zel sanayi isletmelerindeki iist yoneticilerin astlarla iyi
iligkiler kurabilmek agisindan yetistirilmeleri sorunu olusturmaktadir. Bu sorunun
temelinde, yetistirme programlar kapsam 6gelerinin se¢imi ve bunlarin diizenlenmesi
bulunmaktadir. Boyle bir se¢im ve diizenlemede hareket noktas: olarak, 6zel sanayi

isletmelerindeki {ist yoneticilerinin ihtiyag duyduklan yeterlilikler alinmistir.

Aragtirmanin amaci, 6zel sanayi isletmelerindeki iist yoneticilerin astlaryla iyi
iligkiler kurabilmelerine iliskin ihtiyag duyduklari yeterlilikleri, kendilerinin ve

astlarinin gériiglerine gére saptamak ve siralamaktir. Bu yeterliliklere dayal1 bir egitim



iii

programi diizenlenmesi, arastirma amacimin diginda kalmakta ve baska arastirmalart

gerektirmektedir.

Aragtirmanin evrenini Eskisehir 06zel sanayi isletmeleri olusturmaktadir.
Orneklem seciminde ise tesadiifi olmayan ornekleme yontemi kullamilmis ve
sermayesinin biiyiik ¢ogunlugu Eskisehir’in taminmis ailelerine ait, Eskisehir 6zel
sanayi isletmelerinin 6zelliklerini yansitabilecek olan 5 igletme arastirma kapsamina
alinmigtir. Arastirmada, iist yoneticilerin astlariyla iyi iliskiler kurabilmelerine iliskin
gostermeleri gereken ve gostermekte olduklari yeterlilikler ve bunlarin olusturdugu
yeterlilik alanlarina iliskin veriler arastirmaci tarafindan gelistirilen anket formuyla

toplanmustir.

Anket sonuglarindan elde edilen bulgulara goére, Eskisehir 6zel sanayi
isletmelerindeki st ve alt kademe yoneticileri kesin fikir birligi ile, tist yoneticilerin
bilgi toplama aracinda yer alan 68 yeterliligin 60’imnda ve 10 yeterlilik alaninin
tamaminda yetersiz olduklarimi belirtmislerdir. Bu sonug, Eskisehir 6zel sanayi
isletmelerindeki iist yoneticilerin astlarla iyi iliskiler kurabilme yeterliliginin

gelistirilmesi gerekliligini ortaya koymaktadir.
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For a superior’s success there are some important factors playing role in
establishing good relationships with their subordinates. These are to motivate the
subordinates for working productively and to supervise them, to mange the conflicts, to
make them adapted to the organization, to do team work with them, to give them the
opportunity of participating the management, to consult them in organizational
modernization’s, to raise their satisfaction from their jobs, to let them to develop an to
be trained, to consult them in solving their problems and to prepare an ambience based

on friendship for them by establishing effective communication.

The problem of this research is the matter of training the superiors of private
sector in establishing good relationships with their subordinates. The problem arises
from the selection of the component that the training curriculums need to include and
their arrangement. In such a selection and an arrangement, the proficiency of the

superiors working in the firms of private sector has been taken as the reference point.
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The purpose of this research is to determine the proficiencies of the superiors
working in private sector firms need to have for establishing good relationships with
their subordinates and to arrange these proficiencies in order according to their own and
their subordinates’ opinions. Preparing a curriculum based on these proficiencies has

been excluded from this study’s purpose since it requires other different researches.

The universe of this research has been formed from the firms of Eskisehir private
sector. Non-random sampling method has been used in the selection of the sample. Five
firms of which most of the capital belongs to the well-known families of Eskisehir have
been included. These five firms are the ones that can reflect the characteristics of the
firms of Eskisehir private sector. In the research, the data related to the proficiencies
that the superiors have to show and just showing in establishing good relationships and
the proficiency fields have been collected by the questionnaires that the researcher has

developed.

As the findings provided from the questionnaire results show, the superiors and
their subordinates working in the firms of Eskisehir private sector expressed that the
superiors are insufficient in 60 of 68 proficiencies and in all of 10 proficiency areas
existing in the information collecting tool. This conclusion has put forward the fact that
the superiors in the firms of Eskisehir private sector need to improve their proficiency in

establishing good relationships with their subordinates.
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ONSOZ

“Yoneticilerin Astlarla lyi Iliskiler Kurabilme Yeterliligi ve Eskisehir’e Yonelik
bir Uygulama” konulu bu c¢alismada, list yoneticilerin astlarla iyi iliskiler kurabilme
yeterliliklerinin saptamak ve ihtiya¢ duyduklar yeterliliklerin kazandirilmasina katkida

bulunmak amaclanmusgtir.

Bu galismanin gerek teori ve gerekse uygulama kisimlarinda basindan beri her
asamada bilgi, elestiri ve Onerileriyle bana yardim eden, biiyiik bir 6zveri ve titizlikle
danigmanlik hizmetini yiirtiten degerli hocam Sayin Prof. Dr. Celil KOPARAL’a, yogun
is temposuna ragmen ihtiya¢c duydugum degerli fikir, oneri ve elestirileriyle bu
caligmanin sekillendirilmesine katkida bulunan degerli hocalarim Sayin Prof. Dr. San
OZ-ALP ve Saym Prof. Dr. Giines N. BERBEROGLU’na ve her zaman oldugu gibi bu

calismamda da desteklerini esirgemeyen biitiin hocalarima siikranlarimi sunarim.

Maddi manevi her konuda oldugu gibi, bu ¢alismanin uygulama kisminin
gerceklestirilecegi isletmelerle dialog kurmam konusunda da ¢ok yardimlar1 dokunan,
babam Sayin Muzaffer YENILMEZ e ve Bozilyiikk Ciraklik Egitim Merkezi Md. Saymn
Metin ERDIK’e tesekkiir bor¢luyum. Calismanin uygulama kisminin isletmelerinde
gerceklestirilmesi ve yiiriitilmesinde bana yardimet olan; Sarar Giyim ve Tekstil A.S.
Insan Kaynaklari Md. Sayin Mehmet ENTOK’a ve Sayin Alaadin COBAN’a, Eti
Sirketler Grubu Genel Koordinatérii ve degerli hocam Sayin Prof. Dr. Ercan GUVEN’e,
Eskisehir Cimento Fabrikas1 Teknik Genel Mudiir Yardimcisi Sayin Fikret ULUAKAY
ve Egitim Sefi Sayin Ercan EGE’ye, Cicisan Gida San. ve Tic. A. $.’den Saym Cem
BESLER’e ve Kiligoglu Yapi Elemanlar1 San. ve Tic. A. $.’den Sayin Burak
OZAYDEMIR e tesekkiirlerimi bir borg bilirim.
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Ayrica anket sonuglarmin bilgisayar ortamina aktarilmasi ve istatistiksel
degerlendirmesinin yapilmasinda ¢ok emegi gecen, Osmangazi Universitesi Fen
Edebiyat Fakiiltesi Istatistik Boliimii 6gretim tiyesi Saymn Yrd. Dog. Dr. Zeki YILDIZ
ve Arastirma Gorevlileri Sayin Baris ERGUL ile Fatih CEMREK e tesekkiir borglu

oldugumu belirtmek isterim.

Son olarak ¢aligmanin yazim islerinde emedi gegen ve burada ismini
sayamadigim herkese ve gosterdikleri sabir ve anlayistan dolay1 aileme tesekkiirlerimi

sunarim.
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GIRiS

Isletmeler, amaglarini gergeklestirmek icin girdilerden en verimli bir bicimde
yararlanmaya calisir. Isletme girdilerinin en 6nemlisini olusturan insanlar ya da
isletmedeki isimleriyle isgorenler, kendilerine yiiklenen sorumluluklar1 ve verilen
gorevleri, belirlenen kurallar dogrultusunda yerine getirmek icin ¢aba harcarlar. Ancak,
isgbrenlerin verimli ve uyum iginde c¢aligmalari, emrinde c¢alistiklart yoneticiyle
kurduklar1 iligkinin niteliginden 6nemli olc¢lide etkilenmektedir. Aymi zamanda
yoneticinin yonetsel bagaris1 da emrinde calisan iggérenlerin basarisina baghdir. Bu

nedenle, yoneticinin astlariyla iyi iliskiler kurmada yeterli olmas: gerekmektedir.

Yoneticilerin =~ yonetsel basarilar1  agisindan  isgérenleriyle  iliskilerinde
karsilagtiklar1 engelleri en aza indirebilmek igin, éncelikle insan iligkileri konusundaki
yeterliliklerinin belirlenmesi gerekir. Yeterlilik diizeyleri istenilen derecede olmayan
yOneticiler, zaman, emek ve para kaybmna neden olurken yeni problemlerin ortaya
cikmasina da yol agabilmektedirler. Bu nedenle y6neticilerin kurum iginde astlariyla iyi
iliskiler kurma konusunda ihtiya¢ duyduklar1 yeterliliklerin ve yeterlilik alanlarinin

belirlenerek gelistirilmesi isletmeler agisindan 6nemlidir.

Gelistirilmesi gereken yeterlilikleri belirleyebilmek icin, cesitli yontem ve
araglar kullanilmaktadir. Bu yontemlerden biri, varolan yeterliliklerle istenilen
yeterliliklerin karsilagtirilmasidir. Yoneticilerin gostermesi gereken ve goOstermekte
oldugu vyeterlilikler arasindaki fark gelistiritmesi gereken yeterlilikleri ortaya

koymaktadir.

Bu arastirma, yoneticilerin kurum icinde astlariyla iyi iligkiler kurmadaki
yeterliliklerini saptanmak ve ihtiya¢ duyduklari yeterliliklerin kazandirilmasina katkida

bulunmak amaciyla yapilmistir.



Yeterlilige dayal1 yoneticilik egitimi, y6netici adaylarina, ileride iistlenecekleri
yonetim faaliyetinin gerektirdigi bilgi ve becerileri kazandirmayr amaglayan

programlarla gerceklestirilebilir. Yoneticilik yeterliligi yoneticilik egitimi ile kazamlir.

Bu arastirmanin bulgulan isletmelerdeki iist yoneticilerin, astlariyla iyi iliskiler
kurabilme yeterliligi konusundaki egitim ihtiyacii belirleyerek yetismeleri i¢in

yapilacak programlara yon verilmesine katkida bulunabilecektir.

Yoneticilerin gorevleri strasinda karsilagabilecekleri problemleri
¢ozlimleyebilmeleri, ihtiya¢ duyduklari alanlarda yetistirilmeleri ve igletmelerini
bagsariya ulastirmada etkili olabilmeleri igin bilimsel verilere dayanan bir hizmet ig¢i
egitim programinda gelistirilmeleri onemlidir. Yapilan arastirma Eskisehir Sanayi
Bolgesi’nde faaliyet go6steren ve Eskisehir ile o6zdeslesmis isletmelerin iist
yoneticilerinin astlariyla iyi iliskiler kurmadaki yeterlilikleri konusundaki egitim

ihtiyaclarinin belirlenmesini saglayacaktir.

Bu arastirma, isletmelerdeki tist yoneticilerin sahip olduklar1 ve sahip olmalari
gereken astlarla iyi iligkiler kurabilme yeterliligi konusunda hem kendi goriislerinin
hem de astlar1 durumundaki alt kademe yoneticilerinin goriiglerinin belirlenmesi ve
buradan hareketle dortlii degerlendirme modelinin sonuglarina dayanarak ihtiyag
duyduklan yeterliliklere dayali bir hizmet i¢i egitim modelinin olusumuna 1s1k tutmasi
ve genel bir yargiya varilmas: ile siirlandirilmigtir. Aragtirma, yeterlilige dayali bir
yOnetici yetistirme programi hazirlamay: amaglamamigtir. Ancak, kullanilan yontemler
yOneticilerin hizmet 6ncesi ve hizmet i¢i yetistirme programlarinin hazirlanmasina
temel bilgiler saglamaktadir. Ayrica veriler anket uygulama yoluyla toplandigindan,
elde edilen veriler, anket uygulamanin yapisindan dolayr meydana gelebilen
simrlamalar icerisindedir. Insan iliskilerine ve insana iliskin o6zellikler zamanla
degisebileceginden, elde edilen sonuglar ve getirilen onerilerin degisme ihtimali bu

aragtirmada bir sinirlilik olarak kabul edilmistir.

Aragtirmanin yonetsel varsayimi, isletmelerdeki {ist yoneticilerin astlariyla iyi

iliskiler kurma konusunda gostermekte oldugu ve gostermesi gereken yeterliliklerin
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saptanmas1 ve bunlar arasindaki farklarin bulunmasi yoluyla, bu yoneticilerin yeterlilik
ihtiyaglarinin  degerlendirilebilecegidir. Ayrica bu degerlendirmeye dayali olarak,
yoneticilerin ihtiya¢ duyduklan yeterliliklerin hizmet 6ncesi ve hizmet i¢i programlar
yoluyla karsilanabilecegidir. Bunlardan baska, arastirmanin incelenmesinde ve
elestirilmesinde temel alinabilecek iki yontemsel varsayim s6z konusudur. Bunlardan
birincisi, yoneticilerin anket sorularina verdikleri cevaplar ve yetkililerin arastirmactya
verdikleri belge ve bilgilerin giivenilir nitelikte oldugudur. Ikincisi ise bilgi toplama ve
analiz yontemlerinin amaglara ulagmay: saglamada yeterli ve giivenilir oldugu
varsayumidir. Ayrica, bilgi toplama aracinin gegerliligi test edilen hipotezlerle

desteklenmistir.

Aragtirmada sozii gegen ve anlamimin bilinmesi gereken terimlere iligkin

tanimlar agagida verilmisgtir.

Ust Yoneticiler: Departman yoneticileri ve daha iist basamakta gérev yapan

yoneticilerdir.

Alt Kademe Yoneticileri: Departman yoneticilerine bagli olarak c¢alisan ve

degisik linvanlarla gorev yapan yoneticilerdir.

Dortlii Degerlendirme Modeli: Isletmelerdeki iist yoneticilerin gostermesi
gereken ve gostermekte oldugu yeterliliklerin ve bunlarin olusturdugu yeterlilik

alanlarmin karsilastirilmasina yarayan bir degerlendirme aracidr.

Yeterlilik: Bir kisiye belirli bir rolii oynayabilme giictinii kazandiran 6zelliklerin

varligidir.

Yeterlilik Alanlar: Bir kisinin belli bir makamin goérevlerini yerine

getirebilmesi i¢in gostermesi gereken yeterlilikleri kapsayan alanlardir.

Kesin Fikir Birligi Olciitii: Yoneticilerin, bir yeterliligi ya da yeterlilik alanum

modelin ayn1 gbzenegine girecek sekilde degerlendirmeleridir.



Gostermesi Gereken Yeterlilik: Bir {ist yoneticinin sahip olmasi gereken

yeterliliktir.

Gostermekte Oldugu Yeterlilik: Bir {ist yoneticinin belli bir zaman kesitindeki

davraniglaridir.

Ana Gruplar: Ust yoneticiler ve alt kademe yoneticilerinin olusturdugu

gruplardir.

Ayrica, arastirmada kullanilan yonetici kavrami genellikle isletmelerdeki {ist

diizey yoneticileri, model kavramt ise dortlii degerlendirme modeli anlamindadir.

Insan iligkileri yeterliligi ¢ok genis kapsamlidir. Incelenen konu y&neticinin
insan iligkileri yeterliliginin 6nemli bir yontinii olusturan kurum iginde astlarla iyi
iligkiler kurabilme yeterliligidir. Yoneticinin yonetsel basarisi agisindan astlariyla iyi
iliskiler kurabilmedeki yeterliliginin igerigini su konularla siirlandirmak miimkiindiir;
astlar1 verimli ¢aligmaya giidiilemek ve denetlemek, catismalar1 yonetmek, astlarin
orglite uyumunu saglamak, astlarla takim ¢alismasi yapmak, astlar1 yonetime katmak,
orgiitsel yenilesmelerde astlara damismanlik yapmak, astlarin isten doyumunu
yikseltmek, astlara gelisme ve yetisme olanag1 saglamak, astlarin sorunlarini
cozmelerine danigmanlik yapmak ve etkili bir iletisim kurarak astlara dostluga dayal1 bir

ortam hazirlamak.

Yoneticinin astlariyla iyi iligkiler kurabilme yeterliliginin, yukarida belirtilen

konular ¢er¢evesinde ele alindig: bu ¢alisma, ti¢ boliimden olugsmaktadar.

Birinei boliimde, yonetimde insan iligkileri ve insan iligkileri teorisinin y&netim
bilimine katkilar1 anlatilirken yéneticinin yeterliliklerinin 6nemine ve iyi bir yoneticinin

sahip olmas: gereken 6zelliklere de deginilmistir.




Ikinci boliimde, yoneticinin insan iligkileri yeterliligi yonetsel basar1 agisindan
ele alinmustir. Bu boéliimde yoneticinin insan iligkileri alaninda yetistirilmesinin nemi
ile yoneticinin bagarisini etkileyen astlarla iyi iliskiler kurabilmedeki kritik faktorler

ayrintilt olarak aciklanmagtir.

Uciincii boliimde, Eskisehir Sanayi Bélgesi’ndeki isletmelerin iist yoneticilerinin
astlariyla iyi iligkiler kurabilmelerine iliskin degerlendirmelerinin saptanmasina yonelik
olarak yapilan aragtirmaya yer verilmigtir. Arastirmadan elde edilen verilerin
degerlendirildigi dortli degerlendirme modelinin sonuglarina gére yoneticilerin ihtiyag
duyduklar1 yeterlilikler ve bunlarin olusturdugu yeterlilik alanlar1 degerlendirilerek

oneriler ileri stirtilmiistiir.




BIRINCI BOLUM
YONETICININ INSAN ILISKILERINDEKI YETERLILIiGI
1. GENEL OLARAK YONETIM KAVRAMI

Insanlarin gruplar halinde diger insanlarin yonetiminde ¢alismaya baslamalariyla
ortaya ¢ikan yonetim, ilk toplumsal yasam deneyimlerinden bu yana gesitli bi¢imlerde
algilanmis ve uygulanmistir. Yo6netimin bilimsel bigimde uygulanmasi ise bir ¢ok
gelismeye paralel olarak gergeklesmistir. Yonetim, XX. Yiizyila kadar, uzun yillar sezgi
ve tecriibeye dayanarak el yordamiyla uygulannmus, ¢iraklik, deneme-yanilma
yontemiyle Ogrenilen bir san’at niteligini tasimistir. Yo6netim ve Orgiitlerle ilgili
sistematik bilgi birikimi XX. Yizyilda gergeklesmeye baglamistir. Bu gelismeye bagh
olarak yoneticilik, doktorluk, mithendislik ve avukatlik gibi, bilime dayanan bir san’at
haline gelmistir'.Uretilen mal ve hizmetlerin daha diizgiin ve sistemli bir bigimde
yiiriitiilebilmesi, bireylerin oOrgiittenme fikrini olusturmalarina neden olmustur.
Orgiitlenme fikri ise orgiit ve giderek yonetim ve yonetici kavramlarim ortaya

¢ikarmustir®.

Her tiirlii organize igbirligi i¢in gerekli olan yonetim faaliyeti, bir taraftan
bagkalar: ile birlikte calismayr gerektirirken diger taraftan amaglara ulagmayi, kit
kaynaklardan en fazla yararlanmayi, verimlilik ve etkinlik saglamayi ve degisen
cevrelerde faaliyet gostermeyi gerektirir’. Yonetim kural ve ilkeleri olmadan etkin ve

verimli ¢alisma, isgérme ve gérdiirme olanaksizdir.

'Atila Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi (Ugiincti basim, Birinci cilt. Istanbul:
1.U.Is1.Fak.Isl.ikt.Enst., 1993), s.5.

’Ergun Zoga, “Sanayilesen Tirkiye’de Sevk ve Idare”, Sevk ve Idare Dergisi, Sayt no:13 (Mays-
Haziran 1968), s.27.

*Inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon (Birinci cilt. Eskisehir: Birlik Ofset& Yaymcilik, 1998), s.3.



Yonetim kavrami konusunda literatiir incelendiginde pek ¢ok tanima

rastlanmaktadir. Bu tamimlardan bazilar1 sunlardir:

“Yonetim bir amaca ulasma yolunda girisilen islerin ve faaliyetlerin

toplamidir’™.

Yonetim, insan ve diger kaynaklarin yardimiyla gesitli mal ve hizmetlerin

{iretilmesi siirecinin Srgiitlenmesidir’.

Yonetim, oOrgiitsel kaynaklarin planlama, organizasyon, yiiriitme ve kontrol

edilmesi araciligryla érgiitsel amaglarm etkin ve yeterli bir bigimde elde edilmesidir.°

Yonetim, evrensel bir siireg, toplumsal yasam kadar eski bir san’at, gelismekte
olan bir bilimdir. Siire¢ olarak yonetim, bir takim faaliyet ve fonksiyonlari; san’at
olarak yonetim, bir uygulamayi; bilim olarak yonetim de, sistematik ve bilimsel bilgi
toplulugunu ifade eder. Bu ii¢ yonden yo6netimi; 6rgiit amaglarinin etkili ve verimli
olarak gergeklestirilmesi amactyla, planlama, 6rgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve
kontrol fonksiyonlarina iliskin, kavram, ilke, teori, model ve tekniklerin, sistematik ve
’bilingli bir bigimde, maharetle uygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin tiimii’ olarak

tanimlamak miimkiindiir.

Yukaridaki tanimlarin sayisini artirmak miimkiindiir. Ancak biitiin bu gesitlilige
karsin yOnetimin {izerinde az ¢ok goriis birligine varilan tanimi; “yonetim, baskalari

?$ seklindeki tanimlama olmustur. Yonetimle ilgili tanimlarin en

vasitasiyla igsgérmektir
onemli ortak niteliginin, ydonetimde bir insan grubunun ortak bir amaca y6neltilmesinin

yani insancil ve toplumsal bir 6zellik oldugu goriilmektedir.

“Ilhan Cemalcilar ve digerleri, Isletmecilik Bilgisi (Eskisehir: ist. Oz. Coc. Egt. ve Ars.Vak., 1985) 5.95.
>Peter F.Drucker, Management (London: Heineman, 1974), 5.402.

SRichard L. Daft, Management (ikinci basim. Nasville, Tennessee: The Dryden Press, 1990), s.5.

" “Howard M. Carlisle, Management Concepts and Situations (Chicago: Science Research Associates,
Inc., 1976), s.21” Baransel, a.g.e., s.25°deki alint1.

8Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi — Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davrams (Altinci basim.
Istanbul: Ist.Unv.Isl.Fak., 1998), s.14.
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Bu c¢alismada da yonetimin bagkalar1 vasitasiyla isgérmek diger bir ifadeyle
bagkalarin1 amagclara ulagtirmak i¢in ¢alismaya yonlendirmek seklindeki tanimi esas

alinmustir.

2. YONETIMDE iNSAN iLISKILERI

Yonetimin en &nemli unsurlarni olan insanlar, diisiince ve fizik giiglerinin
kullanarak, Srgiitlerin ¢aligmalarini miimkiin kilmaktadirlar. Orgiitlerde ne kadar ileri
teknoloji kullanilirsa kullanilsin, bu teknolojiyi kullanacak ve ona y6n verecek olan yine
insanlardir. Bu da, insanin Snemini ve orgiitlerin ayrilmaz bir pargasi oldugunu agik¢a

ortaya koymaktadir.

Orgiitler sosyal sistemlerdir. Orgiitlerde galismak veya 6rgiitleri yonetmek igin
onlarin isleyisini bilmek gerekir. Orgiitler, teknoloji ve insanlar, diger bir ifadeyle,
bilim ile insanlig1 birlestirirler. Teknolojinin nasil ¢alistigimi anlamak zordur. Buna bir
de insan 6gesi eklendiginde, anlasilmasi zor, karmagsik bir sistem ortaya ¢ikar. Ancak
orgiitler ne kadar karmagik olurlarsa olsunlar toplumun 6rgiitleri anlamasi ve tyi
kullanmas1 zorunludur®. Belirtildigi gibi, bir 6rgiitiin belirgin olarak biri teknik digeri
insan iligkileri olan iki yonii vardir. Teknik yonii, 6rgiitin kullandig teknolojiyi,
binalari, tesisleri, anaparayi, ara¢ gerecleri vb.ni igerirken, insan iligkileri yonii ise
insanlarin birbirleri ile iligkilerini, kendi aralarinda gruplagmalarini ve ekip olarak
isbirligi icinde ¢alismalarini igermektedir. Orgiitiin bu iki yonii bir biitiinliik iginde

birbirine bagimli ve dayali olarak ¢alisir'.

Cagdas oOrgiitlerin biri ekonomik digeri insan iligkilerine iligskin iki amaci vardir.
Ekonomik amag tretim yapmak, digeri ise isgérenlerin gereksinmelerini karsilamaktir.
Insanin emegi ile 6rgiitiin amagclarmin gerceklesmesine yaptig1 katkimin karsilifn olan

hakkini almasi, insan iligkileriyle ilgilidir. Her iki ama¢ da aymi degerde, 6nemde ve

*Keith Davis, Isletmede Insan Davramsi-Orgiitsel Davranis. Cev.: Kemal Tosun ve digerleri, (Beginci
basim. Istanbul: Ist.Unv.Isl.Fak.Isl.ikt.Enst.,1982), 5.3.

'®William Dikcson ve Fritz J. Roethlisberger, “Human Relations”, The Sociology of Organizations. Ed.:
Oscar Grusky ve George A.Miller, (Ikinci basim. New York: Free Press, 1970), s.54.




yeterli diizeyde gergeklestirilmelidir. Orgiitsel etkinligin saglanmas i¢in bu iki amacin

denge icinde gergeklestirilmesi zorunludur''.

Orgiit gerek yapis1 gerekse amaglar agisindan ele alindiginda, insan iliskileri
yonetimin temel ugras1 alanlarindan biri olmaktadir. Yonetimde insan iligkileri, orgiitiin
amaglariyla iggérenlerin amaglar arasinda bir denge kurma sistemi ve disiplinidir
denilebilir”. Orgiitiin amaglarim1 ve isgérenlerin gereksinmelerini gergeklestirmek igin,
iggérenleri ekip calismasina giidiileyebilme yoneticinin temel gorevidir. Bu nedenle

yOneticinin insan iligkileri alaninda yeterli olmasi gerekmektedir.

Insanlar, yonetimin hayati unsurudur. Yonetimin temel kaynagi insan oldugu
icin insanlar olmaksizin y6netimin varolmasi s6z konusu degildir. Yonetim insanlarla
ve insanlar i¢in vardir. Orgiitiin i¢ sosyal sistemini olusturan insanlar, yasayan, diisiinen
ve duyan varliklardir. Insan davramislar, bir takim koklii gereksinmelerden ve belirsiz
deger sistemlerinden kaynaklandigi i¢in 6nceden tahmin edilmesi olduk¢a zordur".
Orgiitteki insanlar farkli duygulara, deger yargilarmna ve inanglara sahiptirler. Bu
nedenle her yonetici, isgorenleri zor da olsa is yasamlarinda mutlu ve memnun ederek
amagclar1 verimli bir sekilde gergeklestirmek ve iggérenleri etkili bir sekilde yonetmek

durumundadir.

Giinlik yasamlarinda orgiitlerle iligki kurma veya oOrgilit i¢inde yer alma
durumunda bulunan insanlar, iligki i¢inde olduklar1 ve iginde bulunduklar1 &rgiitlerin
yapisal ozellikleri ile biitiinlesmek, orgiitiin 6zelliklerini ve onu olusturan bireyleri
tanimak zorundadirlar. Bu amagla, 6rgiitiin her bir bolimiiniin karmagik ozelliklerinin
analiz edilmesine ve incelenen bolimlere iligkin belirgin davramigsal yontemlerin
saptanmas1 gerekir. Bir rgiitiin davranigsal yoniinlin saptanmasi, bu yapi icersinde yer
alan bireylerin 6zelliklerinin analiz edilmesine ve Orgiitsel yapimin bireyleri nasil

etkilediginin ¢6ziimlenmesine baglidir'.

"[brahim E. Basaran, Yonetimde Insan lliskileri-Yonetsel Davrams (Ankara:Giil Yaymevi, 1992),
ss.11-12.

'>Nihat Aytiirk, Basarih Yonetim ve Yoneticilik Teknikleri-Yonetim Sanati (Ikinci basim. Ankara:
Emel Yayinevi, 1990), 5.23.

®Davis, a.g.e., s.3. o

"“{Ihan Erdogan, isletmelerde Davrams (Istanbul: 1.U.isl.Fak., 1983), s.1.
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Davranisglar bir yandan bireyleri etkileyen uyaricilarin biinyesine, 6te yandan da
soz konusu bireyin ozelliklerine bagli oldugundan, davraniglari degistirebilmek veya
ortadan kaldirabilmek i¢in uyaricilar ya da birey tizerinde bir degisiklik yapmak

gereklidir. Su halde davranislarda nedensellik formiilii asagidaki gibi gosterilebilir':

Uyaric1 durum ———— Durum —— Birey —— Davrans

Bireyin durumuna etkide bulunacak bir ¢ok yapici davramsg olabilir. Disiplinli
calismasi, verimi, dikkati vb. dzellikleri onun mevkiini yiikseltir. Bu mevkii de bireye

bazi etkilerde bulunarak davramiglarini bigimlendirir.

Bireyler acisindan davramiglar; onun psikolojik arzu ve ihtiyaglarina ve olaylar

goriis ve yorum tarzina baglhdir.

2.1. insan lligkilerinin Tanmmi ve Onemi

1920’1i yillarda yonetimde 6nem kazanmaya baslayan insan iliskileri kavraminin
tamiminda dnemli degismeler olmustur. Ilk yillarda yéneticinin isgorenle ilgilenmesi ve
yiiksek tiretim i¢in iggdreni razi etmesi anlamina gelen insan iligkileri zamanla isgéreni
ve ¢alistify orgiiti birlikte ele alan ve ikisi arasinda bir uyum-denge arayan kavrama

dénismiistiir.

“Genel anlamiyla insan iligkileri, insanlarin karsilikli eylemleri aracilifn ile
amaclarimi  gerceklestirmek icin, c¢evrelerindeki her tiirli nesne ve durumla
etkilesimidir’'®.

Insan iliskileri, bir &rgiitteki insanlar1 birbirleri ile uyumlastirarak, ¢alisma
durumuna sokmay1 amag edinen bir yonetim eylemidir. Bu eylem isgérenlerin isbirligi

ve verimini artiracagi gibi, onlarin sosyolojik, ekonomik ve psikolojik ihtiyaclarinin da

Erol Eren, Yonetim Psikolojisi (Genisletilmis dérdiincii basim. Istanbul: Beta Bas.Yay.Dag.A.S.,
1993), s.128.

16 «Robert G.Owens, Oganizational Behavior in Education, Englewood Cliffs (New Jersey: Prentice-
Hall, 1981)” Basaran, 1992, a.g.e., s.17"deki alint1.
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kargilanmasini saglar. Insan iligkileri kavram ve eylemi, iiretici yararlan ile orgiit
yararlannmi  birlestirmeyi hedefler ve Orgiit amaglarmin en verimli sekilde

gerceklestirilmesine katkida bulunur'’.

Yonetimde insan iligkileri, bir Orgiitteki isgdrenleri c¢alismalar1 sirasinda,
ekonomik, psikolojik ve toplumsal doyumlar i¢in birlestirip kaynastirarak orgiitiin
amaglart dogrultusunda giidiileyebilmek anlamindadir. Bu anlamdaki insan iligkileri
isgérenlerin birbirleriyle etkilesimleri sirasinda olumlu ya da basarili isbirligi
kurmalarim1  ongdrmektedir. Bu nitelikteki bir insan iliskileri kavramini yonetici
agisindan séyle tammlamak miimkiindiir: Insan iliskileri, orgiitteki isgorenleri, en etkili
bir bi¢imde kendi ihtiyaglarini karsilamak ve 6rgiitiin amaglarini gergeklestirmek igin

takim ¢aligmasina giidiilemektir',

Bu ¢aligmada da insan iligkilerinin yukaridaki tanimi esas alinmuistir. S6z konusu

tanmimda ge¢en kavramlar sunlardir'®;

Orgiitsel amaglar; orgiitiin dolayisiyla isgorenlerin varolmasinin nedeni, iirtin;
mal veya hizmet iiretmektir. Insan iligkileri, 6rgiitte tiriiniin tiretilmesi icin gereken

oOrgiitsel davranislar diizenlemek igin gerekir.

Isgoren ihtiyaclari; bir insan, orgiite bazi ihtiyaclarini karsilamak igin girer.
Isgbren orgiitten ihtiyaglarini saglayabilmek igin emegini verir. Insan iligkileri,
isgbrenin emegi ile ihtiyaclarinin saglanmasi arasinda bir denge kurmaya c¢alisir.
Isgorenin insana yakisir bir bigcimde yasamasma, calismasina ve ihtiyaglarinin

doyurulmasina ortam hazirlamak insan iligkilerinin amacidir.

Takim ¢aligmasi; bir igin yapilmast i¢in birden ¢ok insana gerek oldugunda orgiit
ortaya cikar. Isin en etkili bigimde yapilabilmesi i¢in isgorenlerin isbirligi, dayanigma
ve yardimlasma i¢inde bir biitiin olarak ¢alismalar1 zorunludur. Bu tiir esgiidiimlenmis

calismanin bilinen en iyi bigimi takim ¢aligmasidir.

l7Ziya Bursalioglu, Okul Yonetiminde Yeni Yap: ve Davranis (Sekizinci basim. Ankara: Pegem, 1991),
s.139.
BDavis, a.g.e., s.8.
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Gidiileme; yoneticinin en Onemli yonetsel davramsi, isgorenin kendi amaci
olmayan, ama kendi amaciymisg gibi algilayip gerceklestirmesi gereken orgiitsel
amaglara onu giidiilemektir. Giidillenme, maddi ve manevi unsurlardan olusan ortama

baglhidir.

Etkililik; yonetimde insan iligkilerinin amact orgiitsel etkililiktir. Orgiitsel
etkililik, orgiitiin sistem 6gelerinin degiskenlerini, 6rgiitsel amaglarin planlanan diizeyde
gereeklestirilmest i¢in etkileyip gelistirerek harekete gegirebilmektir®. Yoneticinin tiim

yonetsel davranisinin bu amaca yonelik olmasi gerekmektedir.

Isgorenlerin  ihtiyaclarimin  karsilanmasi  ile Orglitin ~ amaglarinin
gerceklestirilmesini dengelemeye yonelik olan insan iligkilerinin 6nemi orgiitiin sosyal
bir sistem, yonetimin de insan iligkilerine dayanan sosyal bir siire¢ olmasindan
kaynaklanmaktadir. Orgiit ve yonetim tamimlar1 konusunda literatiir incelendiginde,
Orgiitiin  ve yonetimin temelini insanlar arasindaki iligkilerin olusturdugu agikca

goriilmektedir.

Yonetim, esas itibariyle, amaglarin diger bireyler aracilifiyla gergeklestirilmesi
olduguna gore, yoneticinin diger yetenekleri yaninda, insanlari yGnetme yetenegini
ifade eden “insan iligkileri yeterliligi”’ne sahip olmasi gerekir. Bu yeterlilik daha ¢ok
deneyim ile kazanilsa da, yoneticinin insanlarin birey ve grup halinde davraniglariyla

ilgili bilimsel bilgiye de sahip olmasi, onu insanlarin yénetiminde daha basarili kilar.

Bir 6rgiitiin teknik ve insan iligkileri olmak tizere iki yonii oldugu diistiniilebilir.
Bunlarin birini digerine iistiin gérmek orgiitiin biitiinligiinii bozar. Orgiitleri insansiz
kabul etmek ve dyle yonetmek ne kadar yanlig ise, insan iligkileri kavramini abartarak

insanlar1 orgiitten yoksun birakmak da o kadar hatali olur.

Insan yonetiminin ve 6rgiit i¢indeki insan davramglarinin biitiin bu énemine

ragmen, klasik y6netim diisiincesi, yoneticiye insanlarla olan iliskilerinde yol gosterici,

Basaran, 1992, a.g.e., s.18.
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insan iligkileri yeterliligini gelistirici bir bilgi toplulugu saglamamigtir. Insan iliskileri
yaklasimi, teori ve uygulama agisindan bu boslugu doldurmasi bakimindan énem tasir?'.
Ayrica Yonetici ve iggéren iligkilerini iyi bir bigimde kuramamis bir isletmenin verimli
olmas! miimkiin degildir®®. Uretim faktorlerinin ne kadar iyi kullanildigim &lgen
verimlilik”, bir  yonetim sorunudur. Yonetimin verimlilige ulasmasimin 6zellikle
beseri tretim faktorii olarak isimlendirilen isgorenlerle kuracag: saglikli iligkilerle s6z

konusu olabilecegini séylemek yanlis olmayacaktir.

Isletme yonetimi varligim siirdiirebilmek ve basarili olabilmek igin, verimli
olmak, mevcut isgiictinii etkin bir sekilde kullanmak ve bunlarda siirekliligi saglamak
zorundadir®. Diger Uretim fakt6rlerinden farkli olarak insanin degerleri artan tlirdendir.
Diger tiretim faktorleri kit kaynaklarin dagilim ile ilgili olmakla beraber, insanin sahip
oldugu degerler onun psikolojik yapisinda kendi kendini yaratici nitelik tasirlar. Maddi
tiretim faktorlerini calistiranlar, kontrol edenler, Uretim Oncesinde, sirasinda ve
sonrasinda ¢aligmalar1  o6rgiitleyenlerin - her diizeyde c¢alisan insanlar oldugu
diigtiniildiigiinde, insanlar olmaksizin mal ve hizmet {retilemeyecegi gercegi
verimlilikte insan unsurunun Onemini bir kez daha vurgulamaktadir. Verimliliin
gelismesinde en 6nemli ve en fazla gelecek vaad eden fakt6riin insan olmasi dogal
olarak her tiirlii ¢aligma programinda ve Orgiit basarisinda insanin niteligini 6n plana
cikarmaktadir. Isgiicii fazlaliginin yan: sira istenilen niteliklere sahip isgiiciinii bulma ve
elde tutma zorlugu gibi sorunlar da insan faktériiniin verimli kullanilmasini kaginilmaz
bir hale getirmektedir. Nitekim, hem tretim faktorii oldugundan dolayr hem de diger
tiretim faktorlerini kullanan bir unsur olmasindan dolayi insanin, iiretimdeki ve

verimliligi arttirmadaki etkisi giderek artmaktadir®.

20 Basaran, 1992, a.g.e., 5.134.

*'Baransel, a.g.e., 55.229-231.

%2 Adnan Giilerman, “Verimliligin Arttirilmasinda Is¢i-Isveren Iliskileri ve Avrupa Toplulugu Ornegi”, 1.
Verimlilik Kongresi-Bildiriler (Ankara: MPM, 1991), s.278.

BMehmet Sahin, “Isletme Verimliliginin Olgiilmesinde Yeni Kavramlar”’, And.U.Ikt.Idr.Bil.Fak.
Dergisi, Cilt no 1, Say1 no 2 (Haziran 1983), s.70.

*Tugray Kaynak, “Beseri Iligkiler A¢isindan Yénetim ve Verimlilik”, Yénetim Dergisi, Y1l 1, Say1 no 2
(Ekim-Aralik 1975), s.82.

BCemile Giirgay, “Verimliligin Temel Fakt6rii Insan”, Anahtar Dergisi, Y1l 4, Say1 no 46 (Ekim 1992),
s.44.




Orgiitlerde verimliligin artmasinda lokomotif islevi géren isgoren verimliligi
teknik ve bireyin is basarisi olmak iizere iki temel faktdrden etkilenmektedir. Bunu
Sekil 1’ deki gibi gdstermek miimkiindiir. Insan iliskileri yaklasim: sekilde yer alan
teknik faktorler disinda kalan ve verimliligi bireyin is basarisi araciligi ile etkileyen
faktorler tizerine egilmis ve bu konularda bilimsel arastirmalara girismistir. Bu nedenle
insan iligkileri yaklagimimin verimliligin artirilmasi bakimindan gerek teori alaninda

gerekse uygulamada biiyiik katkilar1 olmustur®,

Sekil 1. Verimliligi Etkileyen Faktorler
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Kaynak: “Fremont E. Kast ve James E. Rosenzweig, Organization and Management:
A Systems Approach (Ikinci basim. New York: Mc Graw Hill Co., 1974), 5.256”
Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, 3.b., 1.c., (Istanbul: 1. U. Isl.
Fak. Isl. ikt. Enst., 1993), s.232’deki alint1.

% Baransel, a.g.e., s.233.
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2.2. Insan Iliskileri Teorisi

Yonetimde insan iligkileri insanin insam yonetmeye basladig1 ¢aga kadar gider.
Ancak, insanin Orgiitsel davraniglariin ve 6rgiit igindeki insan iliskilerinin bilimsel
olarak ele alinmasi yenidir. Baslangigta insanlar ya tek baslarina ya da kiigiik gruplar
halinde ¢alistiklarindan is iliskileri kolayca yiiriitiilebiliyordu. Bu kosullarda insanlarin
bir mutluluk ve doyum cennetinde c¢aligtiklarini varsaymak moda olmussa da, gergek
kosullar ¢etin ve yorucuydu. Insanlar yasamlarim siirdiirebilmek igin pislik, tehlike ve
kaynak kitlig1 iginde biitiin giin calisiyor ve davramigsal doyumu gelistirmeye zaman

bulamiyorlardi.

Endistri devriminin baglamasi ile isletmelerin is¢i sayist hizla artmaya ve bu
isletmelerde belli alanlarda uzmanlagmis is¢iler gerekmeye basladi. Bu da isgérenlerin
degerinin artmasma neden oldu. Giderek isgérenin insan oldugunun ve Orgiitiin

kagimilmaz bir kaynagi oldugunun kabul edilmesi yayginlasmaya basladi.

1900’lerdeki Bilimsel Yonetim Teorisi’nden once ilk kez, 1800’ lerde geng¢ bir
ingiliz igvereni olan Robert Owen’in isgtrenlerin ihtiyaglarindan s6z ederek isyerinde
baz1 diizenlemelere giristigi gorillmektedir. Owen, isgorenlerin ¢alisma kosullarini
diizeltmis, onlara temizlik ve terbiye asilamistir. Kuskusuz buna “insan iligkileri”
demek zordu, ama bir baslangi¢ oldugu ortadadir. Owen’a personel yonetiminin “ger¢ek
babast” denmistir”. Ayrica 1835°de Andrew Ure, “Uretimin Felsefesi” kitabinda
iiretimin mekanik ve ticari etkenlerine insani liglincli bir etken olarak eklemistir.
Isgorenlere sicak gay, serinletici igki, ilag, hastalik vb. icin para 6demekle iiretimin nasil

yiikselecegini anlatmistir. Bu girisimler yavas yavas gelismeye baglamigtir®®.

1900’lerde Bilimsel Yonetim Yaklasimi baslamustir. Frederick W. Taylor,
yonetimin bilimsellestirilmesi konusunda yapti§1 ¢alismalar ve yaymni ile isgorenlere
yonelik ilgiyi uyandirmistir. Taylor’in izinden giden, Frank ve Lillian Gilberth, Henry

Gannt, Herrington Emerson gibi bir ¢ok kisi bu yaklasima ¢abalar1 ve aragtirmalar ile

7¢Lee K. Frankel ve Alexander Fleisher, The Human Factor in Industry (New York: The Macmillan
Co., 1920), s.8” Davis, a.g.e., s.10°daki alint1.
“Davis, a.g.e., s.10.
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onemli katkilarda bulunmuglardir®. Taylor ve izleyicilerinin ¢aligmalari verimliligi
artirmak ve o igi yapmanin “en iyi tek yolunu” bulmaya yo6neliktir’®. Taylor, dogrudan
orgiitteki insan iligkileriyle ugrasmamissa da, yaptigi caligmalarla gozlerin isgérene ve
isgbren iliskilerine ¢evrilmesine neden olmustur. Bundan sonra isgdrenlerin

yorgunluklari, giidiilenmeleri ve verimliligi iizerinde arastirmalar baslamustir.

Insan iligkilerinin 6nem kazanmasina ve bir bilim alani olarak kabul edilmesine,
aragtirmalan ile dnciiliik eden Elton Mayo ve arkadaslanidir. Insan iliskilerin, Mayo ve
arkadaglarinin 1920 ve 1930’larda yaptiklari, orgiit i¢i insan davramglarini inceleme
amacint giiden Hawthorne aragtirmalar1 ile basladigi kabul edilebilir. Hawthorne
aragtirmalari, bilimsel esaslara dayanmasi, sekiz yil gibi uzun bir siireyi kapsamasi ve
nihayet sonuglarinin biiyilk yankilar uyandirmast bakimindan insan iligkilerinin
baglangici olarak kabul edilecek onem ve niteliktedir’'. Hawthorne arastirmalarinin

sonuglarini soyle 6zetlemek miimkiindiir’:

- Isgorenlerin verimliligini etkileyen faktorler, kendi yeteneklerinden cok tiyesi
oldugu grubun bu konudaki dl¢iitlerdir.

- lIsgorenin isine giidiilenmesinde toplumsal ve psikolojik giidiileyiciler
ekonomik giidiileyiciler kadar 6nemlidir. Ekonomik giidiileyiciler, diger glidiileyiciler
olmadan ¢ok sinirh kalabilir.

- Isgorenler genellikle davramslarini iiyesi olduklari grubun isteklerine gore
diizenlemektedirler.

- Isgdrenlerin olugturduklari bigimsel olmayan gruplarin liderlerinin 6rgiit iginde

onemli etkileri olmaktadir.

Bu donemlerde insan iliskileri yaklasiminin ortaya attii bazi abartili savlar s6z
konusudur. Bunlari soyle ifade etmek miimkiindiir; Insan iliskileri yaklagimu,
demokratik liderler yo6netiminde, igbirligi i¢inde mutlu ve doyumlu isgoérenlerin

olusturdugu, bir 6rgiitten ¢ok bir aileyi andiran bir igyeri 6nermigtir. Aydinlatilmis bir

*Baransel, a.g.e., 5.12.

Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams (Eskisehir: And.U.Egt.Sag.Bil. Ars.Cal.Vak.,
1990), s.22.

*'Baransel, a.g.e., s.236.

32Ziya Bursalioglu, Egitim Yénetiminde Teori ve Uygulama (Ankara: A.U.Egt.Fak., 1978, $5.29-30.
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yonetimin, iggbrenleri mutlu kilarak uyumlu iliskiler saglayabilecegini savunmustur.
Psikolojik ihtiyaglar: giderilmis isgdren, uyumlu calisacak ve bundan hem isgéren hem
de orgiit karli gikacaktir. Insan iliskileri yaklasiminda para hirsiyla hareket eden isgéren,

yerini mutlu isgérene birakmgtir.

Hawthore arastirmalarinin 6zel etkisine ek olarak, insan iligkilerinin ortaya
cikisinda ekonomik, teknolojik, sosyal, kiltiirel ve siyasal ogelerden olusan ortam
kosullarindaki degisme ve gelismelerin de biiyiik bir etkisi olmustur®. Séyle ki,
sendikalarin gili¢lenmesi, sosyal bir etken; 1929 diinya ekonomik buhrani, ekonomik bir

etken; devlet kontrol ve sinirlamalar1 da siyasal bir etken olarak rol oynamustir.

Onciiliigiinii Sigmond Freud ve Wilfredo Pareto’dan etkilenen Elton Mayo ve
F.J Roetlisberger’in yaptig1 insan iligkileri yaklasiminin dogusunu etkileyenler arasinda,
Kurt Lewin, Carl Rogers, Jakob L. Moreno, Oliver Shaldon, Mary P.Follet ve Chester
I.Barnard sayilabilir’®. Dougles McGregor X ve Y kuramlariyla ve Abraham Maslow
Insan ihtiyaglart hiyerarsisi ile bu yaklasim i¢inde iki 6nemli yer almiglardir®®. Ayrica
Rensis Likert ve Chris Argyris de yaklasimin gelismesine o6nemli katkilarda

bulunmuslardir®.

Elton Mayo’dan sonra yapilan arastirmalarla desteklenen insan iligkileri
yaklasiminin genel ¢izgilerini séyle 6zetlemek miimkiindiir; Insan iligkileri yaklagimi
orgiitlerin temel ve en 6nemli birlestirici 6Zesinin insan oldugunu, oOrgiitlerin birer
iliskiler karmagasi niteligini tasidiklarini, isgérenlerin moral ve doyumuyla verimlilik
artig1 arasinda bir sebep-sonug iligkisi bulundugunu ve isgdrenlerin davrams kaliplarini
belirlemede yoneticilerin benimsedikleri liderlik bigiminin biiyiik payr oldugunu ileri

stirmiigtiir®®.

3 Ayse Oncii, Orgiit Sosyolojisi (Ankara: Sos.Bil.Der., 1976), s.20.
**Baransel, a.g.e., 5.236.

>Baransel, a.g.e., 55.261-271.

*Ozkalp ve Kirel, a.g.e., 5.29.

3Kogel, a.g.e., s.147.

3K urthan Fisek, Yonetim (Ankara: Siyasal Bil.Fak., 1975), 5.42.
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1950-1960 yillarindaki gelismelerle insan iligkileri yaklasimi Elton Mayo’nun
baglattigi insan iligkileri yaklasimindan cok farkli bir kimlige biirlinmiis, modern

davranigsal yaklasim dogmustur®.

1970°li yillara kadar Sosyal Psikolojide yapilan arastirmalarla da bazi genel
dogrular ortaya konulmustur. Bunlar; insanlarin kendilerini maddi veya manevi yonde
odiillendiren, akla yakin 6l¢iilerde kisisel bilgi veren, konusurken géziiniin i¢ine bakan

ve duyarlik gosteren insanlardan hoslandiklaridir®.

1950’lerden bu yana yapilan aragtirmalar ve gelismeler yoOnetimde insan
iligkilerine yeni boyutlar kazandirmistir. Ozellikle bu arastirmalar ve gelismeler drgiitsel
davranig1 ve insan iligkilerini bilimsel bir alan yapmis, 1950’lerden 6nce insan iligkileri

yaklasiminin ortaya attig1 bazi abartilmis tezlerden vazgegilmistir.

2.3. Insan lligkilerini Etkileyen Faktorler

Insan iliskileri ¢ok cesitli faktorlerden etkilenmektedir. Orgiit icinde insan

iligkilerini etkileyen fakt6rleri Sekil 2°deki gibi gostermek mumkiindiir.

Sekilde de gorildigii gibi; amaglar ve felsefe, liderlik, bicimsel ve bigimsel
olmayan Orgiit, sosyal ¢evre ve kontrol sistemi bir orgiit icinde insan iliskilerini
etkileyen faktorlerdir. Bu faktorler, orgiitsel atmosferi belirler ve bu suretle orgiit

igcindeki insan iligkilerini etkilerler.

Tim faktorlerin toplami olan 6rgiit atmosferinin orijinini, Orgiitii meydana
getiren bireyler olugturur. Bireyler, bireysel ve grup davramislan ile ortaya ¢ikardiklar
bazi psikolojik, sosyal ve ekonomik ihtiyaglarim da birlikte getirirler. Biitiin bu

“cikarlar” sosyal sistem i¢inde bir araya gelir*'.

*Baransel, a.g.e., $.283. .
“*Nuran Hortagsu, Insan iliskileri (Ankara: imge Kitabevi, 1991), s.9.
“'Baransel, a.g.e., 5.227.
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Tosun ve digerleri, (Besinci basim. Istanbul: Ist.Unv.Isl.Fak.isl.ikt.Enst.,1982), s.125.
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Orgiitii olusturan insanlarin felsefe ve amaglari, bicimsel ve bigimsel olmayan
orgiit araciligy ile yonetim (liderlik) tarafindan yerine getirilir. Bigimsel ve bigimsel

olmayan orgiitler, isletmeyi calisan bir ekip halinde birlestirecek yapiy1 saglarlar®.

Her orgiit, iliskisi olan diger orgiitlerden etkilenir. Bu orgiitler sosyal g¢evreyi
olustururlar. Sekil 2°de gortldiigi gibi sosyal gevre asil orgiitiin disginda birakilmus,

iletisim ve grup stiregleri ile asil 6rgiite baglanmigtir®.

Tum orgiitler, bicimsel ve bigimsel olmayan orgiit ve sosyal ¢evrenin karigimini
temsil eden kontrol sistemleriyle iiyelerini etkilerler. Bigimsel, bigimsel olmayan

orgiitler ve sosyal ¢evre karigimu iletisim ve grup siiregleriyle gerceklestirilir.

Kontrol sistemleri, bireylerin tavir ve tutumlari, durum ve kosullarla ilgili
faktorler karsilikli olarak etkilesim igindedirler. Bu etkilesim, belirli bir birey igin,
belirli bir zamanda, belirli bir giidii olusturur. Kontrol sistemi, tavir ve tutumlar, durum
ve kosullarin herhangi birinde degisiklik olursa, bireysel giidiilenme de farkli olacaktir.
So6z konusu etkilesim, durumsallik gosterir. Sekil 2’de goriildugii gibi giidiileme,
kontrol sistemleri, tavir ve tutumlar, durum ve kosulsal faktorlerle belirlenmektedir.
Bunlarin hepst sosyal sistem i¢inde dengeli olarak islemektedir. Etkili glidiilenme, amag

ve hedeflerin bagsarilmasi ile sonuglanir*.

3. INSAN ILISKILERI TEORISININ YONETIM BILIMINE
KATKILARI

Yonetimin en ¢ok bilinen ve flizerinde goris birligine varilan tanimimn
“y6netim, bagkalar1 vasitasiyla is yapmaktir” oldugundan hareket edilirse, insanlar en
iyi sekilde yonetme ve amaglarin gerceklestirilmesine giidiileme, orgiit-birey amaglarini
uyumlastirmak i¢in yoneticinin, insanlarin birey-grup halinde davramslariyla ilgili
bilimsel bilgiye sahip olmasi gerekir. Insan yonetiminin ve orgiit igindeki insan

davranislarinin biitiin énemine ragmen, klasik yonetim yaklasiminda bu konuda bir

“IDavis, a.g.e., s.124.
“Baransel, a.g.e., 5.228.
“Davis, a.g.e., s5.125-126.
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gelisme kaydedilmemistir. Hatta klasik yaklagimin en belirgin 6zelligi, orgiitlerde insan
faktorti disindaki faktorler tizerinde durmus olmasidir. Klasik yaklasimda insan daima
ikinci planda ele alinmigtir. S6z konusu yaklasimda, insan iliskilerinden dogacak
sorunlarin “akilci-iktisadi insan” varsayimina dayanmak “yukaridan-digaridan denetim”
yontemine agirlik vermek, yapisal diizenlemeler yapilmak suretiyle 6nlenmesi ve
¢oziimlenmesi yoluna gidilmistir. Bu nedenle, klasik yonetim yaklasimi, yoneticiye
insanlarla olan iligkilerinde yol gosterici, insan iligkileri yeterliligini gelistirici herhangi

bir bilgi saglamada yetersiz kalmistir.

Insan iligkileri yaklagiminin en Snemli ozelligi ve katkisi, klasik yaklasimin
eksik biraktig1 bu yoni, insan faktdriinii inceleme konusu yapmasidir. Dolayisiyla insan
iliskileri yaklagimi, klasik yaklasimin kavramlarina yeni kavramlar eklemis, onlar1 daha

acik hale getirmis ve degistirmistir.

Insan iligkileri yaklagimimn gelisimine katkida bulunan yazarlar, psikoloji,
sosyoloji, sosyal psikoloji, antropoloji gibi bir ¢ok degisik alanlardan gelmislerdir. Bu
cesitlilige ragmen bunlarin, dolayisiyla insan iligkileri yaklasiminin yonetime yapmis
oldugu en 6nemli katki, 6rgiit yapisi iginde insanin nasil davrandigi, neden o sekilde
davrandig1 ve yapi ile davranig arasindaki iligkileri aciklamak olmustur. Sadece yapi
tizerinde duran klasik yaklagimin insani pasif saymasina karsilik, insan iligkileri
yaklagimi bir 6rgilit yapisinin etkinligini belirleyen unsurun insan unsuru oldugunu

goOstermistir®.

Insan iligkileri yaklasiminin, insanin diger {iretim faktérlerinden farkli oldugunu,
insanlar arasinda farkliliklar bulundugunu kabul etmesi, insani biyolojik ve psikolojik
oldugu kadar psiko-sosyal bir varlik olarak gormesi, biitin bu nedenlerle, birey ve
gruplan, davramslanyla orgiit yapi ve isleyisini etkileyen degisken olarak Orgiit

tahlillerinde g6z 6niine almast ile, klasik yaklasimin biiyiik bir boslugunu doldurmustur.

“Ozalp, a.g.e., 5.61.
46Koc;el, a.g.e., s.146.

’ st Univeranes
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Aynica klasik yaklasimin otoriter goriislerine karsi, demokratik ve insan
unsuruna énem veren bir goriisli temsil etmesi de, insan iligkileri yaklasiminin y6netime

onemli katkilarindan biridir.

Bir diger katkisi, insan iligkileri yaklasiminin yénetime davramig bilimlerinin
girmesini saglamasidir. Boylece, yonetimin disiplinler arasi bir nitelik kazanmasina ve

gelisme olanaklarinin artmasina yol agmustir.

Diger yandan, insan iligkileri yaklasiminin genel katkilarindan biri de, bilimsel
inceleme ve arastirmalara dayanmasi, bilimsel aragtirma bulgularini temel bilgi kaynagi
olarak kabul etmesi, yonetim biliminin giderek, bilimsel nitelik kazanmasini

saglamustir.

Ayrica insan iligkileri yaklasimi, pratik olarak yoéneticinin yonetimi altindaki
insanlarla olan iligkilerinde basarili olmasini saglayacak “klinik bir tahlil” bi¢imi

saglamigtir*’.

Insan iligkileri yaklasiminin ele aldigi baslica konular sunlar olmustur; insan
davraniglari, bireyler arasi iligkiler, gruplarin olusmasi, grup davramslari, bigimsel
olmayan oOrgiit, alg1 ve tutumlar, giidiileme, liderlik, orgiitlerde degisim ve gelisme.
Boylece klasik yaklasimla birlikte ele alindiginda, yoneticinin yararlanabilecegi arac ve

kavramlar 6nemli 5lgiide artmis olmaktadir®.

Insan iligkileri yaklasimimin yonetim bilimine yukarida anlatilan genel
katkilarinin yaninda, 6zel olarak, orgilit i¢i insan davraniglar ile ilgili, asagidaki

hususlarin bilimsel olarak belirlenmesinde biiyiik bir rolii olmustur. Bunlar®:

- Insanlar yalmzca ekonomik faktérlerle giidiilenmezler, her zaman rasyonel
davranmazlar

- Insan ihtiyaglan hiyerarsik bir sira izler, bireyin ihtiyaglar1 zamanla degisir

“"Baransel, a.g.e., 55.284-285.
48Koc;el, a.g.e., s.147.
“Baransel, a.g.e., 5. 285-286.
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- Insan davramislar bir amaca yéneliktir, giidiilenmistir, bir nedene dayanmr

- Insanlar degisik liderlik bicimlerine karst beklenmeyen bigimlerde tepki
gosterirler

- Insanlar arasindaki iligkiler 6nem tagir, insanlar arasinda iliskiler diizenlidir

- Insanlar arasi iligkiler gérmezlikten gelinemez ve bir kenara itilemez

- Gruplar normlar gelistirir ve bu normlara uyumu igin bireyleri zorlar

- Moral bir ¢ok degiskenin etkisi altindadir, verimlilik ile moral arasinda kesin
bir iligki yoktur

- Asagidan yukari iletisimde, degisiklikler ve bozulmalar olur

- Bigimsel 6rgiit her zaman, gii¢ ve yetki yapisini temsil etmez

- Isgorenlerin kararlara katilimi, verimliliklerini etkileyen faktorlerden biridir

- Yoneticinin temel goérevlerinden biri, grup i¢ci ve gruplararas: iletisimi
saglamak ve siirdliirmektir

- Orgiitler sosyal sistemlerdir

- Birlikte caligan bireyler arasinda ¢ikarlarini korumak ve desteklemek amaci ile
gruplar olusur

- Gruplar, orgiitlin amaglarini tamamiyle benimseyebilirler. Bunun tersi de s6z

konusu olabilecegi gibi tarafsiz kalmalar1 da miimkiindiir.

4. YONETICININ YETERLILIKLERI

Yonetim igini gerceklestiren, yonetimi altindaki iggérenler arasinda belirli bir
amaca yonelmis etkilegsim ve iletisim ortami olusturan, gelistiren, ¢alismalara ve
isgbrenlere nezaret eden yoneticinin hangi yeterliliklere sahip olmasi gerektigine iliskin
degisik goriislere gegmeden once yeterlilik, yonetici ve yoneticilik ile ilgili ¢esitli

tanimlara yer vermek yerinde olacaktir.

Yeterlilik, insanin bir davramisi yapmasi i¢in gereken bilgi ve beceriyi
kazanmasidir. Yeterliligi olusturan bu iki 6ge, davramig i¢in gereken diizeyde

kazanildiginda, insan davranig1 yapmaya yeterli olabilir.
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Bilgi, insanin karsi karsiya bulundugu durumu irdelemek, anlamak; kendini

anlatmak; durumun gerektirdigi eylemlerde bulunmak i¢in kullandig: diistincedir.

Beceri ise, bir davranigin kolaylikla, maharetle, gereken nitelikte, yontemde ve
bicimde yapilabilmesidir. Béyle bir yapim i¢in insanin bedeni ve bedeni olusturan

organlar1 tizerinde etkin bir denetimi ger¢eklestirmesi gerekir.

Bilgi ve beceriyi birbirinden ayr diisiinmek imkansizdir. Her ikisi de insanin
biligsel ve devimsel giiciiniin {irliniidiir. Bir konuda bilgili ve becerili olmak, o konuda
insanin davranis yapmasini gerektirmeyebilir. Yeterliligin davranisa doniisebilmesi igin
insanin, karsi karsiya bulundugu duruma karsi tepki yapmaya elverigli tutumunun

olmasi gerekmektedir.

Yonetimde Yeterlilik Kavrami Kurami’na gore, bir yonetici yonetsel eylem ve
islemleri yapmada yeterli ise, gorevinin gerektirdigi davraniglar yapmaya kars: istenen
tutumu da gosterir. Bu kurama gore yoneticiyi istenen tutumu takinmaya zorlayan
gelistirdigi degerlerdir. Yonetici, genellikle makamina yonetim i¢in gerekli degerleri
tasidigl icin atandiginda, yonetime gerekli tutumu da takinmis bulunur. Yoneticinin

yOnetime uygun gelistirdigi deger sistemi, yeterlilik kavrami kuraminin temelidir®.

Yoneticinin yonetime iligkin tutumunun istenilen nitelikte olabilmest icin
bilgisinin ve becerisinin olmasi gerekmektedir. Ama tutum, yoneticinin biligsel ve
devimsel giicline dayanmakla birlikte asil duyussal giicliniin tiriinii olmaktadir. Bu
nedenle yonetsel davramsin kaynagi, her davranig gibi, insanin biligsel, devimsel ve
duyussal giicii olmaktadir. Bu nedenle, yoneticinin yeterliligini artirmak i¢in; yonetime
iliskin bilgi ve becerisini artirmanin yaninda tutumunu da elverisli yapmak

gerekmektedir’'.

Yoneticinin  yeterliliklerinin  gelistirilmesi  agisindan, yonetici yeterlilik

modelinin bir boyutunu olusturan yeterlilik alanlarinin bir ¢ok yararlar saglamasi s6z

%% «Fred A. Snyder ve R. Duane Peterson, Dynamics of Elemantry School Administration (Boston:
Houghton-Mifflin, 1970)” Basaran, 1992, a.g.e., 5.109’daki alint1.
SlBasaran, 1992, a.g.e., 5.109.
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konusudur. Teknik, insan iligkileri ve kavramsal olmak tizere ¢ yeterlilikten olusan
yeterlilik alanlar1 yoneticinin bulundugu sorumluluk kademesine gore hangi yeterlige
daha ¢ok ihtiyaci oldugu bilinmektedir. Boylece yonetici i¢in daha ¢ok ihtiyaci olan

yeterlilik alaninin gelistirecek yonde ¢alismalar yapilmalidir.

Yonetici, kar1 ve riski bagkalarina ait olmak {izere mal veya hizmet iiretmek i¢in
iiretim 6gelerinin alimini yapan veya yaptiran, bunlart belli ihtiyaglart gidermek

amacina yonelten, isletmeyi girisimci adina ¢alistirma sorumlulugu olan kimsedir.

Yonetici, kendisine bagh olarak calisan isgorenlerin islerini planlar, koordine
eder ve kontrol eder. Yonetici sadece emir vermekle kalmaz, emrindeki Kisileri segerek,
onlara iglerini Ggreterek ve onlar1 her bakimdan gelistirerek tesvik eder ve onlarla
goéniilden bir igbirligi yapar. Yonetimi altindaki isgdrenlere neyi nasil ve kiminle

yapacaklarmi, yetki ve sorumluluklarinin ne olacagini agik ve kesin olarak bildirir’.

Isletme amaglarinin gerceklestirilmesi igin belli bir yetki ve sorumluluk alanm
icersinde kendisine bagli bulunan isgdrenleri amaglan gerceklestirmeye yoneltme
giiciine sahip olan yoneticiyi, “baskalar1 vasitasiyla is goren” diger bir ifadeyle,
bagkalarim1 amaglara ulasmak i¢in ¢alismaya yonlendiren kimse olarak tamimlamak
miimkiindiir. Peter Drucker’a gére yoneticinin temelde iki 6zel goérevi vardir; bunlardan
birincisi pargalarin toplamindan daha biiyiik bir biitiin olusturmaktir. Diger bir ifadeyle,
tek tek bireylerin ¢abalarimin toplamindan daha fazla bir etkinlik diizeyinin
saglanmasidir. Ikinci gorevi ise uzun vadede gerceklesen atilimlar: yénlendirme giiciinii
gOstermektir. Yonetici, gérevi bakimindan gozlerini daha yiikseklere diken ve bu hedef

i¢cin durmadan ¢alisan usta bir akrobata benzetilmigtir™.

>?{lter Akat, Goniil Budak ve Giilay Budak, Isletme Yonetimi (Istanbul: Beta Bas. Yay. Dag. A. S.,
1994), s.15.

3Kogel, a.g.e., s.14.

*Peter F.Drucker Yonetim Uygulamasi. Cev.: E. Sabri Yarmali, (Istanbul:inkilap Kitabevi, 1996),
$8.367-369.
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4.1. Yoneticinin Sahip Olmasi Gereken Ozellikler

Orgiit, bir yapry1; yonetim, bu yapinin isletilme siirecini; yénetici ise bu yapiy1
isleterek yonetim siirecini olusturan kisiyi ifade eder. Orgiitii yéneten kisinin en azindan
boyle bir iglevi olmayan diger isgérenlerden ayr1 bir yeterliliginin olmasi gerekir. Bir
yoneticinin orglitsel 6nder olabilmesi i¢in Oncelikle yonetimde yeterli olmast ya da

olmasinin saglanmasi gerekir.

Yoneticilerin sahip olmasi gereken 6zelliklerle ilgili ¢esitli arastirmalar
yapilmistir. Bu arastirmalar yoneticilerin birbirlerinden farkli olduklarim ortaya
koymustur. Iyi yoéneticilerin sahip olduklar ortak ozellikler ise biitiin Steki meslekler
icin de gegerlidir. Bir yonetici tipini ortaya koyacak, onu diger kisilerden aywracak
listelerin hazirlanmasi ¢ok zordur. Bu tiir listelerin {ist basamaklarda bagarili olabilecek
yoneticilerin ortaya ¢ikarilmasinda yarari olabileceginden bu konudaki ¢esitli
aragtirmalara, yazilara goz atmak yerinde olur. Isvigre Psikoteknik Kurumu bir tist’te

bulunmast gereken yetenekleri ve nitelikleri s6yle saptamigtir™:

- Insanlar1 tanimak

- objektif olmak ve objektif kalmak

- kendine giivenmek

- yerinde kararlar alabilmek

- insiyatif sahibi olmak

- sorumluluk duygusuna sahip olmak

- iradesi kuvvetli olmak

En Onemli gorevi gerek oOrgiitiin gerekse isgorenlerin amag¢ ve hedeflerinin
gerceklestirilmesine yardimci olabilecek bir ortami yaratabilmek olan yoneticinin, ne
gibi 6zelliklere sahip ve nasil bir insan olmas: gerektigi konusunda kesin bir yargiya
varabilmek olduk¢a giigtiir. Ancak iyi bir yoneticinin isgorenleri etkileyerek

giidiileyebilen, orgiitiin faaliyetlerine yon veren amag ve hedeflere etkin ve verimli bir

%5 San Oz-Alp, Yeni Gelismeler Karsisinda isletme Yoneticileri ve Isletmecilik Egitimi (Ankara:
Eskisehir I.T.I.A., 1972), 55.28-29.
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sekilde ulastiran kimse oldugu ve bunlarla birlikte teknik yetenekleri de olmasi gerektigi

ifade edilebilir*®.

Eskisehir Ozel Sanayiinde gorev yapan yoneticilerin 6zelliklerini, niteliklerini
ortaya koymak amaciyla yapilan bir aragtirmada, yoneticilere “iyi bir yoneticinin sahip
olmast gereken 6zellikler” sorulmus ve elde edilen sonug Oncelik sirasina goére soyle

ifade edilmistir’”:

Beseri iligkiler

Mesleki bilgi ve tecriibe

Dogru karar verebilme

Yenilik¢i ve aragtirici olma

Calisanlardan maksimum verim elde etme
Iyi egitim ve yabanc dil bilme

Disiplinli, ¢caligkan ve gliven verici olma

Zamant iyi kullanma

A A oA

Egitici ve yonlendirici olma
10. Sosyal yasantisina 6zen gosterme

11. Diger (tarafsiz olma, zorluklardan yilmama, otoriter olma vb.)

Yonetici kendisini ve ekibini orgiit hedeflerine yonelten, sorunlarin iizerine
giden, en iyi ¢6ziimler iiretmek {izere siirekli diigiinen ve distindiiren, islerini daima
zamaninda sonuglandiran, yetki kullanmasimi bilen, kaybetmek endisesi ile
sorumluluktan ka¢mayan, ¢izgisi ve degeri kabul goéren, secilerek ilerlemeyi ve
ilerletmeyi ilke edinen, bilgi diizeyini siirekli yenileyen, basarilarini ekibine maledip,
basarisizliklar iistlenebilen, gliciinii bilgi, beceri ve deneyimlerinden alan, bilgisini
cevresi ile paylasabilen, astlarini gelistiren ve basarilan ile gurur duyan, fikir alan ve
aldigy fikrin sahibini agiklayan, is ahlakina ve normlara uyan, menfaat edinmeyi degil
orgiitiine hizmeti amaglayan, gerektiginde hayir demesini bilen ve anlasilincaya kadar

kalabaliklar i¢inde ¢ogu kez yalmz kalmayi goze alabilen kimsedir®.

**Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon (Istanbul: 1.U.i5l Fak.IsLikt.Enst., 1991), 5.10.
%7 San Oz-Alp, Eskisehir Ozel Sanayiinde Yéneticiler (Eskisehir: And. U.A.O.F., 1991), 5.37.
38 Akat, Budak ve Budak, a.g.e., 5.16.




28

Basaril1 orgiitler incelendiginde, bu o6rgiitlerde isgérenlere saygi duyuldugu,
isgorenlerin kazanilmaya calisildigi, basari gostermeleri i¢in ortam hazirlandigl,
yiikselmelerine, kendilerini gdstermelerine izin verildigi, onlara ogul gibi degil yetigkin
gibi davranildigy, inan¢larina, diistincelerine saygi duyuldugu, kisaca iggorenlere deger

verildigi goriilmiistiir™.

Yoneticilerin 6zelliklerine iliskin bir ¢ok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalarin

sonuglarini, zihinsel ve kisilik 6zellikleri olmak tizere iki grupta ele almak miimkiindiir.

Yoneticilerin genel olarak sahip olmalari gereken zihinsel 6zellikler arasinda
belirli bir zeka diizeyi oncelikle sayilmistir®. Zeka yalmz yoneticilik i¢in degil, basit
denilebilecek tiirden isler igin dahi gerekli bir yetenektir. Isgorenleri yonetecek kimse en
azindan onlarin ortalama zeka diizeylerinin iizerinde bir zekaya sahip olmalidir®'.
Basarl1 yoneticilere iligkin bir aragtirmada® yoneticilerin ortalamanin iizerinde bir zeka
diizeyine sahip olduklar belirlenmistir. Ozellikle zekamn bir alt boyutu olan muhakeme
yetenegi ve Ogrenme yetenefinin yoneticiler agisindan biiyllk ©Snem tasidigi
sOylenebilir. Ayrica ileride genis olarak ele alinacak olan; teknik, insan iligkileri ve
kavramsal yetenekler de yoneticilerin ozellikle ise yonelik sahip olmalari gereken

yeteneklerdir.

Yoneticilerin kisilik 6zellikleri, {izerinde en ¢ok durulan ve arastirma yapilan
konular arasindadir. Ciinkii ideal bir yoneticinin &zelliklerinin belirlenmesi, yonetici
adaylarinin seciminde kolaylik saglayacaktir. Yoneticilerin sahip olmalar1 gereken
Ozellikler kesin sonuglara varilmamig olmakla birlikte, bu konuda bazi temel bilgiler
edinilmistir. Yoneticilerin sahip olmalart gereken kisilik ozellikleri arasinda; insan
iligkilerine iliskin beceri ve bu konudaki yatkinlik, diizenli bir giinliik yasam, gorev
bilinci ve belirli diizeyde titiz olma, igbirligine agik olma, giivenilir bir birey olma

oncelikle sayilmigtir®.

% “Richard Peters ve Robert Waterman, In Search of Exellence, (New York: Harper-Row, 1982)”
Bagaran, 1992, a.g.e., s.20°deki alint1.

®James A.F. Stoner ve Charles Wankel, Management (Ugiincii basim. New Jersey: Prentice Hall Inc.,
1986), s.6.

®'Eren, 1991, a.g.e., 5.12.

S2Stoner ve Wankel, a.g.e., s.6.

63Drucker, 1974, a.g.e., s.401.
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Yonetici 6rgiit icin belirlenen hedeflere iggérenlerin ¢abalar1 yoluyla ulasmak
durumundadir. Bu nedenle yoneticinin herseyden 6nce saglikli insan iligkileri kuracak

ve bunu stirekli kilacak kisilik 6zelliklerine sahip olmasi gereklidir.

Yukaridaki agiklamalardan anlagildigi lizere yoneticilerin, belirli bir zihinsel
potansiyele, bunun yaninda diger insanlarla rahat iletigim kurabilme, bireysel iligkilere
duyarlik gibi kisilik 6zelliklerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Bunun yaninda
yOneticinin gerek yonetim gerekse is konusuyla ilgili belirli bir egitimi almig olmasi da
gereklidir. Herhangi bir isin en saglikli bi¢imde gergeklestirilmesi, bu isi yapacak
bireyin uygun 6zelliklere sahip olmasinin gerektirdigine gére yoneticilerin de yonetim
fonksiyonlarini, amaglara uygun bir bigimde gergeklestirmeleri i¢in yukarida belirtilen
kisilik 6zelliklerine sahip olmalar1 arzulamir. Gerek zihinsel potansiyelin gerekse kisilik
Ozelliklerinin agirhikli olarak dogustan getirilen genetik yapimin sonucu oldugu ve
cevresel etkenlerle bu potansiyelin gelistirildigi unutulmamalidir. Yonetici finansman,
tretim, pazarlama ve muhasebe gibi cesitli isletme fonksiyonlarimt kavramayi, Orgiit
i¢indeki diger insanlarla iyi iligkiler kurmay1, hizli ve dogru karar verebilmeyi, astlarina
kararlar1 uygulatmayi, onlara gorevlerini devretmeyi, isgorenlerin basarilt olmalari igin
en st diizeyde nasil giidillenmeleri ve 6zendirilmeleri gerektigini ve her isi basindan

tamamlanincaya kadar nasil izleyecegini 6grenebilir®.
4.2. Yonetsel Yeterlilik

Yoneticinin basarili olabilmesi igin hangi yonetsel yeterliliklere sahip olmasi
gerektigine iliskin degisik gortsler s6z konusudur. Bu konuda yapilan aragtirmalar
incelendiginde, her aragtirmacinin, konusuna ozgii degisik yeterlilikler siraladig

gorillmektedir.

Bu aragtirmada Sekil 3’de goriilen ti¢ boyutlu bir yonetici yeterlilik modeli esas
alinmigtir. Modelin boyutlar;; yeterlilik alanlari, konular1 ve diizeylerinden

olugmaktadir.

% Edgar H. Schein Orgiitsel Psikoloji. Cev.: Aylin Sagtiir ve San Oz-Alp, (Birinci basim.Eskisehir:
EIT.IA. 1976), ss.52-53.
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Sekil 3. Ug Boyutlu Yonetici Yeterlilik Modeli
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Kaynak: Ibrahim E. Basaran, Yonetimde Insan Iliskileri-Yonetsel Davranig

(Ankara, Giil Yaymevi, 1992), s.111.
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Yeterlilik alanlari; yonetim kavram ve kuramlarindan, yonetimde insan
iliskilerinden ve yonetim teknolojisinden olusmaktadir. Baz1 kaynaklara gére bu iig

alandaki beceriler y6netimin temelidir®.

Ileride Sekil 4’de yoneticinin yeterlilik alanlar1 daha net bir bigimde
goriilmektedir. Arastirma konusu geregi yeterlilik alanlar1 ve igerikleri tizerinde ayrintilt
bir bicimde durulmadan once, yonetici yeterlilik modelinin diger iki boyutu olan

yeterlilik konular ve diizeyleri tizerinde kisaca durmak faydali olacaktir.

Yeterlilik konulari, yeterlilik alanlarina baglh olarak yoneticilerin bulunduklar
yonetim basamaklarina gére, 6rgiit yapisini kurma ve yenilestirmeyi, yonetim siirecini

olusturmay1 ve yoneticinin islevlerini gerceklestirmeyi igermektedir.

Yeterlilik diizeyleri ise, yeterlilik alanlarinda ve konularinda yoneticilerin
kazandig1 bilgi ve beceri ile takindigi tutumun diizeyini gostermektedir. Bu diizeyler
tanima-anma, kavrama-anlama, yargilama-yorumlama ve uygulama diizeyine dogru
cikmaktadir. Her yoneticinin her alanda ve konuda, yeterlilik diizeyinin en {ist basamagi
olan uygulama diizeyinde olmasi beklenemez. Ancak her yoneticinin, kendi y6netim
basamaginin gerektirdigi diizeyde, yonetim alanlarinda ve konularinda yeterli olmasi

gerekmektedir®.

Yonetici yeterlilik modelinin incelenen konu geregi yeterlilik alanlari, boyutu ve

icerigi agsagida daha ayrintili bir bi¢cimde ele alinmaktadir.

4.2.1. Teknik Yeterlilik

Yoneticinin yeterlilikleri arasinda en ¢ok bilinen yeterlilik, teknik yeterliliktir.
Ciinkii, somut olarak alinan mesleki egitim ya da is egitiminin temelinde isin teknik

uygulamalarina iligkin bilgiler yer alir. Boylece isin kendisini bilmek, kavramak ve

65Basaram, 1992, a.g.e., s.109; Robert L. Katz, “Skills of an Effective Administrator”, Harward Business
Review (September-October 1974), s. 91; Davis, a.g.e., ss.145-146.
66Basaran,1992, a.g.e., s.110.
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uygulamay fiilen gerceklestirebilmek, 6ncelikle yoneticide asgari diizeyde bir yetenegi

gerektirmektedir®.

Teknik yeterlilik, adindan da anlasilabilecegi gibi isin teknigi ve teknik
uygulamalanyla ilgilidir. Belirli metodlar1, siirecleri, prosediirleri igeren bir faaliyetteki
uzmanlig1r ifade eden teknik yeterlilik, yoneticinin uzmanhik bilgisini, analitik
diisiinebilme yetenegini ve bu alandaki teknik ve araglari kullanabilme ustaligim igerir.
Cogu mesleki ve is basinda egitim uygulamalarinin biiyiik kismi teknik yeterliligin

gelistirilmesi tizerinedir®.

[sletmede bulunan is makinelerinin, is metodlarmin ve is teknolojisi bilgilerinin
kullamilmasim igerdiginden teknik yeterlilik ©oncelikle alt kademe yoneticileri i¢in
Oonemlidir. Alt kademe yoéneticileri genellikle iggorenlerin is basinda egitimlerinden ve
orgiit teknolojisi ile ilgili aksakliklarin giderilmesinden sorumludur®. Bilindigi gibi
orgitin alt kademesinde bulunan yoneticiler, isin uygulanmasi agamasinda olan
isgorenlerle iliski icinde, is ile 1ilgili konularda isgdrenlere yol gdsterici
durumundadirlar. Bu nedenle orgiitiin diger kademelerindeki yoneticilere oranla, alt

kademe yoneticilerinin daha fazla teknik yeterlige sahip olmalar gerekmektedir.

Teknik yeterlilik, 6zel bilgi, yetenek ve kaynaklari kullanabilme becerisidir.
Yoneticilerin teknik yeterlige sahip olmalari, onlarin kendileri ile ilgili muhasebe,
finans, miihendislik, imalat vb. boliimlerden her biri ile ilgili ydntem ve islemler

hakkinda bilgi sahibi olmalaridir™.

Teknik yeterlilik, genellikle sonradan kazanilmasi daha kolay ve agirlikli olarak
bireyin bilgilerine dayanmaktadir. Teknik yeterliligi belirleyen bilgiler genellikle bir
mesleki egitim ile kazandirilabilir. Bireyleri is baginda yetistirmeyi amaglayan cesitli

hizmet i¢i egitim ¢aligmalari, teknik yeterliligin gelistirilmesi amacin glitmektedir.

¢{lhami Findik¢s, Bilgi Toplumunda Yéneticilerde Kendini Gosterme (Istanbul: Kiltir Kol Egt.Vak.,
1996), s.141.

68Katz, a.g.e., s91.

®Micheal Carrel ve Frank Kuzmitz, Personnel Human Resource Management (New York: Macmillian

Pub.Co., 1992), 5.313.

"Bortol Mortin, Management (New York: McGraw Hill inc., 1991), s.18.
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Teknik yeterliligin igerigi genel olarak sunlardan olusur™:

- Astlarina tirtintin nasil tretilecegine iliskin klavuzluk yapmak,

- Yonetimin gerektirdigi belgeleri diizenlemek,

- Rapor yazmak,

- Yonetimin gerektirdigi makine, arag, gerecleri kullanmak

- Inceleme, sorusturma yapmak,

- Veri toplamak, verileri segmek, ¢oziimlemek, birlestirmek,

- Verileri karsilagtirmak, saymak, istatistiksel islemlerden gecirmek,

- Verileri ¢ogaltmak ve ilgililere gondermek.

Genel ¢izgileriyle teknik yeterliligin icerigini olusturan yukaridaki eylem ve
islemler, daha ¢ok alt kademe yoneticilerinin ugrasi alanina girmektedir. Calisanlarin
cogunlugunu yonetsel islevi olmayan ama lretimi yapan isgorenler olusturur. Bunlar
yaptiklarindan alt kademe yoneticisine sorumludurlar. Dolayisiyla, alt kademe
yoneticileri, orglitsel amaglarin gerceklestirilmesinden dogrudan sorumlu yéneticilerdir.
Alt kademe yoneticilerinin bagarili olmalarinda, teknik yeterliligin biiyiik katkis1 vardir.
Alt kademe yoneticilerinden sonra, iist basamaklara dogru ¢iktik¢a, teknik yeterlige
iliskin eylem ve islemlerin azaldigi varsayilmaktadir. Kisaca, teknik yeterlilik etkili bir
calisma i¢in zorunludur ve bu zorunluluk yo6netimin alt kademelerine inildikge

artmaktadir.

4.2.2. Insan Iliskileri Yeterliligi

Bir ¢ok kaynakta ve arastirmada hiyerarsinin hangi kademesinde olursa olsun
yoneticilerin, insan iligkilerine 6nem vermeleri ve bu konuda belirli bir yeterlige sahip
olmalar1 gerektigi vurgulanmaktadir. Insan iliskilerinde basarili olan yéneticiler, astlari,
tistleri ve meslektaglar ile daha saglikli iligkiler kurmakta, insan psikolojisine duyarli,
isgérenleri  giidiilemekte bagsarili olmakta, kisaca insan unsurunu 6n planda

tutmaktadirlar.

m Bagaran, 1992, a.g.e., s.112.
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Yoneticiler birey ve gruplarla iletisim kurmak, onlar1 anlamak ve yoénlendirmek

icin bu yeterlige ihtiya¢ duyarlar™.

Yoneticiler icin biliylik 6nem tasiyan insan iligkileri yeterliligi, insanin kisilik
Ozellikleriyle iligkili oldugundan, bu yeterliligin gelistirilmesi teknik yeterlige gore ¢ok
daha zordur. Insan iliskileri yeterliligi, palto gibi giyip ¢ikarlabilen bir 6zellik
olmadigina gére bu yeterliligin, dogal ortaminda gelistirilmesi gereklidir™. Insan
iligkileri yeterliliginin gelistirilmesinde yoneticinin etkin olabilmesi igin, insanlarin
yaptiklarima karsi kendi kisisel bakis acisini gelistirmesi gereklidir. Boylelikle

yOnetici’™:

- Herhangi bir durumun kendisinde meydana getirdigi duygusal olusumu
tanimlayabilecektir

- Deneyimleri hakkinda, bu deneyimleri yeniden degerlendirecek ve bunlardan
ders ¢ikarmasim saglayabilecek bir tutum olusturabilecektir

- Bagkalarinin s6z ve davranslariyla kendisiyle ne tiir bir iletisim kurmaya
calistiklarim anlayabilecegi bir yeterlige sahip olacaktir

- Kendi fikir ve tutumlarim bagkalarina basariyla iletmede yeterlilik sahibi

olacaktir

Ozetle, yoneticinin insan iliskileri yeterliligini gelistirmesi i¢in Oncelikle,
yasadiklarini iyi tanimlayabilmesi herhangi bir olaya yonelik tutum gelistirirken onceki
Ogrenmelerinden yararlanmast, baskalarina duyarli ve iletisime agik olmasi gereklidir.
Insan iligkileri yeterliliginin gelistirilmesi siirecinde rol oynamay: gerektiren gesitli
egzersizlerin oldugu unutulmamalidir. Insan iliskileri konusunda deneyim kazandirmayi

amaclayan cesitli grup ¢aligmalarn mevcuttur.

Yéneticinin insan iligkileri yeterliligi bu c¢aligmanin ana konusunu
olusturdugundan ikinci boliimde ayrintili bir bigimde ele alimmaktadir. Bu nedenle

burada kisaca deginilmistir.

2James Gibson, Fundamental of Management (Boston: D.Irwin Inc., 1992), s5.48-49.
7 Katz, a.g.e., s.92.
™ Katz, a.g.e, s.98.
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4.2.3. Kavramsal Yeterlilik

Orgiitti bir biitiinlikk icinde gérebilmekle ilgili olan kavramsal yeterlilik, bir
yOneticinin isletme politikasi belirlemesi ile teknolojik gelismelere bagli olarak degisen
durumlara uygun etkili kararlar alma yeterliligidir. Kavramsal yeterlilik genellikle tist
kademe yoneticilerinde bulunmasi gereken bir yeterliliktir” ¢ilinkii bu yo6neticiler uzun

dénemli planlar, yaygin iligkiler ve diger soyut seylerle daha ¢ok ilgilenmektedirler™.

Kavramsal yeterlilik, orgiitteki cesitli fonksiyonlarin birbirine nasil bagl
oldugunun, bir béliimdeki degisikligin diger boliimleri nasil etkilediginin anlagilmasini
kapsar. Ayrica isletmenin bir birey olarak endiistri ve toplumla ve politik, sosyal,
ekonomik giigler olarak ttim ulusla iligkilerinin yiriitilmesini de kapsar. Bu iliskilerin
kavranmas1 ve herhangi bir durumdaki 6gelerin anlagilmasinin ardindan yonetici tiim

Orgiitiin mutlulugunu yiikseltecek bigimde hareket edebilmelidir”.

Kavramsal yeterliligin igerigi genellikle sunlardan olusmaktadir™:

- Orgiitiin siyasasini gelistirmek, kiiltiiriinii kurmak,

- Isletmenin stratejisini saptamak,

- D1s sistemlerle iliski kurmak, bunlarin ¢alismalarini izlemek,

- Yasalar1 izlemek,

- Ekonomiyi izlemek ve yorumlamak,

- Kamuoyunu yoklamas: yapmak,

- Toplumsal sorumluluklar almak (Cevreyi korumada, saglik, sanat ve kar
amagli olmayan orgiitlere yardim etmek, etkinliklere katilmak),

- Bir sistem olarak isletmenin pargalarini tlimlestirerek ¢alistirmak,

- Isletmenin amaglarim yorumlamak, yeni amaglar bulmak.

"Eren, 1993, a.g.e., 5.300.

"*Davis, a.g.e., s.146.

"Katz, a.g.e., s.93.

8 «Keith DAVIS, Human Behavior at Work (New York: McGraw Hill Book Co.,1972); Richard
L.Daft, Organization: Theory and Design (New York: West Pub.,1983)” Bagaran, 1992, a.g.e.,
s.110°daki alint1.
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Kavramsal yeterlilik, bireyin zihinsel potansiyeline dayanmakta ve kismen
bireyin hayat deneyimlerinden etkilenmektedir. Kavramsal yeterliligin gelistirilmesi
icin yoneticilere 6zel sorumluluklar verilmesi, astlar1 bir takim lideri gibi idare etme
aliskanliginin  kazandirilmasi, geng¢ yoneticilere belirli siirelerle gorev degisimi
saglanmasi, st diizeyde genel politikalarin belirlenmesinde birimler arasi
koordinasyonun gelistirilmesi, y6neticilerin tiim olaylar1 genis bir perspektifte ve geneli
gorecek bigimde degerlendirmelerinin saglanmasi gibi 6neriler yararli olabilir”.
Uygulamada yoneticilerin daha genel ve biitiinii goriip algilayabilmeleri ve politikalar

tiretebilmeleri amaciyla gergeklestirilen gesitli egzersizler s6z konusudur.

Yukarida 6nemli ana hatlar1 verilen kavramsal yeterlilifin igerigi daha ¢ok
isletmenin iist kademe yoneticilerinin yapacagi isleri olusturmaktadir. Bu islerin bir
kismi orta kademe yoneticilerine, ¢ok az bir kismi da alt kademe yoneticilerine
digmektedir. Bu nedenle kavramsal yeterliligin derecesinin alt basamaktan {ist

basamaga dogru artmas: gerekmektedir.

Yukanidaki agiklamalardan anlasilacagi lizere, kavramsal yeterlilik fikirlerle
ugrasir, insan iliskileri yeterliligi insanlar ilgilendirir, teknik yeterlilik ise somut seylere

ve uygulamaya dayanr.

79F1ndlk(;1, a.g.e., s.144.
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Sekil 4. Yeterlilik Alanlar1

ALT KADEME ORTA KADEME UST KADEME
YONETICISI YONETICISI YONETICISI

% Kavramsal Kavramsal
Insan iligkileri \

50\ Insan Iligkileri \

0 Teknik Teknik Teknik

10

YETERLILIK DUZEYLERI
VE ISIN YUZDESI

Kaynak: Keith Davis Isletmede Insan Davramgsi-Orgiitsel Davrams Cev.: Kemal
Tosun ve digerleri, (Besinci basim. Istanbul: Ist. Unv. Isl. Fak. Isl. ikt. Enst.,1982),
s.146.

Sekil 4’de her basamaktaki yoneticilerin is yiiklerinin yiizdesi ile teknik,
kavramsal ve insan iligkileri yeterliliklerinin ne kadar olmasi gerektigi goriilmektedir.
Yukaridaki agiklamalarda belirtildigi tizere teknik yeterliligin i¢erigini olusturan eylem
ve islemler daha cok alt kademe yoneticilerinin ugrag1 alanina girmektedir. Alt kademe
yoneticilerinin is yiikiiniin yaklasik yiizde kirkbesini teknik yeterliligi gerektiren eylem
ve islemler olusturmaktadir. Alt kademe yoneticilerinden sonra, {ist kademelere dogru
¢ikildikga, azalan bir oranda teknik yeterlige iliskin eylem ve islemlerin azaldig:
goriilmektedir. Genel olarak, isletmenin en {ist y6neticisinin is yiikiiniin yaklasik ytizde
besini bu tiirden eylem ve islemlerin olusturdugu goriilmektedir. Insan iliskileri
konusunda ise Sekil 4’den, her kademedeki yoneticilerin is yikiiniin yiizde ellisini,
insan iligkileri alanindaki eylem ve islemlerin olusturdugu anlasiimaktadir. Alt kademe
yoneticilerinin kavramsal yeterlilik alanina giren eylem ve islemlerinin, tiim is
yiiklerinin yiizde besini olustururken, bu alana giren eylem ve islemlerin list kademe

yoneticilerinde, tim yonetsel iglerinin ylizde kirkbesine ulagabilmektedir.
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Bu incelemelerden ¢ikarilabilecek en ©nemli sonug, hiyerarsinin hangi
kademesinde olursa olsun bir yoneticinin insan iligkileri yeterliligine sahip olmast
gerektigidir. Ancak, teknik yeterlilik hiyerarsinin alt kademelerinde gérev yapan bir
yonetici i¢in daha fazla 6nem kazanirken, kavramsal yeterlilik hiyerarsinin st
kademelerinde goérev yapan yoneticiler i¢in 6nem tagimaktadir. Gortildigu gibi her {i¢

yeterlilik de her yoneticilik kademesine gore farkli derecelerde 6nemlidir.

Yoneticilik kademesine gére yoneticide bulunmasi gereken yeterlilikler farkl tiir
ve derecelerde olmakla beraber, her yonetici 6zellikle insan iligkileri yeterliligine ayni
oranda sahip olmalidir. Bir isletmenin temelini insan iligkilerinin olusturdugu

diistiniiliirse, insan iliskileri yeterliliginin 6nemi daha da artmaktadar.



IKINCi BOLUM
INSAN ILISKILERINDEKI YETERLILiGIN BASARIYLA iLISKiSi
1. YONETICI VE INSAN ILiSKiLERI

Yonetim konusunda son yillarda yapilan incelemelerde, bireyin ve bireyler arasi
iliskilerin diizenlenmesi ve analizi 6nemli bir yer tutmaktadir. Yonetici kurum icinden ve
disindan ¢esitli kisi ve gruplarla iliski i¢indedir. Yoneticinin isindeki basarisini etkileyen bu
kisi ve gruplarla iliskilerini kurum dis1 ve kurum i¢i iligkiler olmak {izere iki agidan

incelemek yerinde olacaktir.

1.1. Kurum Dis1 Tliskiler

Yoneticileri kurum dist ¢evrelerden ayri tutmak miimkiin degildir. Yonetici
tizerinde sadece yakin i ¢evresinin degil, is disinda bulunan aile ¢evresi ve diger orgiit dis1
cevrelerin de bekleyis ve baskilar1 vardir. Yonetici bu baski ve bekleyisleri orgiitiin ve
kendisinin sahsi amaglan ile uyumlastirmak ve hi¢ degilse asgari olgiide karsilamak
zorundadir®. Siirekli olarak iletisim halinde bulundugu bu ¢evresel unsurlar da yoneticinin

isindeki basarisin etkilemektedir.

Yonetici bir taraftan bagkalariyla birlikte calisirken diger taraftan da amaglara
ulagmak, kit kaynaklardan en fazla yararlanmak, verimlilik ve etkinlik saglamak ve degisen
cevrelerde faaliyet gostermek durumundadir. Bu ¢evrelerdeki hizli degisim ve baskilar

yOneticinin isini zorlastirmaktadir. Yonetici biiyiik bir hizla degisen ¢evredeki roliiniin

% Kogel, a.g.e., s.335.
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bilincinde olmalidir. Kendi kontrolii disindaki faktérlerin sebep oldugu degisen kosullara

uyabilmeyi 6grenmelidir®'.

Toplumu olusturan c¢evre kosullar1 iginde yer alan isletmelerin yoneticileri,
isletmenin etkilendigi ve etkiledigi toplumsal, ekonomik, hukuki ve siyasal ¢evrelere karsi
duyarli olmalidirlar. Ayrica teknoloji ve uluslar arasi ¢evre kosullannm da dikkate
almahdirlar. Isletmeyi etkileyen tiim bu ¢evre kosullar, isletme faaliyetlerinin sinirlarim
belirler, hangi faaliyetlerin yasalara uygun ve kabul edilebilir oldugunu gosterir®. Bu ¢evre

kosullarina kisaca deginmek yerinde olacaktir.

a. Toplumsal Cevre: Toplumun belirledigi yazili yazisiz kurallari, toplumsal deger
yargilarini, toplumsal yonleri dislayan bir isletmenin varliginm stirdiirmesi
miimkiin degildir. Yonetici toplumun ihtiya¢ ve isteklerini g6z Oniinde tutarak
amaglarma ulasmaya c¢alismalidir. Isletmenin toplumsal ¢evre kosullarina
uymayan yoneticisi basarili olamaz®.

b. Ekonomik Cevre: Borsa trendi, enflasyon, tesvikler, doviz fiyatlar, ihracat
olanakalar1 vb. gibi ekonomik olaylar da igletme yoneticilerinin dikkate almak
zorunda olduklart ekonomik ¢evrenin kosullaridir. Bu ¢evredeki degisimlerden
olumlu ya da olumsuz etkilenecek olan isletmeler i¢in hiikiimetin aldig:
ekonomik kararlar da hayati diizeyde 6nemlidir.

c. Hukuki Cevre: Insanlarin ve isletmelerin faaliyetlerini diizenleyen hukuk
kurallar1, isletmelerin sadece kurulus asamasinda degil faaliyet sirasinda da
yasal baz1 yiikiimliiliklere uymay1 gerektirir. Bu y6niiyle yo6neticilerin hukuki
mevzuata uymalar1 yanisira mevzuattaki degisiklikleri izleme go6revleri de
bulunmaktadir.

d. Siyasal Cevre: Isletmeler siyasal cevre ve kararlarindan da etkilendiklerinden

yoneticiler siyasal ¢evreyle de siirekli olarak iletisim iginde olmalidirlar.

¥ Joseph L. Massie, Isletme Yonetimi. Cev. San Oz-Alp (Eskisehir: Baytes Yaymcilik A.S., 1983), 5.223.
82 Cemalcilar ve digerleri, a.g.e., s.19.
¥ Cemalcilar ve digerleri, a.g.e., 5.21.
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e. Teknoloji: Yonetici glinlimiiziin en O6nemli ¢evresel unsurlarindan biri olan
teknolojideki siirekli ve hizli degisimi de takip edebilmelidir®.

f. Uluslar arasi1 Cevre Kosullari: Cok uluslu isletmelerin giderek yayginlastig
glintimiizde, tiretim faktorlerini ele gegirmek icin yabanci kaynaklara bagvurmak
ve lretilen mallar1 yabanci pazarlara sunmak giderek daha ¢ok Onemli
olmaktadir. Bu bakimdan ydneticilerin, baska tilkelerin insanlarim, kiiltiirlerini,

siyasal ve ekonomik yapilarini 6grenmeleri zorunlu olmaktadir®.

Biitin bu kurum disi ¢evresel unsurlarla iliskileri yoneticinin isindeki basarisi
etkilemektedir. Yonetici bu cevrelerin baski ve bekleyislerini, kurumun amaglariyla

uyumlastirmalt ve bir ¢ikarlar dengesi saglamalidir.
1.2. Kurum I¢i Diskiler

Insan faktérii cok 6nemli bir degisken olarak her an karsisina ciktigindan yonetici
birlikte ¢alistig1 insanlar1 ve gruplan iyi tanimali ve sosyo-kiiltiirel 6zelliklerini bilmelidir.
Yonetimde insan iligkileri, isg6renleri en etkili bigimde kendi ihtiya¢larimi karsilamak ve
Orgiitin  amaglarim1  gergeklestirmek icin  takim ¢aligmasina giidiilemek olarak
tanmimlandigindan, kuskusuz bunu saglayacak olan yoneticiye 6nemli gérevler diigmektedir.

Yonetici insana verdigi onem oraninda onlardan daha fazla yararlar saglayacaktir.

Uygulamali bir bilim olan insan iliskileri, y0neticinin Orgiitsel amaglari
gerceklestirmek ve isgérenlerin ihtiyaglarimi karsilamak igin iligkilerin diizenlenmesinde
nasil davranacagimi bulmaya c¢alisir. Insan iliskileri yoneticiye, isgérenlerin davranislari

hakkinda bilgi verirken ayn1 zamanda bu bilgiyi nasil kullanacagint da géstermeye caligir®®.

Yoneticinin orgiit icinde bulundugu ortami, yollarin ya da gegitlerin ¢oklugu ve

karisikligi nedeniyle i¢inden kolay kolay g¢ikilamayan yer olarak tamimlanan bir labirent

% Ali Akdemir, isletme Bilimine Giris, (Eskisehir: Birlik Ofset-Yaymcilik, 1999), ss.52-54.
8 Cemalcilar ve digerleri, a.g.e., s.25.
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olarak ifade etmek miimkiindiir. Bunun nedeni; y6neticinin bi¢imsel bir 6rgiit yapisinda
belirli bir pozisyonu dolduruyor goriinmesine ragmen, bu bi¢imsel gériiniimiin yéneticiligi

ve yoneticilerin neden etkin olduklarim veya olmadiklarini anlamada yetersiz kalmasidir®’.

Orgiitlerde galisan insanlarn birbirleri ile iliskileri, iyi diizenlenmedigi zaman verim
azalir, disiplin bozulur, catismalar baslar ve Orgiitten ayrilanlar ¢ogalir. Bu nedenle
bagkalar1 vasitastyla is gbren yonetici, astlari ve onlarin birbirleriyle iliskilerini iyi
tammahidir®®. Yonetici astlarinin faaliyetlerini belirli amagclara yoneltip koordine edemedigi

siirece, kendisi ne kadar ¢ok ¢alisirsa ¢aligsin etkin olamayacaktir®.

Yonetim siirecinin ve yonetici davraniglarinin sadece bigimsel agidan incelenmesi,
yonetici davramglarini etkileyen ve sinirlandiran pek ¢ok fakt6rii dikkate almadigindan,
gerceklerin ¢ok basite indirgenmesi olur. Yoneticinin hem kendisi hem de yonetim
labirendinin diger unsurlar ile ilgili olarak bi¢imsel yapi ve yontemlere yansimayan pek
cok unsuru dikkate almasi gerekir. Yonetim labirendinin baslica unsurlari; ise iligkin
ekonomik, teknik ve sosyal 6zellikler ve gerekler, Ustler, meslektaglar, astlar ve yoneticinin
kendi benlik kavramidir®. Yonetici bu unsurlar ile sirekli iliskiler kurarak amaglarim
gerceklestirecek davramglarda bulunacaktir. Yoneticinin davramiglarniyla etkiledigi ve

etkilendigi bu unsurlarin kisaca incelenmesi yerinde olacaktir.

a. Ise lliskin Ekonomik, Teknik ve Sosyal Ozellikler ve Gerekler: Bu unsur
yapilacak isin gerektirdigi ekonomik, teknik bilgi, ara¢ ve yetenekler ve sosyal
ozellikleri kapsamaktadir. Her yonetici 6rgiitiin amaglarina ulagmasi i¢in yapilan
islerin teknik yonii hakkinda bilgi sahibi olmalidir. Ancak kademeler
yiikseldik¢e bu bilginin orani degismektedir.

86Ba§aran, 1992, a.g.e., s.19.

¥7 “Edwin Flippo, Management: A Behavioral Approach, 2.b., (Boston: Allyn and Bacon, 1970), 5.228”
Kogel, a.g.e., s.334’deki alint1.

®Nuri Tortop, Personel Yonetimi (Besinci basim. Ankara:Yarg: Yayinlari, 1994) 5.259.

¥Bo Casten Carlberg, Facing The Executive Challenge, (London: Sir Isaac Pitman and Sons Ltd., 1967), s.3.
9°Kog:el, a.g.e., s5.338-346.
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b. Ustler: Bir yonetici bulundugu yonetim kademesinin gerektirdigi, beceri,
tecriibe veya kisilik 6zelliklerine sahip olabilir. Ancak bu yéneticinin deger
yargilar1 ve amaglar ile daha iist kademedekiler arasinda belli 6l¢iide bir
uygunluk olmalidir. Ustlerin yonetim tarzlari ve beklentileri, astlarin
davranislarint ve etkinliklerini saptayan en 6nemli unsurdur. Bu bakimdan
yOnetici, orgiite ve onun faaliyetlerine sekil verenlerin psikolojik 6zelliklerini
bilmek zorundadir.

c. Meslektaglar: Yonetici ile ayn1 kademede olan ve bir iist kademeye yiikselmek
icin birbirleri ile rekabet halinde olan yénetici grubu meslektaglar olarak ifade
edilmektedir. Belirli bir kademedeki yoneticiler daha iist kademe icin rekabet
icindedirler. Bir yoneticinin daha iist kademelere yiikseltilmesi bu rekabette elde
ettigi bagariy1 gosterir. Bagar1 ve basarisizligin meslektaglara gore 6l¢tildiigi bir
ortamda calisan yonetici siirekli olarak tetikte bulunmak, kendi amaclan ile
orgiitiin amac arasindaki iliskileri, kendisinin 6rgiite katkis: ile meslektaslarinin
durumunu siirekli olarak izlemek durumundadar.

d. Astlar: Bu ¢alismanin ana konusunu olusturan astlarla iyi iliskiler yoneticinin
basarisinda biiylk rol oynamaktadir. Astlar1 vasitasiyla iggéren yoOneticinin
basarisi, astlarinin ¢aba ve basarilarina baglidir. Yonetici astlarinin faaliyetlerini
belirli amaclara yoneltip koordine etmedigi siirece, kendisi ne kadar gok
calisirsa ¢aligsin etkin olamayacaktir. Ham maddesi bilgi ve veri olan yonetici,
cesitli kaynaklardan 6zelikle de emrindeki is gérenlerden gelen bilgi ve verileri,
raporlar1 inceleyen, isleyen, degerleyen bir kisidir. Bunun sonucu olarak
yOnetici karar verir ve bu kararlar yine isgorenler kanaliyla uygulamaya
aktarilir. Goriildiigii lizere, isgorenlerden eksiksiz ve dogru bilgi gelmesini
saglayacak bir ortami yaratmaktan, iggorenlerin kararlara katilmasim saglamak,
onlan giidiilemek, onlarla iletisim kurmak, liderlik yapmak, planlama, kontrol
ve koordinasyon fonksiyonlarini yerine getirmeye kadar yonetimin esasini
olusturan faaliyetler, yonetici ve isgérenleri arasindaki iliskilere baglhdir.
Kisaca, astlar bir yoneticinin yonetsel basarisinda rol oynayan en onemli

unsurlardan biridir.
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e. Benlik: Benlik kavrami, kisinin ihtiyaclarini, deger yargilarimi, yetenek ve
psikolojik ozelliklerini uyumlu bir sekilde birlestiren ve kisi i¢in belirli bir
anlam ifade eden bir biitiin olarak tanimlanabilir. Her y6netici, yasamin sosyal,
ekonomik, siyasal ve kisisel yonleri ile ilgili olarak nelerin “iyi” nelerin “kétii”
oldugu hakkinda belirli deger yargilarina ve inanglarina sahiptir. Yoneticilerin
benliklerinin bir pargasi olarak sahip olduklari bu deger yargilari sistemi,
kendilerinin bilgileri degerleme ve karara ulasma tarzlarini etkilemektedir. Diger
bir ifadeyle, bu deger yargilari sistemi, yoneticilerin alternatifler arasindan
se¢im yapmalarinda bir klavuz rolii oynamaktadir. Kisaca, deger yargilar
yoneticilerin uyarilar algilama tarzini, kisiler arasi iligkilere bakis tarzini, orgiit
amaglarini benimsemesini ve Orgilitsel basarinin ne oldugu hakkindaki

diistincelerini etkilemektedir.

Yoneticilerin insan iligkilerinde sahip olduklari yeterlilikler, kendi kendilerini
kontrol etmelerini saglar. Yonetici, sosyal sistemi dengeleyerek, iliskileri uyumlagstirarak ve

isgbrenleri birlestirip yonlendirerek 6rgiitte igbirligini artiracak kosullari olusturmalidir®'.

Yoneticinin esas ilgisinin insanlar oldugunu, is ile bu isin goriilmesine yardimci
olan araglarla ancak dolayli bir iliskisi oldugunu kabul etmek gerekir. Buna gore,
yoneticinin araglardan ¢ok onu kullanan ve bu agidan da degerlendiren isgéren ile
ilgilenmesi, onu verimli bir sekilde yénetmeye ¢aligmasi ve bunun i¢in de onu tanimasi ve
bilmesi gerekir. Bu nedenle yoneticinin egitici, yol gésterici oldugu kadar insan sarrafi
olmas: ve liderlik yetenek ve niteliklerine de sahip bulunmasi gerekir. Bundan dolay1

cagimiz yoneticiliginde insan iligkilerine bilyiik dnem verilir’?.

*'Mauro F. Guillen, “Eklektizm Cag1: Giiniimiizdeki Orgiitsel Egilimler ve Yonetsel Modellerin Evrimi”,
Cev.: Murat Onder, Verimlilik Dergisi, Cilt no 25, Say1 no 4 (1996), s.7.
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2. YONETICININ INSAN ILiSKIiLERI ALANINDA YETISTIRILMESI VE
ONEMI

Insan iligkilerinin arastirma, inceleme ve ¢alisma alam, 6rgiit ile bireyin etkilesimi
sonucunda ortaya ¢ikan davranislardir. Bireyi ve Orgiitii konu alan biitiin bilim dallarindan
yararlanarak, kendine &zellikle orgiitsel davramsglar konu edinen ve sonuglarmi orgiite
uyarlayan insan iligkileri, disiplinler arasi ve uygulamali bir bilim dalidir. Insan iliskileri

her tuirlii 6rgiitii kapsadigindan, bulgulari her tiirlii ydnetimde kullanilabilecek niteliktedir®™.

Bir orgiitte insan iliskilerinden sorumlu olanlar orgiitin yéneticileridir. Insan
iliskilerine iligkin sorunlar genellikle yoneticilerin bu konudaki yanlis tutumlarindan ortaya
cikmaktadir. Diger taraftan insan iligkilerine iligkin istenilen davramslarin egitimle
kazanilmasimin miimkiin oldugu da bilinmektedir. Yoneticiler i¢in diizenlenecek hizmet igi
egitim, insan iligkilerine iligkin istenilen davranislari y6neticilere kazandirarak onlart bu

konuda daha yeterli kilabilir®.

Yoneticilerin insan iligkileri alaninda egitimi, onlarin genel olarak bilgi, beceri,
tutum ve davramslarini sistematik bir bigimde degistirecek su an ve gelecekte yonetsel
basarilarinin artmasini saglayacaktir. Yoneticilerin insan iligkileri alaninda gelistirilmeleri,
onlarn insan iliskilerindeki duyarliklarini artirarak insana yonelik bir yonetim anlayigini
benimsemelerini yayginlastirmaya yoneliktir. Béyle bir anlayisin yerlesmesi, yoneticilerin
isgorenlere karsi tutum ve davranislarinin iyilestirilmesini ve bu konuda sorumluluk
tasimalarm saglayacaktir. Insan iliskileri egitimi, &rgiit iginde insan iliskilerine iligkin
sorunlari teshis etme, ¢6ziim bulma becerilerinin gelismesini ve bireyler arasi yeni

yaklagimlar edinmelerini miimkiin kilar®.

%2 KemalTosun, Isletme Yénetimi (Birinci cilt. Ankara:Savas Yay., 1992), 5.362.

*ibrahim E. Bagaran, “Bes Bakanlhktaki Yénetmenlerin Yo6netimde Insan Iliskilerine Yonelik Tutumlary”
(Yaymlanmamis Doktora Tezi, A.U.Sosyal Bilimler Enst., 1979), ss.14-15.

* Basaran, 1979, a.g.e., s.19.

% Aynur Atakh, “Egitim ve Mesleki Basar1”, Verimlilik Dergisi, Cilt no 21, Say1no 1 (1992), 5.63.
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Bu calismanin birinci bélimiinde de belirtildigi gibi alt kademe yoneticileri igin
teknik yeterlilik, st kademe yoneticileri igin kavramsal yeterlilik daha fazla &nem
kazanmaktayken, insan iligkileri yeterliligi hiyerarsinin hangi kademesinde olursa olsun
biitiin yoneticiler i¢in 6nemli ve gereklidir. Clinki{i biitiin yoneticilerin islerinin yarisina
yakin insan iligkileri alanina girmektedir. Diger bir ifadeyle, yoneticilik iglevlerinin yarisi
insan iligkilerine iliskindir. Bu nedenle, yoéneticilerin insan iligkileri alaminda
yetistirilmeleri, onlara orgiit i¢inde bir araya gelen insanlarin davramiglarimi kavrama

olanag1 verecek bilgi ve becerilerin kazandirilmasi sorunu biiyiik bir 6nem kazanmaktadir.

Hizla gelisen glnimiiz bilgi ¢aginda, toplumsal degismenin ve orgiitsel
yenilesmenin siirekliligi, yoneticilerin yetisme ve gelismesinin de siirekli olmasim zorunlu
hale getirmektedir. Yoneticilerin siirekli bigimde yetistirilmesi ise planli, sistemli ve
akademik diizeyde bir egitimle saglanabilmektedir. Bu amagla yoneticilerin insan iligkileri

egitiminin orgiitlerde kurulacak bir boliim tarafindan ele alinmasi ve yapilmasi gereklidir.

Yoneticilerin  insan iligkileri alaninda egitimi asagidaki {i¢ varsayima

dayanmaktadir®:

- Yoneticinin yonetsel basarisi, orgiitinde birlikte galismasi gereken isgérenleri
tanimasina ve onlarla etkili bir iliski kurmasina baglidir. Yoneticinin iggorenlerle boylesine
bir etkilesim i¢inde olabilmesi ise insan iliskilerinde yoneticilere 6zgli davramiglar

yapmasina baghidir.

- Yoneticinin, gorevi i¢in gerekli insan iligkilerine iligkin davranislar: yapabilmesi,
bu davranislar i¢in gerekli bilgi, beceri ve tutumlan yeterli diizeyde 6grenmesine baglidir.
Insan iliskilerinde yoneticilere gerekli bilgi, beceri ve tutumlarin tamaminin, ydneticinin
kendisince orgiitiinde yasantilar1 diger bir ifadeyle deneyimleri yoluyla kazanilmasi

olanaksizdir.

96Basaran, 1979, a.g.e., s.211.
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- Yoneticinin, insan iliskilerine iligskin kendine gerekli davraniglari, deneyimleri
yardimi ile ve iyi planlanmis akademik egitimi yoluyla daha kisa siirede kazanmasinin

olasilig1, kendi basina isbasinda kazanmasindan daha yiiksektir.

Insan kaynaklar1 alanindaki egitim ve gelistirme ¢alismalarimin amaci, ¢alisanlarin
i tatminini, bireylerin verimliligini ve bir biitiin olarak isletmenin basarisinm yiikseltmektir.
Ayn amagla yoneticilerin de isletmenin amaglar1 dogrultusunda &zellikle insan iliskileri
alaninda yetistirilmesi ve gelistirilmesi gereklidir”. Bu konuda 6nemli olan yoneticilerin
insan iligkileri konusunda egitim ihtiyaglarin1 belirlemek ve bunu, yoneticileri davranisa

hazirlayacak bir denge i¢inde programlastirarak onlara kazandirmaktir.

3. YONETICININ ASTLARIYLA Iyl ILISKILER KURABILMESINDE
KRIiTiK FARTORLER

Insan iliskilerini iceren etkinliklerle ilgili olan astlarla iyi iliskiler kurabilme
yeterliligi; yoneticinin, lideri oldugu grup i¢indeki davramglari, grubu olusturma siireci,
astlarim y6nlendirmesi, ¢atigmalar yonetebilmesi gibi tim yaklasimlarim etkilemektedir.
Yoneticinin insan iliskileri yeterliligi, isgorenlerle etkili bir bigimde etkilesimde bulunma
ve takim g¢alismasi yapabilme yeterliligidir. Isletmenin hangi kademesinde bulunursa
bulunsun bir yoneticinin ¢ahisanlarla etkili olarak iligski kurmasi, yonetici ve ¢alisanlarin
basarist agisindan kacimlmaz bir zorunluluktur®®. Isgorenlerin davramiglarini anlamak,
onlar1 basarih c¢aligmaya giidiilemek, yoOnetici ve isgérenler arasinda kurulacak saglikh
iliskiye bagl oldugundan, hangi kademede olursa olsun bir yoneticinin insan iliskileri
yeterliligine sahip olmasi gerekir. Yoneticinin yonetsel basarisi, tek basina olmasa da

biiyiik 6lgiide insan davranisim 6nceden tahmin etme ve denetleme yeteneklerine baglidur.

Orgiit insan iliskilerinin olusturdugu bir ag olarak distiniilebilir. Orgiitteki her

yonetici astlariyla, iistleriyle ve yan basamaklarda c¢aliganlarla stirekli iliskiler igindedir.

7 Akdemir, a.g.e., $5.380-381.
*Davis, a.g.e., 5.146.
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Orgiitteki isgorenler gorevlerini yapmak icin birbirleriyle etkilesmek zorundadirlar.
Orgiitsel amaglarin gerceklesmesine elverisli bir etkilesim dokusunun olusmas: ise

yoneticilerin insan iligkilerindeki yeterliliklerine baglhdir.

Konuyla ilgili pek ¢ok arastirmada, yoneticilerin orgiitte harcadiklar1 zamanlarinin
yarisint iggérenlerle etkileserek gegirdikleri ifade edilmektedir”. Her kademedeki
yoneticilerin is yikiinin, yaklasik yiizde ellisini, insan iligkileri alanindaki eylem ve

islemlerin olugturdugu varsayilmaktadir'®.

Yoneticilerin insan sevgisi, hosgoriisii, kendini ve karsisindakini tanima cabasi,
karsisindakine dostluk kapisim1 agmasi, yonetimde insan iliskilerinde yeterli olmayi
artirmaktadir. Insan iligkileri yeterliligi ¢ok genis kapsamli bir konudur. Ancak bu
caligmanin ana konusunu yOneticinin insan iligkileri yeterliliginin 6nemli bir yo6niini
olusturan astlarla iliskiler olusturmaktadir. Yoneticinin basarisi agisindan astlariyla iyi

iliskiler kurabilmesini etkileyen konulari ise soyle siirlandirmak miimkiindiir'":

- Astlan verimli ¢alismaya glidiilemek ve denetlemek,

- Catigmalart yénetmek,

- Astlarin orgiite uyumunu saglamak,

- Astlarla takim ¢alismasi yapmak,

- Astlar1 yonetime katmak,

- Orgiitsel yenilesmelerde astlara danismanlik yapmak,
- Astlarin isten doyumunu yiikseltmek,

- Astlara gelisme ve yetisme olanag saglamak,

- Astlarin sorunlarini ¢6zmelerine danigmanlik yapmak,

- Etkili bir iletisim kurarak astlara dostluga dayal: bir ortam hazirlamak.

% «M.A. Hitt, R.D. Middlemist ve R.L. Mathis, Effective Management, (New York: West Pub., 1979)”
Bagaran, 1992, a.g.e., s.113’deki almti.

®Davis, a.g.e., 5.146.

' Basaran,1992, a.g.e., s.113.
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3.1. Astlari Verimli Calismaya Giidiilemek ve Denetlemek

Astlarin verimliligini, astlarin bedeni, fikri ve goniil giicti olusturur. Astlarin bedeni
giici gida durumuna, beslenme sistemine, fikri yapisina ve ticret gelirlerine baglidir. Fikri
giici, genel ve mesleki egitim gliciine baghdir. Goniil gl’iéii ise, astlarin glidiilenmesini

ifade etmektedir ve genellikle de 6rgiit igindeki insan iliskilerine baglidir'®.

Bagkalar1 vasitasiyla is yapmak olarak tamimlanabilen yonetim, genel olarak
planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarindan olusan bir
stirectir. Bu fonksiyonlar teknik yeterlilik kadar insan iligkileri yeterliligi  de
gerektirmektedir. Astlarin davranislarina istenilen yonii vermek a¢isindan giidiileme 6nem
kazanmaktadir. Isletmecilik agisindan astlarin gilidillenmesi biiyilk ¢apta insan iliskileri

yeterliligi gerektirir.

Giidilleme ile bagar1 yakindan iliskili oldugundan yonetici gilidiileme konusuyla
ilgilenmek zorundadir. Giidillenmemis astlardan bagsari beklenemez. Eger bir yonetici,
astlarini 6rgiit i¢i ve dis1 psikolojik, fizyolojik ve sosyal ihtiyaglar ve giidiileri ile anlayip
yorumlayabiliyorsa, onlardan verimliligi maksimize etme yoOniinde gerektigi gibi
yararlanma yollarini bulacaktir. Giidilleme ve verimliligi artirmak isteyen yonetici,
astlarimin tutum ve davraniglarini, arzu ve isteklerini, fikir ve duygular ile bunlara etki eden

isletme i¢i ve dist faktorleri goz 6niinde bulundurmalidir'®.

Yonetimde temel ve vazgecilmez faktorlerden biri olan giidiilemeyi, bir insanin
icinde bulunan, o insanin olumlu ya da olumsuz belli bazi eylemlerde bulunmasini ve
belirli bireysel isteklerine ulagsmasim ve boylece doyum saglamasim saglayan gii¢ olarak

tamimlamak mimkiindiir'®. Tanimmdan da anlasildign gibi glidileme, insani g¢ikar ve

12Gema Ozcer, Verimlilige Etkileri Acisindan Sanayi Isletmelerinde Orgiit Yapilar ve Liderlik
Bigimleri (Ankara: MPM, 1988), 5.40.

' Cengiz Coduroglu, “Insan iliskileri ve Motivasyon”, Kalkinmada Anahtar Verimlilik Dergisi, Y1l 6, Say:
no 70 (Ekim 1994), s.23.

1%Trevor Bentley, Takimmizin Yeteneklerini Gelistirmede insanlar Motive Etme. Cev.: Onur Yildinim
(istanbul: Hayat Yaynlari, 1999), s.180.
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arzularla ilgilidir. Insanlarm gtidillemeyle dogrudan iliskili olan is yerindeki ve is disindaki
davranislari, verimliliklerine etki ettiginden isletmeler giidiileme konusuna artan bir 6nem

vermeye baslamiglardir'®.

Astlarim1  gilidiilemek isteyen bagarili bir yonetici, kisisel degiskenleri, is
degiskenlerini ve sistem degiskenlerini gbz6niine alarak biitiinlestirmelidir. Bunun igin
yonetici, astlarinin kisisel farkliliklarini taniyabilmede, insanlarla isleri eslestirebilmede,
amaglart kullanabilmede, amaglarin ulasilabilir olarak algilanmasini saglayabilmede,
odiilleri bireysellestirebilmede, ddiillerle performansi birbirine baglayabilmede ve sistemin

adilligini gozden gecirebilmede yeterli olmalidir'®.

Insanlarin  degisik kisilik yapilarindan kaynaklanan ayrimli gidiilerinin ve
ihtiyaglarinin olmasi nedeniyle her astin orgiitten bekledigi ve istedigi aymi degildir. Bu
nedenle biitlin iggdrenleri memnun edecek, isteklerini ve beklentilerini karsilayacak
diizenlemeler yapmak zordur'”. Cagdas giidiileme teorilerinin ¢ogu isgorenlerin tiirdes
olmadiginin farkindadir. Insanlar farkli ihtiyaglara sahiptirler. Ayrica insanlar tutum, kisilik
ve diger onemli kisisel degiskenler agisindan da farkli 6zellikler tagirlar. Isgérenlerin 6rgiit
i¢indeki performanslarinda kisisel nitelikleri belirleyicidir. Isgérenlere yetenek ve

1% Bu bakimdan, yoneticinin

niteliklerine uygun yetki ev sorumluluklar yiiklenmelidir
bagarili olabilmesi i¢in astlarinin kisisel farkliliklarini taniyabilmesi gerekir. Bazi astlar igin
giidiileyici olan bir 6diil digeri icin giidiileyici olmayabileceginden, yo6netici bireysel
farliiklar  hakkindaki  bilgilerini  kullanarak, kontrolii altindaki 6diilleri de
bireysellestirebilmelidir. Modern giidiileme teorilerinden pekistirme ve beklenti teorilerinde

ybneticilerin astlarim  giidiileyebilmeleri i¢in 6diilleri performansa gére dagitmalar

'%Inan Ozalp, “Motivasyon Teorilerindeki Gelismelerin igletme Yonetimine Etkisi”, Adn.I.T.I.A.Dergisi,
Yil 1, Say1 no 1 (Mart 1977), s.18.

1%gtephen P. Robbins, Essentials of Organizational Behavior, Englewood Cliffs, (ikinci basim. New
Jersey: Prentice Hall Inc., 1988), ss.42-43.

"Giilten Incir, “Calisanlar Kuruluslarindan Neler Bekliyorlar”, Kalkinmada Anahtar Verimlilik Dergisi,
Yil 2, Sayi no 14 (Subat 1990), s.5.

"%inan Ozalp, Celil Koparal ve Giines N. Berberoglu, Yonetim ve Organizasyon, Ed.: Inan Ozalp
(Eskisehir: And. U. A. O. F., 1998), s.115.
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gerektigi ifade edilmektedir'®. Ayrica yonetici odil sisteminin adilligini  g6zden

gecirebilmeli, haksizliklar1 diizeltebilmeli ve parasal tesvikler kullanabilmelidir.

Dogru insanlarin dogru islere yerlestirilmesi de onlarin giidiilenmesi agisindan
oldukca énemlidir. Insanlar ile isler titizlikle eslestirildiginde giidiileyici faydalarin arttig
fikrini destekleyen sayisiz kanit bulunmaktadir. Bu nedenle insan iligkilerinde basarili bir
yOnetici, astlariyla onlara verdigi igleri biiyiik bir titizlikle eslestirmelidir. Diger bir ifadeyle
yonetsel basar1 agisindan ydneticinin insanlarla isleri eslestirebilme yeterliligine sahip

olmasi gerekir.

Edwin Locke tarafindan gelistirilen amag¢ belirleme teorisine gore, bireylerin
belirledigi amaglar onlarin giidiilenme derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve
spesifik amagclar belirleyen bir isgéren, elde edilmesi kolay amaglar belirleyen bir isgdrene
oranla daha yiiksek performans gosterecek ve daha fazla giidiilenecektir'®. O halde
yOnetici, isgorenlerin zor ve spesifik amaglara sahip olmalarini ve bu amagclara ulagsmada ne
kadar basarili olduklari yoniinde geri bildirim almalarini saglamali ve bdylece astlarmi
glidiilemede amaglar1 kullanabilmelidir. Amaglar gercekten ulasilabilir olsa da ve yonetim
amaglarin isgérenlerin yeteneklerine uygun oldugunu diisiinse de, eger isgbrenler amaglari

111

ulagilamaz olarak algilarlarsa bu durum c¢abalarimi azaltacaktir'''. Bu nedenle yonetici

amaglarin isgérenler tarafindan ulagilabilir olarak algilanmasini saglamalidir.

“Elde edilen is basarisi ile, belirlenen hedefleri gergeklestirmek i¢in konulmus olan

standartlar arasindaki uygunluk derecesinin 6l¢tilmesi''”

olarak tanimlanabilen denetimin
astlarin ¢alismasinda gilidiileyici rol oynayabilmesi astlarin cezalandirilmasindan ¢ok,

gelisme ve hizmet i¢inde yetigsmelerine imkan saglayici nitelikte olmasina baglidir. Astlarin

1%Stephen P. Robbins, Orgiitsel Davramisin Temelleri. Cev.: Ayse S. Oztiirk, (Birinci basim. Eskigehir:
ETAM, 1994), 5.63.

”OKog:el, a.g.e., 5.451°den Martin Gannon, Organizational Behavior, A Managerial and Organizational
Perspective (?: Little Brown and Co., 1979), s.176.

'"""'Robbins, 1994, a.g.e., 5.62.

"2Duygu Altug, Orgiitsel Davrams-Toplam Kalite Yonetimi Anlayisi I¢inde (Ankara: Haberal Egt.Vak.,
1997), s.71.
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bilgi ve beceri agisindan gelismelerine katkida bulunmak verimliligi artiracag: gibi isletme
amaglarina giidiilenmelerini de saglar. Bu bakimdan kendi yonetsel basarisi agisindan
yonetici denetim siirecinde; astlarin yetersiz olduklar1 konulari belirlemeye ¢alismals,
onlarla isbirligi yapmali, onlara yol gosterici bilgiler vermeli, sapma ¢izgisini is 6lgiitlerine
gore belirlemeli ve verimliligi diisik astlarin hizmet icinde yetismelerine imkan
saglamalidir. Ayrica verimliligi diisiik astlari cezalandirici  yontemlerle c¢alismaya

yonlendirmekten kaginmalidir.

Denetim siirecinde, astlarin hangi konularda yetersiz olduklarn ile yetersizlige yol
acan nedeninin belirlenmesi, onlara yardimi kolaylastirir. Denetim sonucunda elde edilen
bilgilere dayanilarak bir taraftan astlarin yetersizliginin giderilmesine ¢alisilirken, diger
taraftan, yeterliliklerine uygun goérevler verilmesi ile daha verimli galismalarina imkan

saglanir.

Astlar, psiko-sosyal ozelliklerinden dolay1 denetlenmeye karsi olumsuz tepki
verirler. Astlarin bu tepkisini en aza indirgemek ve denetimi bir baski araci olarak
kullanmak yerine, astlarin gelismelerini saglayici bir uygulamaya doniistiirmek, denetleyen
ile denetlenenler arasinda igbirligi yapilmastyla mimkiin olabilir. Yonetici, her denetlemeyi
bir ziyaret olarak degerlendirmeli, astlarin neler yaptiklar1 hakkinda ayrintili bilgi edinmeli
ve astlarla ilgilenmelidir. Astlar, samimiyetine ve diiriistliiline inandiklar1 bir yonetici ile

113

isbirligi yapacaklardir'®.

Yoneticinin denetim siirecinde astlara gorevleri ile ilgili olarak geri bildirim
vermesi, isletme amacindan sapmay1 Snlemede onemli role sahiptir. Ozellikle, astlarin
eksiklik ve hatalarim gérerek bunlarin giderilmesi konusunda verilen geri bildirim, astlarin
gelismesini saglar ve verimliligi olumlu y6nde etkiler. Yonetici denetim siirecinde, amag
sapmasini i analizi ve tamimlarina gére belirlemeye ¢alismalidir. Ancak bu sayede astlar

hatalarini daha net bir bi¢cimde gorebilirler. Yoneticinin kisisel 6l¢iitlere gore, astlarin hatali

"BJames K. Van Fleet, Yoneticilerin Yaptigi En Biiyiik 22 Hata. Cev.: Ayca Haykir, (Ankara: Oteki
Yayinlari, 1993), 5.48.




53

oldugunu ileri slirmesi, astlarin hatalarin1 kabullenmelerini zorlastirdigi gibi, hatanin ne
oldugunu tam olarak anlamalarimi zorlastirir. Uygulamalardaki sapma ¢izgisinin belli
Olgtitlere gore belirlenmesi, astlarin bu o&lgiitler dogrultusunda hareket etmelerini ve
amaclarm belirginlik kazanmasini saglar. Amaglardaki belirginlik de astlarin verimliligini

olumlu y6nde etkiler.

Ayrica denetim siirecinde belirlenen astlarin yetersizliginin giderilmesi i¢in hizmet
icinde yetismelerine yoOnetici tarafindan destek saglanmasi, astlarin hata yapmasini
onleyecegi gibi ig basarilarim da yiikseltir. Bu nedenle astlari cezalandirici 6nlemlerle
calismaya sevk etmek yerine yetersiz olduklari konularda bilgi ve becerilerini gelistirme

imkani saglanmasi daha yerinde olur.

2.2. Catismalar: Yonetmek

Orgiitlerde yoneticilerin zaman ve enerjilerini énemli 6l¢iide alan konulardan biri de
ortaya ¢ikan ¢esitli diizeylerdeki ¢catigmalar ve bunlarin yonetimidir. Yénetici esas itibariyle
farkliliklar1 yoneten kisidir. Kisiler arasi farkliklari, amaglardaki farkliliklari, deger
yargilarindaki farkliliklari, sorunlari tanimlamadaki farkliliklar1 vb. o6rglitiin amaglarim
gerceklestirecek bigimde birlestirecek ve yonetecek kisi yoneticidir. Biitiin bu farliliklar
orgiitlerde ¢esitli catismalara neden olmaktadir. Catisma, iki veya daha fazla insan arasinda

uyumsuzluk sonucu ortaya ¢ikan anlagsmazliklardir'™.

Modern yonetim anlayisina gére oOrgiitlerde catismalar kaginilmazdir. Bunlan
tamamen ortadan kaldirmak miimkiin degildir. Dolayisiyla yoneticiye diisen bu ¢atigmalari,
oOrgiitiin yasama ve gelismesine katkida bulunacak yonde yonetmektir. Bu nedenle y6netici

catisma konusunda bilgi ve beceri sahibi olmak zorundadir. Yoneticilik bir bakima ¢atisma

11« ouis R. Pondy, “Organizational Conflict: Concepts and Models”, Administrative Science Quarterly ,
Say1 no 12 (1967), 5.296” Cigdem Kirel, “Orgiitsel Catigma ve Gug iligkisi”, And.U.Ikt.Idr.Bil.Fak. Dergisi,
Cilt no13, Say1 no 1-2 (1997), s.249daki alint1.
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115

yoneticiligidir'®. Orgiitsel yasamin bir ger¢egi olan ¢atisma kacimlmaz olduguna gore,

yoneticilerin 6rgiitlerin verimliligini ve etkinligini artirabilmeleri ve yonetsel basarilari igin,

catismadan yararlanmay1 6grenmeleri gerekmektedir''®.

Orgiitlerdeki catismalar1 ¢esitli  sekillerde simflandirmak  miimkiindiir. Bu
siniflamalardan ilki ve en ¢ok kullanilam ¢atismanin fonksiyonel ve fonksiyonel olmamasi
bigiminde yapilan ayrimdir. Bundan baska, ortaya c¢ikis sekillerine gére catismalar;
potansiyel, algilanan, hissedilen ve a ¢ik gat1§malér seklinde bir siniflamaya tabii
tutulmaktadir. Diger bir simiflama ise ¢atigmaya taraf olabileceklerle ilgilidir. Catigmaya
taraf olabilecekler bakimindan catigmalar; kisilerin kendi iglerindeki catismalar, kisiler
arasi ¢atismalar, kisiler ve gruplar aras1 ¢atigmalar, gruplarin kendi i¢inde ve gruplar arasi
catismalar olmak tizere bes gruba ayrilabilir. Ayrica orgiit icindeki yerleriyle ilgili olarak
catigmalar1; dikey, yatay ve emir komuta-kurmay catismasi bigiminde siniflandirmak
mimkiindiir. Dikey catigma ast-list arasindaki catigmayi, yatay catigma aym Orgiit
kademesinde bulunanlar arasindaki catismayi ifade etmektedir. Bunlar kigisel diizeyde

olabilecegi gibi gruplar aras1 ¢atisma seklinde de olabilir'"’.

Catisma igine diigen isg6renlere yardim etmek ve gatigmay1 yonetmek, yoneticilerin
en Onemli yonetsel davramglaridir. Yoneticiler, basarilarini yiikseltmek i¢in bu yonetsel

8 Catismalart ¢oziimleyebilmek igin ilk

davraniglarinda da yeterli olmak zorundadirlar
yapilmasi gereken, ¢atisma nedenlerinin arastirilmasidir. Ancak bundan sonra en uygun
¢6ziim tarzinin ne oldugu daha kolay kararlastirilabilir. Catismalarin nedenleri soyle
siralanabilir''®; isler arasi fonksiyonel karsilikli baglilik, belirli kaynaklarin paylagilmasi,
amag¢ farkliliklari, algilama farkliliklari, yonetim alami ile ilgili belirsizlik, iletisim

noksanlig1, statii farkliliklar, yoneticilik tarzlar arasindaki farkhiliklar, ¢ikar farkliliklari,

115Koc;el, a.g.e., s.458.

8gezer Korkmaz, “Orgiitsel Catisma Yonetimi ve Verimlilik”?, Verimlilik Dergisi, Cilt no 23, Say1 no 1
(1994), 5.77.

"7 Kogel, a.g.e., $5.460-462.

118Ba§aran,1992, a.g.e., s.261.

"% Kogel, a.g.e., $5.463-465.
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kisilik farkliliklari, degisen kosullarin 6ngérdiigii yeni nitelikler, is¢i-isveren iliskilerindeki

kutuplasmalar ve orgiit i¢i glic miicadelesi.

Yonetici ¢atismanin kaginilmaz oldugunu bilerek, kendisini isgérenlerin ¢atisma
durumlarina hazir tutmalidir'®. Isletmede yaptig1 en énemli islerden biri catismalar1 Srgiit
amaglarina katkida bulunacak sekilde yonetmek olan yonetici bu gorevini yaparken su
¢6ziim yollarini izleyebilir'?'; kaginma, problem ¢6zme, yumusatma, gii¢ kullanma, daha
onemli ve kapsamli amaglar belirleme, taviz verme, catismaya takaf olan Kkisileri
degistirme, orgtitsel iligkileri degistirme, ¢cogunluk oyu ve g¢atisma kaynaginin ortadan

kaldirilmasi.

Catismanin grup ve drgiit basarisim diistirdigi yontindeki goriislerin genelde yanlis
oldugu sdylenebilir. Catisma bir b6liimiin isleyisinde yapici ya da yikici olabilir. Sekil 5°de
de goriildiigt gibi catisma diizeyleri ¢ok yiiksek ya da diistik olabilir. Her iki u¢ da basariy1
olumsuz yonde etkiler. Durgunlugu engelleyecek, yaraticilifi gilidiileyecek, gerginlikten
kurtulmay1 saglayacak ve degisim icin tohumlar atacak fakat yikici olmayacak diizeyde

catigma optimal bir ¢atigsma diizeyidir'?.

120 Basaran, 1992, a.g.e., 5s.274.
"I Kogel, a.g.e., 55.467-469.
122Robbins, 1988, a.g.e., 55.163-165.
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Sekil 5: Catisma ve B6lim Bagarist
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Kaynak: Stephen P. Robbins, Essentials of Organizational Behavior, Englewood Cliffs,
(Ikinci basim. New Jersey: Prentice Hall Inc., 1988), s.163.

Catismalar1 y6netmek durumunda bulunan yoneticilerin astlar arasinda olugan
catismalarin nedenlerini belirleyebilmede, astlar arasinda olusan ¢atigsmalarin ¢6ziimiinde
objektif davranabilmede ve astlar arasinda olusan c¢atismalar1 ¢6zmede duruma en uygun
¢Oziim yontemini kullanabilmedeki yeterlilikleri en Onemli ¢atigjma yOnetimi
yeterlilikleridir. Yoneticinin ¢atismay: yonetebilmesi i¢in ncelikle astlar arasinda olusan
¢atismalarin nedenlerini belirleyebilmesi gerekir. Astlariyla iyi iliskiler kurmak durumunda
bulunan yoneticiler, astlar arasinda olusan c¢atigmalarin ¢6ziimiinde objektif

davranmahdirlar. Astlar arasinda olugan ¢atigmalar1 yonetmek ya da yararli kilmak igin
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kullanilan en 6nemli yontemler arasinda; hakeme bagvurmak, 6rnek olay incelemesi ve rol
oynama sayilabilir. Ancak her zaman en iyi ve tek bir catisma yonetimi yaklasimi
olmadigindan'®, yo6netici astlar arasinda olusan c¢atismalari ¢6zmede duruma en uygun

¢cOziim y6éntemini kullanabilmelidir.
3.3. Astlarmn Orgiite Uyumunu Saglamak

Yoneticiler iki 6nemli nedenle astlarin 6rgiite uyumunu saglamaya ¢alisirlar. Birinci
neden, uyumsuz astlarin, ¢evrelerindeki astlar1 etkileyerek onlar1 uyumsuzluga,
verimsizlige diisiirme ve onlarla iliskilerini bozma olasiigidir. Ikinci neden ise
yoneticilerin astlarin uyumunu saglama gorevini yiiklenmis olmalaridir. Emegi ile orgiite
katkida bulunan iggérenlerin beden saghgmmin yaninda ruh saghiginin da korunmasi
zorunludur. Yoneticiler, astlarina ncelikle uyumunu kolaylastiran bir ¢evre sunmali, sonra
da uyumsuzlugu goriiliirse uyumunu saglamak i¢in girisimlerde bulunmalidirlar'®.

\

Yoneticiler astlarinin = 6rgiite  uyumunu saglamak igin; istenilen davranisi
Odiillendirerek astlar1 o davranisi gostermeye yonlendirmelidirler. Ayrica ydneticiler
istenmeyen davranisa olumsuz uyaranlar hazirlayarak, astlarin o davranistan kaginmasimi
saglayabilirler. Istenmeyen davramsa ceza vererek astlari o davranigi gostermekten
vazgegirme de onlarin drgiite uyumunu saglamada yoneticiler tarafindan daha az kullanilan

bir yol olmalidir.

Astlann 6rgiite uyumunu saglamakta yoneticilerin kullanabilecegi en 6nemli ve
etkin yontemlerden bir digeri de astlara danigmanlik yapmaktir. Astlarin karsi karsiya
bulundugu sorunun nedenlerini tamimasina; sorunun niteligini, c¢evresine etkisini,
boyutlarimi algilamasina; kendini taniyarak sorunla bag edip edemeyecegini anlamasina;

¢oziim seceneklerini gdrmesine yardim etmek amacim giiden damigmanhik hizmeti

'2Robbins, 1988, a.g.e., 5.165
1>*Bagaran, 1992, a.g.e., 5.217.
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yoneticilerin temel islevlerindendir. Bir yoneticinin astlarina yardim edebilmesi igin

danismanlik yapabilecek nitelikte yetismis olmasi da gereklidir'®.

Yonetici astlarin Orglite uyumunu saglamak igin, astlarina duyarlik egitimi
verilmesine destek saglamalidir. Ayrica yonetici, Insan davramslarii ¢oziimleme ve
anlama olarak ifade edilebilen eylem ¢6ziimlemesinden de yararlanmalidir. Eylem

¢dzlimlemesi hem uyum bozuklugu olan astlara hem de saglikli olanlara uygulanabilir.

3.4. Astlarla Takim Cahsmasi1 Yapmak

Orgiitlerde insanlarin bireysel olarak verimli calismasi ve Orgiitiin amaglarina
hizmet etmesi yeterli degildir. Bireysel basarilar, diger bireysel ¢abalarla uyum iginde

olursa, Orgiitiin amaglarina katkida bulunabilir'?

. Bu bakimdan amaci, tiirii, faaliyet alam
ne olursa olsun her Orgiit i¢in takim c¢alismast 6nemlidir ve 6rgiitlerde takimlar, sahip
olduklar1 siiregler iizerinde yarattiklari katma deZeri artirarak oOrgiitsel verimliligi ve

performansi artirmak amaci ile kullanilirlar'?.

Bir orgiitiin etkinligini saglamak ve yiikseltmek, orgiitsel amaglar1 gergeklestirmeye
yonelik olarak yapilan iglerin takimlar tarafindan yapilmasina baglhidir. Takim kurmak zor
fakat olanaksiz degildir. Etkili orgiitlerin 6zellikleri incelendiginde, bu orgiitlerde takim
calismasinin  gerceklestirilebildigi goriilmektedir. Etkili orgiitlerde, 6rgiitiin liderlik
niteliklerine sahip yoneticilerinin klavuzlugunda, tabandan tavana kadar tiim kademelerde,

takim ¢alismasina 6zen gosterilmektedir'?.

Takim ¢alismasi, dikkatlice planlama ve yardimlagma kosullariyla ¢ok az sorunlu
bir 6rgiit bigimi olup verimlilik artis1 gosteren bir aragtir. Takim ¢aligmas: ile maliyetlerin

diistiriilmesi, yiiksek esneklik, daha iyi kalite, sifir hatali iiretim, stoklarin azaltilmasi,

125 Bagaran, 1992, a.g.e., s5.246-247.

126(3zalp, Koparal ve Berberogly, a.g.e., s.117.

12’Samih Yedievli ve Cem Ersen, “Takim Calismas! Sistematigi”, Once Kalite Dergisi, (Kis 1997), 5.29.
'Basaran, 1992, a.g.e., 5.195.
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azalan malzeme ve kaynak kullanimi gibi orgiit amaglarina ulasilabilmektedir'®. Takim
calismast ile basariya ulasan orgiitler incelendiginde, takim ¢alismasim desteklemelerinin
yedi temel nedeni oldugu ortaya g¢ikmaktadir. Bunlar'’; iiretim artisi, isgorenlerin
morallerinin ylikselmesi, yliksek iirlin kalitesi, esnek orgit, etkili fikir tiretme ve yiiksek

performans ile giidiilemenin ve iy doyumunun artmas: olarak siralanabilir.

Bagaril1 bir yonetici astlariyla takim calismasi yapabilmelidir. Yonetici igin takim
kurmada en 6nemli sorun, yapilacak isin ¢6ziimlenmesi, gérevlere ayrilmasi ve her gérevin
gerektirdigi isgéren yeterliliginin ortaya ¢ikarilmasidir. Yonetici is ¢oziimleme ile is icin
gereken iggéren sayisi ve gorevlere alinacak isgérenlerde bulunmasi gereken yeterlilikleri
belirlemelidir. Yonetici, gérevler ve bu gorevleri yapacak isgdrenlerde aranacak nitelikleri
belirlediginde, bu nitelikte isgéren bulunmasa bile varolan isgoérenler yetistirilerek

gorevlere alinabilirler.

Yonetici yonetsel basarist agisindan iyi bir takim yoéneticisi olmak zorundadir. Bir
takim yoneticisi olarak ise takim hedeflerini dyelerine tanitabilmeli, takim tiyelerine
gorevlerini dagitabilmeli ve her tye ile birlikte gérev hedeflerini saptayabilmelidir. Ayrica
her iiyenin hedeflerine ulagmasma klavuzluk edecek is programim iiyeye yaptumali ve
program iizerinde iiyeyle goriis birligine varmalidir. Uyelerin is programlarinin takim
iiyeleriyle toplanarak goriismelerini saglayabilme, her is programi i¢in dlgme yontem ve
araclarin1  belirleyebilme, iggorenlerle kendi islerini nasil denetleyebileceklerini
kararlastirabilme, ara degerlendirme yontemlerini belirleyebilme, is sonunda takimeca 6lgiip
degerlendirebilme ve son olarak da i yapimu siiresince ve is degerlendirme ile elde edilen
sonucun takimca tartisilip degerlendirilmesini saglayabilme de bagarili bir takim

yOneticisinin yapmasi gereken isler arasinda sayilabilir™'.

12%Naim Cesur, “Yeni Diisiinceler-Eski Teknolojiler? Grup Calismas ve imalat Hiicreleri”, Verimlilik
Dergisi, Cilt no 27, Say1 no 2, (1998), s.10.

130 «“g aren M. Bursic, “Strategies and Benefits of the Succesful Use of Teams in Manufacturing
Organizations”, IEEE Transaction on Engineering Management, C. 39, S.3 (Agustos 1992)” Emine
Bozbag, “Takim Calismasr”’, Human Resources Insan Kaynaklar1 ve Yonetim Dergisi, Y1l 1, Sayino 5
(Mart 1997), s.9°daki alint1.

BBagaran, 1992, a.g.e., s.198.
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3.5. Astlan Yonetime Katmak

Astlarin yonetime katilmasi fikri XIX. ve XX. Yiizyilin biitiin sosyal hareketlerini
ve diislince sistemlerini etkilemis, yonetilenlerin yonetimde sdz sahibi olma arzulari,
zamanin en 6nemli sorunlarindan olmustur. Astlar, kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin
gorisiilmesine ve sonuglandirilmasina aktif olarak katilip diisiincelerini aktarmak istemekte

ve bu konularda goriiglerinin alinmasini arzu etmektedirler'®?,

Yoneticiler cogu zaman astlarinin yapacaklari isleri planlar ve astlara neleri, nasil ve
ne sekilde yapmalar gerektigini bildirirler. Astlar, isi yapan kimseler olduklarindan, bir¢ok
pratik tecriibelere ve isin yapilma olanak ve kosullar1 hakkinda degerli bilgilere sahiptirler.
Bu nedenle, iistleri tarafindan bir robot gibi yonetilmekten hoslanmazlar. Ozellikle

kendilerini ilgilendiren sorunlarda fikirlerinin alinmasim siddetle arzularlar.

Astlara bu olanak verildigi zaman, kendi goriis ve fikirlerine énem verildigini

133

diistinerek gercek bir doyum elde ederler'”. Ayrica isgoérenlerin yonetime katildiklart her

134 Karara katilma astlar1 motive

yerde {liretimin miktar ve kalitesinde bir artis olmustur
eder, ¢alisma grubunda davranis degisikligini saglar, ylizyiize iliskinin siklifindan dolay1
egitsel role sahiptir. Isgdren ve isletme amacint dengeler, isgérenler psikolojik doyum elde
ettiginden verimlilik artar, sosyal iligkiler gelisir. Ayrica astlar aldiklar1 kararlardan

kendileri sorumlu olduklari i¢in isletme igindeki suglamalar da azalacaktir'™.

Bir yoneticinin astlarinin karara katilmas: dogrultusunda ¢aba harcamasi, astlarin
verimliligi ve kendi yonetsel basarisi agisindan 6nemli oldugundan ydonetici, karardan

etkilenecek olan astlarin karara katilmasina imkan saglamali, karara katilan astin goriisiinii

B2Enver Ozkalp, “Endiistriyel Baski Gruplar (Sendikalar) ve Yonetime Katilma”, And.U.ikt.idr.Bil.Fak.
Dergisi, Cilt no 1, Say1 no 2 (Haziran 1983), s.302.

'3Erol Eren, “Organizasyonlarda Ast-Ust liskileri”, Istanbul Sanayi Odas1 Dergisi, Y1l 12, Say1 no 137
(Temmuz 1977), s.21.

B47eyyat Sabuncuoglu, Endiistriyel Davramslar (Bursa: Tkt.Tic.Ill. Ak.Isl.Fak., 1982), 5.218.

1>Bilge Erengiil, Kiiltiir Sihirbazlar (Istanbul: Evrim Yayinevi, 1997), s.138.

TSiies

Laant




61

rahatlikla s6ylemesine izin vermeli, astin onerilerini dikkate almali ve asta isi ile ilgili

konularda karar alma serbestligi tanimalidir.

3.6. Orgiitsel Yenilesmelerde Astlara Damgmanhk Yapmak

Ag¢ik ve karmagik sistemler olan oOrgiitler, yasamlarint devam ettirmek igin
yenilesmek zorundadirlar. Bir orgiitte, isgérenlerin verimli kilinmasi, isten doyuma
ulastirilmasi, takim caligmalariin gergeklestirilmesi, iggérenlerin uyumunun saglanmasi ve

catismalarin yOnetilmesi yonetimin Orgiiti dinamik bir nitelie kavusturmasiyla

olanaklidir'.

Bu nedenle isletmeler, yaptiklar1 uzun vadeli planlarin basariyla sonuglanmasini
saglamak, olaylar karsisinda esnek ve dengeli bir faaliyet gosterebilmek i¢in ¢evrelerinde
dinamik bir c¢aligma icersinde bulunurlar. Bu durum, orgiitteki yoneticilerle diger
calisanlarin her giin degisen kosullara uyabilmeleri igin devamli olarak Orgiitiin yapisina ve
amacina uygun degisiklik yapmalarini gerektirmektedir. Bir 6rgiitte dinamizm, esneklik ve
uyabilme yetenegi yoksa, orgiitte biiyiik bir tehlike ve durgunlugun dogmasina neden

olunabilir'®’.

Degisme ve yenilesme birbirlerine yakin ve benzer kavramlardir. Degisme, bir
biitiiniin 6gelerinde, 6gelerin birbirleriyle iliskilerinde 6nceki duruma gore nitelik ve nicelik
olarak gozlenebilir bir aynligin olusmasidir. Yenilesmeyi ise c¢evrenin ihtiyaglarim
karsilamak i¢in 6rgiitiin yeniden orgiitlenmesi olarak tanimlamak mimkiindiir. Degismenin
yenilesmeden ayrilan bazi yonleri vardir. S6yle ki degisme kendiliginden olusabilir,
yenilesme ise amagli ve planli olarak olusturulur. Ayrica degisme etkilesme big¢iminde

geriye doniik olabilirken yenilesmenin y6nii daima ileriye dogrudur. Bunlardan bagka

"**Basaran, 1992, a.g.e., 5.281.
“"Eren, 1993, a.g.e., 5.135.
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degismenin nitelik¢e ve nicelikge olmasina karsilik, yenilesme genellikle nitelik olarak bir

olusumu ifade eder'®

. Yenilesmenin degisme gerektirdigi sdylenebilir.

Orgiitlerde degisme ve yenilesmelere déniik bir direng ve bu dirence yol agan 6rgiit
ici ve orgiit dis1 engeller bulunmaktadir. Gergekten de orgiitler ayni zamanda degismeye
139

kars1 diren¢ odaklaridir®. Bu direnci ve nedenlerini o6rgiitlerdeki baglica degisim ve

yenilesme bicimleriyle birlikte incelemek yerinde olacaktir.

Orgiitlerdeki degisiklik ve yeniliklerin baslicalar; makinelerde ve diger araglarda
meydana gelen degisiklikler, siireglerde ve yontemlerde degisiklikler ve personeldeki

degismeler olarak ifade edilebilir'®.

Isletmelerin hemen hepsi yeni makine ve araglar tesisine karsi igg6renlerin ¢ikarmisg
olduklar1 zorluklar hakkinda genis tecriibelere sahiptir. Makineler ve diger araglarda
meydana gelen degisiklikler, teknolojik buluslarin ve yo6netsel etkinligin sonucudur. Yeni
bir makine alindiginda iggorenler onun kendilerine ne tiir bir etki yapacagini bilmedikleri
icin o makinenin tesisi konusunda mevcut islerine olumsuz yonde etki edip etmeyecegi
agisindan kuskuya kapilirlar. Bu gibi bilinmeyen konular incelenip isgorenlere
agiklanincaya kadar isgorenler, korku ve kuskularin dogru oldugu diistincesini

tasiyacaklardir.

Siireglerde ve yontemlerde degisiklikler de benzer kugkularla karsilanir. Bunun
nedeni ise genellikle herhangi bir isin yapilmasinda aligkanliklarin dogru ve etkili
oldugunun kabul edilmesidir. Diger bir ifadeyle siirekli ayni isi yapmak suretiyle o isle
ilgili olarak cesitli ustaliklar elde edilir ve bunlarda bir degisiklik yapilmasi durumunda
yapilan bu degisiklige karst koyma tutkusu dogurur, ¢iinkli bu degisiklik veya yenilik,

yapilan iste mevcut yetenek ve uzmanligr golgeleyecektir.

138Bagsaran,1992, a.g.e., ss. 303-304.

'*Richard H. Hall, Organizations Structure and Process, Englewood Cliffs, (New Jersey: Prentice Hall
Inc., 1979), 5.325.

%Eren, 1993, a.g.e., ss.136-137.
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Personelde degismeler de orgiitlerde degisme ve yenilesmelerin baglicalarindandir.
Hemen hemen biitiin isletmelerde uzun siire belli bir yoneticinin emrinde ¢aligsan ast,
yoneticisinin degismesi durumunda genellikle ¢ekingenlik ve korku hisseder. Yeni atanan
yOneticinin astlar hakkinda ne tiir bir kaniya sahip olacagi merak, endise, stiphe ve korkuyla

beklenir.

Degisim ve yenilikler karsisinda ne tiir bir tepkinin meydana gelecegi, degisikligin
niteligine, bigimine ve yenilikten etkilenen bireylerin karakterlerine gére degisir. Yonetim,
yapaca@l yenilige karsi tepkileri bu yonden degerlendirmelidir. Yonetimin degisme ve
yenilesmeye iligkin genel insani amaci, degisimin bozdugu grup dengesi ve kisisel uyumu

diizeltmek ve korumaktir''.

Tepkinin niteligi su bicimlerde olabilir'?*; iiretim miktar ve kalitesinin degistirilmesi,
ise ge¢ gelme, isten ayrilma, is kazalarinin artmasi ve grevler. Bu tepkileri en aza indirmek

icin yonetim etkili baz1 6nlemler almak zorundadir.

Yenilesmeyi engelleyen durumlarin en Onemlisi isgorenlerin yenilesmeye karsi
direnise ge¢meleridir. Direnme sonucu yenilesmenin durdurulmasi veya bozulmasi soz
konusu olabilir. Bu nedenle yéneticiler direnme {izerinde 6zenle ¢alismali ve direnmeyi en
aza indirecek Onlemler almahdwrlar'®. Bir yoneticinin direnmeyi en aza indirmek
konusundaki basarisi insan iligkilerindeki yeterliligine baglidir. Yonetici yenilesme ile ilgili
olan isgérenlerin, getirilecek yeniligin kararlastirilmasinda karara katilmalarini saglayabilir.
Bu durum isgorenlerin yeniligi kabul etmelerine ve hatta savunmalarina yol agabilir. Ayrica
astlara yenilesmeyi tamtmak gerekir. Yoneticinin, orgiite getirilecek yeniligin,
uygulayicilara tim yonleriyle agiklamasi, tanitmasi isgorenlerin bir ¢ogunun yenilesme

taraftar1 olmasin: saglayabilir.

"Davis, a.g.e., 5.209.
"2Eren, 1993, a.g.e., 5.139.
"$Bagaran, 1992, a.g.e., 5.301.
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Yonetici astlarina yenilesmenin yararlarini gostermelidir. Yenilesme olustugunda,
ne tiir ekonomik yararlarin gelecegi agik olarak belirtildiginde korkularin bir ¢cogu ortadan
kalkabilir ve benimseme artabilir. Bagarili bir yo6netici astlarini yenilesme konusunda
bilgilendirmelidir. Orgiitsel yenilesmelerin nasil uygulanacagim agiklayan kitap, klavuz vb.

hazirlayarak isgérenlerde yenilesmeye karsi giiven yaratabilir',

3.7. Astlarm Isten Doyumunu Yiikseltmek

Orgiitlerin is doyumuyla ilgili iki amaglar1 vardir. Biri 6rgiitiin kendisinin doyumu
digeri ise isgérenlerin doyumudur. Bir 6rgiitiin basarisinin gostergesi, her iki amacinda
ulastig1 dengeli diizeydir. Is doyumunu, isgérenlerin ¢alistiklar1 islerine kars1 duyduklan

olumlu diigiinceler olarak tanimlamak miimkiindiir'®.

Is doyumu isle baglantili cok sayida arzu edilen ve edilmeyen deneyimlerin biitiinii

ve dengelenmesinden sonuglanan bir tutum olarak géz 6niine alinir'*

. Bir orgiitte kosullarin
bozuldugunu gésteren en dnemli kamit is doyumunun diisiik olmasidir. Is doyumsuzlugu,
daha gizli bigimlerde, ani grevler, is yavaslatma, diisik verimlilik, disiplin sorunlar1 ve
diger oOrgtitsel sorunlarin arkasinda yer alir. Literatiirde giidiileme teorileri kapsaminda
genis bir sekilde ele alinmis olan is doyumu, bir Srgiitte calisan bir isgorenin isine ydnelik

genel tutumunu ifade etmektedir'’.

Is doyumunun, isgdrenin verimlilik diizeyiyle iligkili olduguna iligkin varsayimlarin
kanmitlanmamig olmasina ragmen, iki 6nemli orgiitsel iiriiniiniin oldugu anlasilmistir. Bunlar
goniilliilliik ve bitiinlesmedir. Goniilliilik ile anlatilmak istenen; Orgiitiin, isgdrenin is
doyumunu saglamada gésterdigi yeterlilik orani kadar isgbrenin de orgiitiin islerine

katilmada goniilli olacagidir. Biitiinlesme ile ise, oOrgiitiin yoneticilerinin ¢atigmalar

'“*Basaran, 1992, a.g.e.,. 55.301-302.

143§ R. Schermerhorn, J.G. Hunt ve R.N. Osborn, Organizational Behavior (Altmct basim. New York: John
Wiley & Sons Inc., 1997), 5.98.

81 event Simgek, “Is Tatmini”, Verimlilik Dergisi, Cilt no 24, Sayino 2 (1995), s.91.

17Stephen P. Robbins, Organizational Behavior: Concepts, Controversies and Applications, Englewood
Cliffs, (Uciincii basim. New Jersey: Prentice Hall Inc., 1986), s.104.
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yonetmede ve iletisimde gosterdigi yeterlilik diizeyi ile isgérenler arasinda goriis birliginin

saglanmasi ve i doyumunun yiikseltilmesinin dogru orantili oldugu anlatilmaktadir'*,

Kolaylikla gergeklestirilemeyecek ve satin alinamayacak olan is doyumu, temelde
etkin yonetimin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar. Orgiitiin iyi yonetildiginin bir belirtisi olan
is doyumu, takim caligmasinda énemli bir 6gedir. Bu nedenle yonetsel basarilar: agisindan

yoneticiler isgérenlerde is doyumunu gelistirmeye ve yiikseltmeye calisirlar'®.

Astlarinin is doyumunu yiikseltmek isteyen bir yonetici; 6ncelikle astlarimin igsel
giidiilenmelerini saglamalidir. Astlarin i¢sel giidiilenmesiyle iste doyumu arasinda ytliksek
bir baglant1 bulunmaktadir. Diger bir ifadeyle, igsel giidillenmeyi saglayan degiskenler, is
doyumunu da saglamaktadirlar. Igsel giidiilenme; insani etkinlige iten, istedigini elde
edinceye kadar etkin kilan ve doyum saglandiginda durgunluga gegiren dogal itici bir giig
olarak ifade edilebilir. Orgiitlerde boylesine igsel giidiilenmeyle isini gergeklestirip
basarisindan doyum saglayan isgérenlere rastlamak olaganiistii bir durum degildir. Ister
kendiliginden olussun ister ¢evre etkileriyle yaratilsin, kendini igine verip yiiksek verim
saglayan isgorenlerin olmasi, aym ortam hazirlandig1 takdirde diger iggorenlerin de igsel

giidiilenmeyle yiiksek verim elde edebileceklerini gostermektedir'®.

Yoneticiler is doyumunu yiikseltmek i¢in i¢sel giidillenmeden bagka, basaril: astlara
yiikselme olanagi saglayarak gorev konumlarmni adil olarak degistirmeli, isgorenlere
yonelik orgiitsel liderlik yapabilmeli ve astlanyla destekleyici etkilesim iginde olmalidir.
Astlarda giiven duygusu olusturabilme, asta kendisi ve yaptig1 isin orglit igin 6nemli
oldugunu hissettirebilme de iggérenlerin iy doyumunun yikseltilmesi igin yoneticilerin

gostermeleri gereken yeterlilikler arasindadir.

Isgorenler orgiite sagladiklann  katkilara karsilik, orgiitten ihtiyaglarimin

karsilanmasim beklerler. Insan iligkileri yaklasimi oOrgiitlerin, isgorenlerin maas ve

“®Basaran, 1992 a.g.e., 5.179.
"Davis, a.g.e., 5.110.
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odiillendirme gibi maddi ihtiyaglarini karsilamasinin yeterli olmadigm, isgérenlerin is
doyumu agisindan 1yi bir ¢aligma ortamimn saglanmasi, taninma, sayginlik ve gelisme gibi
sosyal ihtiyacglarinin da karsilanmasi i¢in uygun ortamin yaratilmasi gerektigi goriistinii
getirmistir. Calisma kosullarinin insancillagtirilmas1 ve c¢alisma yasami kalitesinin
saglanabilmesi isin insana uygun olmasi ile miimkiindiir. Bu diizenlemelerin yapilabilmesi
icin insan faktoriinii olumsuz yonde etkileyen, fiziksel ve mental yiiklenmelere neden
olabilen ig o6zelliklerinin bilinmesi ve minimize edilmesi ya da kontrol altina alinmasi

gerekir.

Is hayatinda deisimin hizim1 yakalamak, ¢aga ayak uydurabilmek, giiniimiiz
Orgiitlerinin sahip oldugu en degerli hazine olan insan kaynagini en iyi sekilde yonetmek ve
sonugta is hayatinda mutlu, doyum saglamus bir isgiicli yaratmakla mﬁmkﬁndﬁr! Is doyumu
arttikca is basaris1 ve ise bagliligin artmasi beklenmektedir. Boylelikle insanlarin 6rgiitle
biittinleserek daha etkin, tiretken ve galisma mutluluguna ulasan bir varlik olmasi i¢in
gereken caba ortaya konmalidir. Insana yapilan yatirim, insanlarn daha huzurlu bir
ortamda caligmalarimi saglayacak fiziksel, sosyal ve psikolojik ihtiyaglarin giderilmesi
konusunda yogunlasmalidir. Isgérene egemen olan ihtiyaclar doyurulmadik¢a, is

doyumundan s6z edilemez.

Astlarin maddi ve sosyal ihtiyaglarinin karsilanmasina destek saglayan yoneticilerin,
astlarim etkilemeleri ve onlarla iyi iligkiler kurabilmeleri daha kolay olmaktadir. Bu
nedenle yonetici, Orgiit tarafindan astlarinin ihtiyaclarinin karsilanmasina destek saglamali
ve calisma kosullarini is doyumunu yiikseltecek sekilde diizenlemelidir. Ayrica yonetici,

astlarin isten doyumunu yiikseltmek i¢in basarili olanlar1 6vmeli ve takdir etmelidir.
3.8. Astlara Gelisme ve Yetisme Olanagi Saglamak

Orgiitlerde isgérenlerin gelistirilmesi ve yetigtirilmesi ¢ok 6nemli bir konudur.

Orgiitlerde biiylime, yeni teknolojiler kullanma, yeni tiriinlerin piyasaya ¢ikmasi ve

lsoBasaran, 1992, a.g.e., s.162.
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igbrenin gorevinin degismesi gibi nedenler egitim ihtiyacim ortaya c¢ikarir. Dolayisiyla
isgorenler ve orgiitler igbasinda yetistirme i¢in harcama yaparlar, ¢linkii gelecekte kazang
elde edeceklerdir. Bu agidan bakildiginda, isbaginda yetistirme ya da hizmet igi egitim

insana yapilan bir yatirimdir'

. Egitim hem oOrglite hem de iggdrene ¢esitli yararlar saglar.
Incelenen konuyla ilgili olarak egitim; isgorenlerin orgiitsel amaclar gergeklestirmelerini

saglar ve insan iligkilerini gelistirir.

Hizmet i¢i egitim, Orgiitlerde isgdrenlere, ise basladiklarindan emekli oluncaya
kadar ise uyum, iste verimliliklerini artirmak, yeni durumlara uyumlarint ve iist gérevlere
hazirlanmalarini saglamak amaciyla yapilan egitimdir. Kisaca is ve bu isteki ilerleme ile

ilgili olan her tiirlts mesleki yetistirme hizmet i¢i egitim olarak distiniilebilir.

Ise yeni baslayanlar i¢in ve/veya daha 6nce calismaya baglayanlarin niteliginde bir
eksiklik goriilmesi durumunda ya da yeni bir teknik 6gretilecegi zaman egitim programlari
hazirlanir. Orgiitiin ve yoneticinin basarisinda bilyiik rol oynayan en 6nemli etkenlerden
biri de isgorenlerin bilgi ve becerilerinin gelistirilmesidir. Isgorenlerden en etkin bir
bicimde yararlanmak durumunda bulunan yoneticiler, astlarnin yetistirilmesi ve
gelistirilmesiyle ilgilenmek zorundadirlar. Bu nedenle yonetici astlarmin egitime ihtiyac

duyduklar: alanlar belirlemeli ve onlarin hizmet i¢inde yetistirilmesini saglamalidir.

Ayrica astlarinin ve dolayisiyla kendi bagarisi igin yonetici, astlarinin yeterliliklerini
ve caligmalarim degerlendirerek ust statiileri hak edenleri belirleyebilmelidir. Astlarinin
kariyerlerinin bugiinii ve gelecegi ile ilgili amaglarinin planlt bir bigimde ortaya koymasina

yardim eden yoneticiler, kendi amaglarinin gergeklesmesine de katkida bulunmus olurlar'*.

131, Is11 Unal, “Is baginda Yetistirmenin Verimlilik ve Istihdam Agisindan Degerlendirilmesi”, Verimlilik
Dergisi, Cilt no 25, Sayi no 1 (1996), 5.99.

132 Giines N. Berberoglu, “Isletmelerde Organizasyon-Birey Biitiinlesmesini Saglayan Etkili Bir Uygulama:
Kariyer Yonetimi”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt no 24, Say1 no 1 (Mart 1991), s.135.
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3.9. Astlarin Sorunlarmi Cézmelerine Damismanhik Yapmak

Yoneticinin insan iligkileri kapsaminda sahip olmasi gereken en 6nemli
yeterliliklerden biri de astlarinin  sorunlarimi  ¢dzmelerine danismanlik  yapmaktir.
Yoneticinin, astlarimin 6ncelikle is yasamina iliskin olmak iizere is yasami digindaki
sorunlarinin ¢6ziimi igin de ¢aba gostermesi ve danigmanlik yapmasi astlariyla iligkilerini

ve bagariy1 olumlu yonde etkiler.

Astlanyla iyi iligkiler kurmak ag¢isindan yonetici, onlarin kisisel ve sosyal
sorunlarini ¢dzmelerine zamani ve imkani elverdigi l¢lide yardimer olabilmeliyken, is ile

ilgili sorunlarim ¢dzmeleri konusuna ise mutlaka zaman ayirmalidir.

Yoneticilerin is tanim ve analizlerini yapmasi ve gérev dagiliminda astlarin psiko-
sosyal ozelliklerini dikkate almasi, astlarin is ile ilgili sorunlarinin azalmasini ve ige uyum
saglamalarim  kolaylastirir'. Bu nedenle yonetici isin, astlarin bilgi, beceri ve
yeterliliklerine uygun olmasina dikkat etmeli, Orgiitsel amaclara bagl olarak gelistirilen
bolim amaglarini is tamm ve analizleriyle belirgin hale getirmelidir. Kisaca yonetici
astlarinin is ile ilgili sorunlarini azaltmak ya da ¢6zebilmek ag¢isindan, gorev dagiliminda su
etmenleri dikkate almalidir; is analiz ve taniminin yapilmasi, isin analiz ve tamimina uygun
olarak gerceklestirilmesi, isin astlarin yeterliligine uygunlugunun saglanmasi, isin yetki ve
sorumluluk alanina uygunlugunun saglanmasi, isin ast tarafindan benimsenmesi, isin
anlamlilifinin dikkate alinmasi, igin hizmet 6ncesi egitime uygunlugunun saglanmasi ve

her isten kimin sorumlu olacaginin agikea belirlenmesi.

Orgiit amaci, belli is gruplarmin olusturdugu ve her is grubu igerisindeki rol takimi

yoluyla gercgeklestirilir. Rol takimi, Orgiitteki is gorenlerin is ile ilgili olarak rol

'3Eren, 1993, a.g.e., s.190.
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154

beklentilerine sahip astlar, yoneticiler ve is arkadaglarinin olusturdugu gruplardir’™. Grup

»155 glarak tamimlanabilir.

en basit sekliyle, “etkilesim halinde bulunan birden fazla insan

Orgiitlerde gruplan etkin ve verimli calistirmak ve orgiit amagclarina yénlendirmek
konusunda yoneticilere biiyiik gorevler diismektedir. Grup igindeki astlarin birbirleriyle
catigmaya diismeleri ve sorun yasamalart her zaman olasidir. Is grubunu olusturan astlar
arasinda uyusmazlik oldugunda grubun verimliligi olumsuz yodnde etkileneceginden
yonetici, astlarmn is arkadagslanyla ilgili sorunlarim ¢6zmelerine yardimer olmalidir. Is
grubunun, daha uyumlu c¢alismast ve astlar arasinda saglikli iliskilerin kurulmas: igin,
astlarin goriislerine dayali olarak olusturulmasi yararli olabilir. Bundan bagka yGneticinin
astlarin is arkadaslaryla olan sorunlarint ¢Ozmelerine yardimecir olmak ag¢isindan is
grubunun; anlasabilen ve aynmi sosyal statiiye sahip astlar tarafindan olugmasina G6zen
gosterebilir. Ayrica yonetici astlarin  fiziki yerlesiminin yiiz yiize iligki kurmay:
engelleyecek bicimde olmamasina da dikkat etmelidir. Astlarin is arkadaslariyla yliz yiize
iligki kurmasi, onlarda igbirligi duygusunu kuvvetlendirecegi gibi, ortaya ¢ikan sorunlarin
da etkin bir bi¢imde c¢oOziilmesine imkan saglar. Bu konuda, astlarin beklentilerinin
belirlenmesine yonelik yapilan bir arastirmada, astlarin %89.1°inin yoneticilerinin is
grubunda kendilerinin yiliz yiize iliski kurmalar1 i¢in gereken ortamu saglamalarini

beklediklerini belirtiklerine isaret edilmigtir'®.

3.10. Etkili Bir Iletisim Kurarak Astlara Dostluga Dayah Bir Ortam

Hazirlamak

Orgiitte insan iliskilerinin araci olan iletisimi; duygu, diisiince ve olaylarin anlam

yiiklii gostergelerden olugmus iletiler araciligy ile hedef durumundaki kisi ya da gruplara

*Davis, a.g.e., 5.26.

1%3Cigdem Kagitgibasi, insan ve Insanlar (Gozden gegirilmis sekizinci basim. Istanbul:Evrim Bas.Yay.
Dag.,1992), 5.242.

1%0zlem Yenilmez, “Yonetimde Verimlilige Etkileri Agisindan Ast Ust ligkilerinin Degerlendirilmesi ve
Argelik A. S. Eskisehir Isletmesi’nde Bir Uygulama” (Yayinlanmamis Master Tezi, And. U. Sosyal Bilimler
Enst., 1995), s.xlvii.
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aktarilmasi, bu kisiler {izerindeki etkisinin geri bildirim yoluyla 6lgiilerek yeni iletilerin

kodlanmas: siireci olarak tanimlanabilir'’.

Isgbrenlerin orgiit icindeki iliskilerinin, etkilesimlerinin ve davramislarinin temel
arac1 iletisim sistemidir. Diger yandan orgiitte iletisim alani, isgorenlerin etkilesimini,
isbirligini, takim c¢aligmasini, iggorenlerin birbirlerine benzeme egilimlerini ve liderlik

davraniglar gibi biitiin sosyal etki aligverislerini icermektedir'*.

Yoneticilerin harekete gecmek igin kullandigt bir siire¢ olan iletisim, insan
iliskilerinde basarili bir yonetici icin gerekli en &nemli aractir. Orgiitlerde iletisimin
genellikle iki 6nemli amaci vardir. Orgiitlerde iletisimin birinci amaci, takim ¢alismasi icin
gerekli bilgileri takim iiyelerine ulastirmak ve bunlarin takim iiyelerince algilanmasini
saglamaktir. Ikinci amaci ise isgérenlerin giidiilenmeleri, isbirligi ve is doyumlar icin

onlara gerekli tutumlan kazandirmaktir'®.

Iletisimde kullanilan kanallarin sayistn ¢ok olmasi, iletilen emir ya da bilginin
yanlis algilanmasma ve alict ile gonderici arasindaki iletisimin simirli bir bigimde
gerceklegsmesine neden olur. Yoneticinin astlarimi daha iyi tanimast ve basarilar1 hakkinda
bir bilgiye sahip olmasi, onlarla ytiz ylize kuracag iliskinin sikligina baglidir. Bu nedenle

yo6netici astlariyla dogrudan iletisim kurmaya 6zen gostermelidir'®.

Yonetici, astlarin uygulama konusundaki 6neri ve elestirilerine acik olmalt ve bunu
sadece sozle degil davraniglariyla da ortaya koyabilmelidir. Ayrica yonetici, tistlerden gelen
emir ve direktifleri igeren yukardan asagiya dogru ve astlardan iistlere gonderilen bilgileri
iceren asagidan yukariya dogru iletisimleri zamaninda ve etkin olarak gergeklestirmelidir.
Bunun i¢in agik ve etkili iletisim y6ntem ve araglarindan yararlanabilir. Etkili bir iletisim

kurabilmek i¢in yoneticinin iletisim engellerini tanimasi ve bunlan giderici tedbirler

17smail Tirrkmen, Etkin letisim Modeli (Yoneticiler i¢in) (Ankara: MPM, 1992), s.3.
*8Basaran, 1979, a.g.e., s.176.

*Davis, a.g.e., 55.508-509.

10T osun, a.g.e., 5.248.
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alabilmesi gerekir. Ayrica yonetici, kesintisiz iletisim saglayacak ¢embersel bir sistem
kurmalidir. Iletisim alamindaki gelismeleri izleyip orgiite aktarabilme, orgiit amaglarin
gergeklestirme yoniinde formal iletisimle birlikte informal iletisimi de kullanabilme ve
Orgiitteki yazisma prosediirlerini verimi artiracak sekilde diizenlemeler yapabilme de

yoneticinin etkili bir iletisim kurabilmesi i¢in gerekli yeterlilikler arasindadir.

Yoneticinin yonetsel basarisi agisindan astlari ile olan iliskisinde onlar1 verimli
calismaya giidillemek ve denetlemek, catismalart yonetmek, orgiite uyumlarini saglamak,
onlarla takim c¢alismasi yapmak, yonetime katilmalarina olanak saglamak, Orgiitsel
yenilesmelerde onlara danigmanlik yapmak, isten doyumlarini yiikseltmek, onlara gelisme
ve yetisme olanagi saglamak, sorunlarimi ¢6zmelerine danmigmanlik yapmak ve etkili bir
iletisim kurarak onlara dostluga dayali bir ortam hazirlamak alanlarindaki yeterlilikleri

onemli rol oynayan kritik faktorlerdir.



UCUNCU BOLUM

ESKISEHIR SANAYI BOLGESINDEKI iSLETME YONETICILERININ
ASTLARLA IYI ILISKILER KURABILMEDEKI YETERLILIKLERINE
YONELIK OLARAK YAPILAN ARASTIRMA

1. ESKISEHIR SANAYi BOLGESI VE ARASTIRMA KAPSAMINA
ALINAN OZEL SANAYi iSLETMELERI

Tiirkiye topraklarmin % 1.8” ine sahip olan Eskisehir merkez ilge niifusu
itibariyle 10. swrada ilin toplam niifusu itibariyle 31. sirada, ekonomik ve sosyal

gelismislik 6l¢eginde ise 81 il arasinda 17. Sirada yer almaktadir.

Eskisehir merkezinde yer alan imalat sanayi igletmelerinin % 52.1°1 i¢ pazara
yonelik olarak tiretim yapmaktadir. Diger illere satis yapan baglica sektérler arasinda
tas ve topraga dayali sanayi icinde yer alan refrakter tugla, seramik, fayans, algi,

¢imentodan iiretilmis prefabrik yapi elemanlar tireticileri bulunmaktadir.

Cumhuriyetin ilk yillarinda 6zel sektériin 6zellikle un ve toprak sanayiinde
baslattig: sanayilesme faaliyetleri 1970li yillarda metal esya ve makine imalat sanayine
yonelmis, tesvik tedbirlerinin 6zendirici oldugu dénemlerde sektorel bazda yatirimlarin

sayisi artmuistir.

Sanayinin gelismesinde XX. Yizyilin baslarinda kurulan devlet isletmeleri
Oonemli rol oynamustir. Bu isletmelerin yetistirdigi nitelikli isglici sanayinin

gelismesinde 6nemli faktor olmustur.

Cumbhuriyetin ilk yillarinda sanayi ilin tarimsal ve dogal kaynaklarina bagli

olarak gelismistir. Onemli bir tahil bolgesi olan Eskisehir bu donemde biiyiik kapasiteli
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un fabrikalarinin kurulup gelismesine neden olmustur. Yine kiremit ve tugla sanayinde
biiyiik kapasiteli fabrikalar kurulmustur. Metal ve makine sanayinin temelleri atilmigtir.
Madencilik gelisme gostererek magnezit tretimi 1930’lu yillarda baglamistir. 1926

yilinda kurulan Teyyare Bakim At6lyesi de bu dénemdeki 6nemli tesislerdendir.

1930-1950 yillar1 arasinda Eskisehir Seker Fabrikas:t ve biinyesindeki Makine
Fabrikas1 kurulmustur. Ozel sektore ait geleneksel un ve tugla-kiremit fabrikalary
kapasitelerini genisletmislerdir. Bu smurli biiylime il ekonomisine 6nemli katkilar

saglamastir.

1960 yilina kadar Eskisehir’de kiigiik sanayi kesiminde onemli gelismeler
olmustur. Yurt disindan gé¢men olarak yerlestirilen vatandaslarin sahip olduklar iggiicii

ve zanaatlar 6zellikle metal esya sanayinde soba ve kuzine imalatina yénelmistir.

Eskigehir Ticaret ve Sanayi Odasinin; Ticaret Odast ve Sanayi Odasi olarak
ayrilmasi ildeki ticaret ve sanayinin hizli bir gelisme gostermistir. Bu gelismede ilin
cografi konumu, tiiketim merkezlerine yakinligi, kara ve demiryolu ulasimi ve kalifiye
isgiicti 6nemli rol oynamistir. Sanayilesmede planli gelisme baslamigtir. Organize
Sanayi Bolgesinin hayata gecirilmesiyle yatirimlarda farklilasma baglamstir. Ilde
geleneksel sanayiler olarak kabul edilen un ve kiremit-tugla fabrikalarinin pazar
paylarinin daralmas: nedeniyle yerlerini gida sanayine yonelen isletmeler almistir. Un
sanayi ile ugrasan isletmeler biskiivi ve sekerleme gibi gida alanina yonelirken tas ve
topraga dayali imalat sanayi de hazir beton ve prefabrik yap: elemanlarina yonelmistir.
Organize sanayi bolgesinde buzdolabi ve kompresor iiretimi yan sanayinin gelismesini
saglamis, yarattig1 istihdam ile de il ekonomisine 6nemli katkilar1 olmustur. Inonii’deki

otomotiv fabrikasi da sanayilesme bakimindan 6nemli bir yatirimdr.

1980-1990 yillar1 arasinda organize sanayi bolgesinin birinci gelisme alaninin
yatirimeilarin hizmetine sunulmasi yatirimlara ilgiyi artirmugtir. Plastik, metal esya ve
hazir giyimde onemli gelismeler olmustur. Ayrica TUSAS Motor Fabrikast da bu

dénemdeki onemli yatinmlardandir. Baksan kiigiik sanayi sitesi kiiglik yatinmlarin
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gelistidi onemli bir merkez olmustur. Bu dénemde uygulanan tesvik tedbirleri

finansman sahibi kisi ve kuruluslar1 yatirima y6nlendirmistir.

1990 sonrasinda ise, imalat sanayine yonelik yatirimlarin devami, hazir giyim
sanayindeki gelisme, tas ve topraga dayali imalat sanayindeki artis, organize sanayi
bolgesindeki dogal gaz kullanimi, Marmara Bélgesi’ndeki sanayi yatirimlarinin
yasadig1 sikintilar ve bolgenin sanayi kusagi kapsamina alinmast Eskisehir’i yatirim
acisindan 6nemli bir merkez yapmustir. Yatinmeinin Organize Sanayi Bolgesi’ne olan

talepleri sonucu mevcut yatirim alanlari 18 milyon metrekare olmustur.

Toplam organize sanayi bdlgesi alant 32 milyon m* ‘ye ulasmistir. Bu alamn 2
milyon m*lik bliimii Bilim Park: projesi i¢in ayrilmugtir. il disindan da biiyiik Slgekli
yatirimlar i¢in 1996 yilinda 10 milyon m*lik talep olmustur. Suanda organize sanayi

bolgesi 31 milyon metrekarelik alani ile lilkenin en biiyiik sanayi alanlarindan biridir.

Bu donemde Pasabahce Sise Cam sanayi, Yasar Holding, Toprak Holding ve
Endel kiremit gibi biiyiik 06lcekli yatirimcilar organize sanayi bolgesinde yatirim
yaparken, bslge disinda seramik tiretimi konusunda Indnii ve Cifteler ilgelerinde bityik
olgekli yatirnmlar iiretime gegmislerdir. Sivrihisar ve Mahmudiye ilgelerinde sanayi
yatirimlarinin temelleri atilmistir. Muttalip belediyesi sinirlar iginde metal esya, orman
irlinleri, gida ve seramik sanayileri konularinda 25’e¢ yakin orta olgekli yatirim

yapilmigstir. Siimerbank Basma Sanayi Kurulusu ile SEK Siit Fabrikas1 6zellestirilmistir.

Eskisehir’in sanayilesmedeki yerine bakildiginda, Gayri Safi Milli Hasilanin

dagiliminda sanayi sektériiniin 6n planda oldugu goriilmektedir'®'.

Organize Sanayi Bolgesinde 07.10.1999 tarihi itibariyle 188’1 iiretimde, 48’1

insaat halinde ve 15°1 de proje halinde olmak iizere toplam 251 igletme yer almaktadir.

1'Eskisehir Valiligi Sanayi ve Ticaret Il Madurligii, 1998 Yih Sanayi ve Ticaret Durum Raporu
(Eskisehir: 1999), ss.49-51.
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Eskisehir’de faaliyet gosteren ve sehirle 6zdeslesmis, sermayesinin bilyiik bir
cogunlugu Eskisehir’in taninmus ailelerine ait olan 6zel sanayi isletmeleri aragtirma
kapsamina alinmigtir. Bunlar; Eti Gida A.S., Sarar Giyim ve Tekstil A.S., Cicisan Gida
San. ve Tic. A.S., Kilicoglu Yap: Elemanlart San. ve Tic. A.S. ve Eskisehir Cimento
Fab. A.S.’dir. Bu igletmeleri kisaca tanitmak yerinde olacaktir.

1.1. Eti Gida A. S.

1961 yilinda kurulmus olan ETI, bugiin Tiirkiye’nin en biiyiik biskiivi ve kek
tireticilerinden biridir. ET’nin biinyesindeki {i¢ iiretim isletmesiyle birlikte sektore
tiretim makineleri imal etmek tizere kurulan Eti Makina tesisleri ve Tiirkiye’nin 12
onemli bolgesinde oOrgiitlenmis Bolge Miidirlikkleri’nin baglh bulundugu Pazarlama
sirketinden olusan ETI Sirketler Grubunun yillik toplam iiretim kapasitesi 75.000
tondur. Biskiivi, kek, kraker, kraker, gofret ve ¢ikolata kaplamali {iriin gesitleri, yalniz

Tirkiye’nin degil, diinyanin bir ¢ok iilkesinde tercih edilmektedir.

1.2. Sarar Giyim ve Tekstil A. S.

1944 yilinda atélye olarak kurulmus olan Sarar fabrikast bugiin 26.000 m*lik
kapal1 alan olmak {iizere 49.200 m® arazi iizerinde faaliyet gostermektedir. Modern bir
makine parkina ve tasariminin tiimiiyle bilgisayarlarla yapildig: gelismis bir teknolojiye
sahip olan fabrikada her tiirlii {irlin satisa sunulmadan 6nce titiz bir kalite kontroliinden
gecirilmektedir. Fabrikanin tiretim kapasitesi giinltik; 2.000 ceket, 2.000 pantolon ve
3.500 gomlektir.

Sarar Giyim Tekstil Sanayi ve Ticaret Anonim Sirketi 1984 yilinda
kurumsallagmustir. Yonetimdeki ilerici anlayis ve akiler sirket politikalar1 sonucunda
hizli fakat saglikli bir biiyiime gosteren Sarar buglin erkek giyiminde sadece
Tiirkiye’nin degil Avrupa pazarlarimin da saygin iireticilerinden biri haline gelmistir.
Sarar iirtinlerinin ihra¢ edildigi iilkeler arasinda Almanya, ingiltere, Amerika, Italya,

Isvigre ve Rusya bulunmaktadir.
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1.3. Cicisan Gida Sanayi ve Ticaret A. S.

Cicisan Gida Sanayi ve Ticaret A. S., 1927 yilinda Eskisehir’de kurulmus ve
halen Eskisehir Organize Sanayi Bolgesi’'nde faaliyet gostermektedir. Yillik {iretim
kapasitesi 32.723 ton olan Cicisan Gida San. ve Tic. A. S.’nin iiriin ¢esitleri; sekerleme,

gofret, ¢ikolatalar, kek, kakaolu mamiiller ve biskiividir.
1.4. Kilicoglu Yap: Elemanlar1 San. ve Tic. A. S.

Kiligoglu, 1927°den giintimiize, tiretmekte oldugu pismis kil ve topraktan yapi
malzemelerini, miisterilerinin kullanimina sunmaktadir. Kokli bir gegmise sahip olan
Kiligoglu Cumbhuriyet’in kurulus yillarindan bu yana, Tiirk halkinin, konut ihtiyacinin
insasinda iirettigi tugla ve kiremit mamiilleri ile hizmette bulunmaktadir. Kilicoglu bu
iretimi ile Tiirk sanayisinin temel taslar1 arasinda yer almaktadir. Kilicoglu, kuruldugu
tarihten bugiine sektériinde kalite kavramini simgelemis ve lider marka olma 6zelligini
gOstermistir. Alaninda en modern tesisler ile mamiillerini iiretmesi, olusturdugu tecriibe

ve kalite anlayisinin bir sonucudur.

Eskigehir’de bulunan iiretim tesislerinde, yaygin ve dekoratif kiremit tirtinleri ile
Akdeniz Kiremidi olarak adlandirilan, fonksiyonel 6zellikleri gelistirilmis ¢ift kanath
Marsilya tipi kiremitler tiretilmektedir. Ayrica miisterisine genis bir mamiil segenegi
sunma diisiincesinde olan Kiligoglu, dekoratif duvar tuglalari, taban déseme tuglalar,

kaplama tuglalar1 ve yer karolarini musterilerinin hizmetine sunmaktadar.
1.5. Eskisehir Cimento Fab. A. S.

Kurulus hazirliklart 1953°de baglayan fabrika, 1957 yilinda 150.000 ton
klinker/y1l kapasiteli yas sistem bir doner firin ile Eskisehir’de iiretimine baglamigtir.
Sirketin kurulus felsefesi, bolgenin ¢imento ihtiyacini karsilamak ve Eskisehir’in sinai
gelisimini hizlandirmaktir. Bolgesel talebin yillara gore artismna paralel olarak 1976
yilinda yeni bir 275.000 ton klinker/yil kuru sistem doner firn initesi ilavesi

yapilmistir. Yas sistem doner firn initelerinin enerji sarfinin yiiksek olusu ve bu

Anadolu Universites
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teknolojinin ekonomik 6mriinti doldurmus olmasi nedeni ile 1987 yili basinda yas
sistem doner firin {initesi tamamen durdurularak kuru sistem doner firmn
prekalsinasyonlu sisteme tahvil edilmis ve kapasitesi arttirilarak tek firin ile 460.000 ton
klinker/yil diizeyine ulasilmistir. Takip eden yillarda ¢imento deZirmeni kapasite
arttinnmi, Uretim kontroliinde otomasyona gegis, laboratuarin modernize edilmesi ve
tiretim hatti ile entegrasyonu saglanmigtir. 40 yili agkin bir siiredir iiretim yapmakta olan

kurulus, daima kalite istikrarini 6n planda tutmaktadir.

2. ARASTIRMANIN KONUSU

Her isletme, toplumla ilgili bir ihtiyaci karsilamak igin kurulur ve amacini
toplumla ilgili ihtiyaglar olusturur. Isletme, amacim gerceklestirmek icin cesitli girdiler
saglar. Bu girdilerin en 6nemlisi, diger girdileri isletme amacimin gerceklestirilmesi

dogrultusunda kullanan ve onlara bir nitelik kazandiran isletmede ¢alisan insanlardir.

Isletmede ¢alisan insanlar, isletmenin hiyerarsik yapis icerisinde sahip olduklar

rol ve statiilere gore isletme amacini gergeklestirmeye calisirlar.

Isletme amacmin gergeklestirilmesi ve faaliyetlerinin basarili olmasinda
yoneticinin biiyiik etkinligi bulunmaktadir. Isletmelerin basarili olmalar1 hem kendileri
hem de iilke ekonomisi agisindan énem tagimaktadir. Isletmelerin basanis: belirledikleri
amag ve hedeflere etkin ve verimli bir bigimde ulagsmalariyla miimkiindiir. Bu basarida
en 6nemli roli ise yoneticiler tstlenmektedir. Yonetsel basarisi agisindan yéneticinin
belirlenen amag ve hedeflere etkin ve verimli bir bigimde ulagabilmelerinde, astlariyla
iliskilerinde Kkarsilagtiklar1 sorunlart en aza indirebilmek i¢in, onlarla iyi iligkiler

kurabilme konusundaki yeterliliklerinin belirlenmesi gerekir.

Bir Orgiitte insan iliskilerinden sorumlu olanlar Orgiitiin her diizeyindeki
yoneticilerdir. Insan iliskilerine iliskin sorunlar genellikle yoneticilerin bu konudaki
yeterlilik diizeylerinin diisiik olmasindan kaynaklamir. Bir oOrglitlin faaliyetlerini
basariyla siirdiirebilmesi ve amaglarina etkin ve verimli bir bigimde ulagabilmesi igin

orgiitiin hiyerarsisi icindeki tiim yoneticilerin insan iligkilerinde yeterli olmalan



78

gereklidir. Insan iliskilerine iliskin istenilen davramslarin egitimle kazanilmasi
miimkiindiir. Yoneticiler i¢in diizenlenecek hizmet i¢i egitim, insan iligkilerine iliskin

istenilen davraniglar1 yoneticilere kazandirarak onlar1 bu konuda daha yeterli kilabilir.

Yoneticilerin astlarla iyi iligkiler kurabilme konusunda ihtiyag duyduklari
yeterliliklerde ve yeterlilik alanlarinda egitilmeleri isletmeler agisindan Onemlidir.
Ciinkii yeterlilik diizeyleri istenilen derecede olmayan yoneticiler zaman, emek ve para

kaybina neden olurken yeni problemlerin ortaya ¢ikmasina da yol acabilmektedirler.

Yoneticilerin yonetsel basarilari agisindan astlariyla iyi iligkiler kurabilmelerine
iligkin gostermesi gereken ve gostermekte olduklar yeterlilikler arasindaki fark, bu
konudaki egitim ihtiyacini ortaya koymaktadir. Bu egitimin gerceklestirilebilmesi i¢in

oncelikle ihtiya¢ duyulan yeterliliklerin ve yeterlilik alanlarinin saptanmasi gereklidir.

3. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmamin temel amaci, Eskisehir’de faaliyet gosteren 6zel sanayi
isletmelerinin iist basamaklarinda gorev yapan yoneticilerin, kurum i¢inde astlariyla iyi
iligkiler kurmadaki yeterliliklerini saptamak ve ihtiyag duyduklan yeterliliklerin

kazandirilmasina katkida bulunmaktir.

Bu temel amaci gergeklestirmek iizere alt amaglar asagidaki sekilde

belirlenmistir:

1. Yoneticilerin astlariyla iyi iliskiler kurmadaki yeterliliklerini kendilerinin ve

astlarinin algilamalarina gore belirlemek

2. Yéneticilerin kendilerinin ve astlarinin algilarina gére, yeterliliklerin 6nem ve

gereklilik derecesini belirlemek
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3. Dortli degerlendirme modelinin g6sterilmesi gereken ve gdsterilmekte olan
yeterlilikleri ve yeterliliklerin olusturdugu yeterlilik alanlarim yiiksek ve diisiik

dereceler bakimindan matriks diizeyinde karsilastirmak

4. Karsilagtirma sonucu kritik yeterlilik alanlarina iliskin yeterliliklerin 6ncelikli

olarak kazandirilmasi bakimidan dagilimliarini ortaya koymak

5. Yeterlilik alanlarinin degerlendirilmesinde yoneticiler ve astlar arasinda

farklilik ve benzerlikleri ortaya koymak

6. Yoneticilerin yeterliliklere iligkin degerlendirmeleri ile cinsiyet, yas, egitim,

kidem gibi 6zelliklerin iligkisini ortaya koymak

4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastrmanin  konusu, amact ve veri kaynaklari belirlendikten sonra bu
kaynaklardan en saglikli bicimde veri toplamanin yontemi arastirlmustir. Yapilan
caligmalar, i¢inde bulunulan sartlarda, bu aragtirmay1 amaglarina ulastiracak en uygun,
birinci elden veri toplama y6nteminin “anket yontemi” olacagini ortaya koymustur. Bu
yontemle, kaynaga en kisa yoldan ulasarak, sistemli bir bi¢imde hazirlanmis sorulara,

kisith zaman siireci iginde, saglikli cevaplar almanin miimkiin olacag diisiiniilmiistiir.

Aragtirmanin yontemi; modeli, ornek biiylikltigiiniin belirlenmesi ve veri

toplama yontemi a¢ilarindan asagida ayrintili olarak agiklanmaktadir.
4.1. Arastirmanin Modeli
Arastirma tarama modelinde olup, konu ile ilgili kaynaklar taranarak yonetsel

basarilar1 agisindan yoneticilerin gosterdigi ve gostermesi gereken kurum i¢i asagiya

dogru iyi iligkiler kurmadaki yeterlilikleri konusunda yoneticilere anket uygulanmistir.
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4.2. Ornek Biiyiikliigiiniin Belirlenmesi

Arastirmanin ¢alisma evrenini Eskisehir Sanayi Bolgesi’nde faaliyet gosteren
6zel sanayi isletmelerinin iist basamaklarinda gérev yapan yoneticiler, 6rneklemini ise
sermayesinin ¢ogunlugunun Eskisehir’in taninmis ailelerine ait ve Eskisehir ozel

sanayinin Ozelliklerini yansitabilecek olan 5 isletmenin tist yoneticileri olugturmaktadir.

[sletmelerdeki yoneticiler degisik iinvanlarla gérev yapmaktadirlar. Bu nedenle
aragtirma anketi, ornekleme alinan isletmelerin 6rgiit semalar1 incelenerek iist ve alt
kademe yoneticilerinin belirlenmesi yoluyla, {invanlarina bakilmaksizin biitiin
yOneticilere uygulanmistir. S6z konusu isletmeler ¢alismamin {iglincii boliimiiniin

basinda tanitilmiglardir.

4.3. Veri Toplama Yoéntemi

Arastirma i¢in gerekli olan teorik verileri elde etmek igin ilgili literatiir

incelenmis ve konu ile ilgili kanun, yonetmelik ve diger kaynaklar taranmustir.

Bilgi toplama araci olarak gelistirilen anket, Orneklem alinan gruba
uygulanmigtir. Arastirmada, isletmelerin iist yoneticilerinin gostermesi gereken ve
gostermekte oldugu yeterlilikler ve bunlarin olusturdugu yeterlilik alanlarina iligkin

veriler Ek 1°de 6rnedi bulunan anketlerle toplanmigtir.

Anketlerin gelistirilmesine baslanmadan Once, yoneticilerin insan iligkilerine
iligkin sahip olmalar1 gerekli yeterlilikler ilgili literatiir taranarak belirlenmigtir. Ayrica
benzer konularda yapilan diger aragtirmalar incelenmistir ve onlardan da
yararlamilmistir. Arastirma anketlerinin hazirlanmasina 1s1k tutan benzer konulardaki
s6z konusu arastirmalar sunlardir; Ibrahim E. Basaran’in 1979 yilinda doktora tezi
olarak yaptig1 “Bes Bakanlik’taki Yonetmenlerin Yonetimde Insan Iligkilerine Iliskin
Tutumlart” isimli ¢alismasi, Ziya Bursalioglu'nun ilk olarak 1975’de kitap olarak
yaymladigi “Egitim Yoneticisinin Yeterlilikleri-[lkogretmen Okulu Miidiirlerinin

Yeterliliklerine Iliskin Bir Arastirma” isimli ¢alismasi, Umit Ozcan’m 1989 yilinda



81

doktora tezi olarak yaptigi “Tiirk Bankacilik Sisteminde Orta Kademe Yoneticilerinin
Yeterlilikleri ve Hizmet I¢i Egitimlerinde Uygulanabilecek Bir Model” isimli ¢alismast,
Ramazan Geylan’in 1984 yilinda doktora tezi olarak yaptigi “Ticari Banka Yoénetimi ve
Tiirk Ticari Bankalarinin Temel Yénetim Sorunlar” isimli ¢alismasi ile Ozlem
Yenilmez’in 1995 yilinda master tezi olarak yaptig1 “Yonetimde Verimlilige Etkileri
Agisindan Ast Ust Iligkilerinin Degerlendirilmesi ve Arcelik A. S. Eskisehir

Isletmesinde Bir Uygulama” isimli calismasi olarak siralanabilir.

Yapilan incelemeler sonucunda belirlenen yeterlilikierin bir dékiimii yapilmig ve
liste haline getirilmistir. Isletme yoneticilerinin insan iliskilerine iliskin yeterlilikleri;
astlar1 verimli ¢alismaya gilidiilemek ve denetlemek, catismalari yOnetmek, astlarin
orgiite uyumunu saglamak, astlarla takim c¢alismasi yapmak, astlar1 yonetime katmak,
orgiitsel yenilesmelerde astlara damgsmanlik yapmak, astlarin isten doyumunu
yikseltmek, astlara gelisme ve yetisme olanag1 saglamak, astlarin sorunlarini
¢ozmelerine danismanlik yapmak ve etkili bir iletisim kurarak astlara dostluga dayali bir
ortam hazirlamak alanlarina ayrilmistir. Bu 10 yeterlilik alaninin her birinde farkli

olmak iizere 78 yeterlilik belirlenmistir.

Belirlenen yeterliliklerden yararlanilarak bir anket taslagi hazirlanmigtir. Taslak
halindeki ankette yer alan her yeterlilik alanina giren yeterlilik maddeleri gézden
gegirilerek tekrarlar onlenmis ve basta tez danigmam olmak iizere uzman kisilere
verilerek her yeterliligin o yeterlilik alanina girip girmediginin tespitinin yapilmasi
istenmistir. Ayrica gerekli olan ve ankette yer almayan yeterlilikler varsa belirtilmesi,

kapsam ve anlam bakimindan anlasilirligin degerlendirilmesi istenmistir.

Hazirlanan bu taslak formlarin 10 kisilik bir grup iizerinde 6n denemesi
yapilmustir. Elestiriler, oneriler ve deneme sonuglarinda elde edilen bilgilere dayal
olarak anketlerin igerigi diizeltilmis, ortaya ¢ikan aksakliklar giderilerek anket formuna
Ek 1°de goriilen son sekli verilmigtir. Ankette yer alan, y6neticilerin gostermesi gereken
ve gostermekte oldugu yeterliliklerin derecelendirilebilmesi igin, iki ayr stitun agilmis
ve anket tek form seklinde diizenlenmistir. Aragtirmada bilgi toplama araci olarak

kullanilan bu anket, sanayi isletmelerindeki st yoneticilerin astlariyla iyi iligkiler
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kurabilmelerine iligkin gostermeleri gereken ve gostermekte olduklar yeterlilikleri
saptayabildigi oranda gecerli olacaktir. Arastirmada kullanilan bu bilgi toplama aracinin

gecerligine iliskin bulgular ve yorumu ileride ayr bir baslik altinda verilmistir.

Anket uygulamasinda, daha saglikli veriler elde edebilmek amaciyla, 6ncelikle
karsilikli goriiserek cevap alma yoluna gidilmesi diistintilmiistiir. Bu amagla 6rneklem
alinan gruptaki 5 isletmenin hepsine gidilmistir. Isletmelerde yoneticilerle yiiz yiize
goriigiilerek arastirmanin konusu, amaci ve anketin nasil doldurulacagina iliskin
aciklamalar yapilmig ve kendilerinin sorular cevaplandirilmistir. Yogun is hayati iginde
zaman kisit1 ve anketleri kendilerince en uygun fiziksel ve psikolojik kosullarda
doldurmalarinin daha saglikli verilere ulagilmasimi saglayacag diislincesiyle anketler
birakilarak iki hafta igerisinde, isletmelerde genellikle egitim boliimleri ya da fabrika
miidiirlerinin sekreterleri gibi Onceden belirlenen yere teslim etmeleri istenmisgtir.
Anketin cevaplandirilmas: sirasinda gereken uyar1 ve ricalar1 kapsayan agiklamalar
tekrar hatirlamaya gerek duyabilecekleri ihtimaline karsilik bir 6n yazi ile anketlere

eklenmistir.

Anket iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliim, tanitict ve kigisel bilgilerle
ilgilidir. ikinci béliim, yoneticilerin astlartyla iyi iligkiler kurabilmelerine iliskin 10
yeterlilik alanini ve her yeterlilik alaninda farkli sayida olmak lizere 68 yeterliligi
kapsamaktadir. Her yeterliligin (yok), (az), (orta), (¢ok) ve (tam) olarak bes derece
tizerinden ve 0, 1, 2, 3 ve 4 puan seklinde sayisal degerlerle degerlendirilmeleri
istenmistir. Birinci boéliimdeki sorular smiflama ya da gruplama, ikinci boliimdeki

sorular esit aralikli 6lgekleme ilkelerine dayandirilmigtir.

Arastirmanin  Orneklemini  olusturan yonetici gruplarina uygulanan ve

cevaplanan anketlerle ilgili sayilar ve yiizdeleri Tablo 1 ve Tablo 2’de goriilmektedir.
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Ust Yoneticilerden Anketlerin Déniis Oranlar

Isletmeler Ust Yonetici Cevaplanan Anket | Cevap Verenlerin
Sayisi Sayisi Yiizdesi
Eti Gida 6 6 100
Sarar 6 5 83.33
Cici Gida 5 5 100
Kilicoglu 6 6 100
Escim 8 7 87.5
Toplam 31 29 93.54

Tablo 1°den de gortldugi gibi, arastirma kapsamina alinan tiim igletmelerin {ist

yoneticilerinden anketlerin doniis oranlari, % 83.33 ile % 100 arasinda degismektedir.

Tablo 2

Alt Kademe Yoneticilerinden Anketlerin Déniis Oranlar:

Isletmeler Alt Kademe Cevaplanan Anket | Cevap Verenlerin
Yonetici Sayist Sayist Yiizdesi
Eti Gida 28 22 78.57
Sarar 12 9 75
Cici Gida 5 2 40
Kiligoglu 10 7 70
Escim 21 16 76.19
Toplam 76 56 73.68

Tablo 2’den de goriildiigii gibi, arastirma kapsamina alinan tiim isletmelerin alt

kademe yéneticilerinden anketlerin doniis oranlari, % 40 ile % 78.57 arasinda

degismektedir.
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5. ARASTIRMANIN DEGERLENDIRILMESI

Aragtirmada bilgi toplama araci olarak kullamlan anket formunun gegerligine
iliskin baz1 sayiltilar s6z konusudur. Arastirma anketi, sanayi isletmelerinin {ist
basamaklarinda gérev yapan  yoneticilerin astlariyla iyi iligkiler kurabilmeleri
konusunda gostermesi gereken ve gostermekte oldugu yeterlilikleri saptayabildigi
oranda gecerli olacaktir. Bu yeterliliklerin karsilagtirilmasi sonucunda iki kosulun
gerceklestigi goriiltirse,  bilgi toplama araci gegerli sayilacaktir. Bu kosullar'®;
yoneticilerin gostermeleri gereken yeterliliklere iliskin fikir birliginin, géstermekte
olduklar1 vyeterliliklere iligskin fikir birliginden yiiksek olmasi ve yoneticilerin
gostermeleri gereken yeterliliklere verdikleri 6nem derecesinin, gostermekte olduklar

yeterliliklere verdikleri 6nem derecesinden yiiksek olmasidir.

Aragtirmada kullamlan anket sorularinin cevaplari, SPSS paket programinda
istatistiksel degerlemeye alinmigtir. SPSS, derinlemesine istatistiksel analiz yapabilen
modiiler bir yazilimdir. Bir ¢ok alanda iistin hizmet sunan bu yazilim; pazar
arastirmalari, finansal planlama, isgorenlerin ve yoneticilerin is basarisini
degerlendirme, tiretimde verimin artirilmas: gibi alanlarda kullanilmaktadir. Arastirma
anketindeki her bir soru SPSS paket programinda birer degisken olarak alinmustir.
Kullanilan varyans analizinde karsilastirma ve ¢oziimleme yeterlilikler ve yeterlilik
alanlar1 diizeyinde ileride agiklanacagl tzere dortlii degerlendirme modeli ile

yapilmistir.

Yoneticilerin  gostermesi  gereken ve gostermekte oldugu yeterliliklerin
karstlagtirilabilmesi i¢in Sekil 6’da sematik olarak gosterilen “Dortli Degerlendirme

163

Modeli” kullamlmistir'®. Béylece arastirmaya katilan iist ve alt kademe ydneticilerinin
yeterliliklere iliskin degerlendirmelerinin sayisal bir karsilastirmasi tasarlanmigtir.
Bunun sonucunda, modelin yeterlilik tiirleri ve dereceleri bakimindan etkilesim

alanlarina giren yeterliliklerinden ihtiya¢ duyulanlarin belirlenmesi diisiiniilmiisttir.

1¢2 <L arrie Gale, “Compentence Requerid for the Principalship: A Metodology Applied to the Roral
Bolivian Settings” Yaylanmamis Doktora Tezi (Utah: Utah Universitesi, 1973), s.6” Bursalioglu, 1978,
a.g.e., s.43°deki alint.

l63Bursalloglu, 1978, a.g.e., s5.45-48.
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Hem gosterilmesi gereken hem de gosterilmekte olan yeterliliklerin iginden,
onemli goriilen ve goriilmeyen, diger bir ifadeyle yiiksek ve diisiik puan verilenlerin
ayrilabilmesi dortlii degerlendirme modelini gerektirmistir. Dort degiskenden olusan ve
etkilesim yapist asagida verilen modelin, ilk iki degiskenini, anket formunun 2. ve 3.
kolonlarinda yer alan gosterilmesi gereken ve gosterilmekte olan yeterlilikler
olusturmaktadir. Diger iki degiskeni de, bu yeterliliklere verilen yiiksek ve diisiik 6nem

dereceleri kapsamaktadir.

Yeterliliklerin degerlendirilmesinde fikir birliginin 6lgiitii olarak standart sapma,
onem derecesinin Ol¢iitli olarak da aritmetik ortalama kullanildigindan, yeterlilik
alanlan ve yeterlilikler bu iki kritik 6lgiit temel alinarak hesaplanan (T) puanlar ile
siralanmigstir. 50 ve istiinde (T) puani olan yeterlilik alanlar1 ve yeterlilikler yiiksek,
bunun altindakiler diisiikk puanli kabul edilmistir. Ornegin, bir yeterliligin gosterilmesi
gereken (T) puani 55.354, gosterilmekte olan (T) puani 48.736 ise, o yeterlilik modelin
sag ust kosesindeki 2. gozenegine yerlestirilmistir. Yeterlilik alanlar1 ve yeterlilikler,
modelin ilgili g6zeneklerine yerlestirildikten sonra, bunlarin siralanmasi igin (T)
puanlar1 birlestirilmistir. Bu amagla, yukaridaki 6rnege gore, gosterilmesi gereken (T)
puani 2 ile ¢arpilmig, buna gosterilmekte olan (T) puami eklenmis ve toplam 3’e
bollinmistiir. Bulunan sonug, o yeterliligin siralanmasina yarayan, genel (T) puani
olmustur. Modelde 50 ve istiinde olan (T) puanlart (+), 50’nin altinda olan (T) puanlar

(-) ile gosterilmistir.

Dortlii degerlendirme modelinin yapisina goére, herhangi bir yeterlilik, biitin
denek gruplar tarafindan modelin aym gozenegine girecek sekilde degerlendirilmisse,

bu, kesin fikir birligini géstermektedir.



Sekil 6. Dortlii Degerlendirme Modeli

86

A G G U

GOSTERMESI GOSTERMEKTE GOSTERMESI GOSTERMEKTE
GEREKEN OLDUGU GEREKEN OLDUGU

Y + |+ +

U T+ o+ |+ o+ o+ + +

K + + + ++ + [+ + A+ + + +

S + 4+ + + + H O+ + + + + + o+ o+ +

E + o+ F + o+t

K + %+

D &

U - -

S - _

U _

K

Y

U +

K + o+ +

S ++ + +

E + o+ o+ ++

K




87

Yeterlilik alanlar1 ve yeterlilikler, modelin yapisinda bulunan ve asagida

aciklanan etkilesimlere gore yerlestirilmistir.

1. Gozenek: Yoneticilerin yiiksek derecede gostermesi gereken ve yiiksek

derecede gosterdikleri yeterlilikler

Bir yeterlilik alam ya da yeterliliin hem gostermesi gereken hem de
gostermekte oldugu (T) puani 50 ve Ustiinde ise o yeterlilik alani ya da yeterlilik,
modelin sol iist kosesinde bulunan bu 1. gdzenege yerlestirilmistir. Boyle yeterliliklerin
Oonemli ve yoneticilerin bu yeterliliklere gergekten sahip oldugu kabul edilmistir. Bu
nedenle, modelin bu gézeneginde yer alan yeterliliklere, yoneticilerin hizmet oncesi

egitim programlarinda dncelik verilmesi yararhi olur.

2. Gozenek: Yoneticilerin yiiksek derecede gostermesi gereken fakat diisiik

derecede gostermekte oldugu yeterlilikler

Bir yeterlilik alam1 ya da yeterliligin gostermesi gereken (T) puani 50°nin
istlinde, gostermekte oldugu (T) puam1 50°nin altinda ise, o yeterlilik alani ya da
yeterlilik modelin sag iist k6sesinde yer alan 2. gézenege yerlestirilmistir. Boyle
yeterliliklerin onemli oldugu, fakat yoneticilerin genellikle bu yeterliliklere sahip
olmadiklar1 kabul edilmistir. Bu nedenle, modelin bu g6zeneginde yer alan
yeterliliklere, yoneticileri hizmet icinde yetistirme programlarinda oncelik verilmesi,

hizmet 6ncesi egitim programlarinda da dikkate alinmasi yararli olur.

3. Gozenek: Yoneticilerin diisiik derecede gostermesi gereken fakat yiiksek

derecede gosterdigi yeterlilikler

Bir yeterlilik alan1 ya da yeterliligin gostermesi gereken (T) puam 50’nin altinda,
gostermekte oldugu (T) puani 50’nin istiinde ise o yeterlilik alan1 ya da yeterlilik,
modelin sol alt késesinde yer alan 3. gdzenege yerlestirilmistir. Bu yeterliliklerin
Oonemsiz oldugu, fakat uygulamada yoneticilerin bunlara gereginden ¢ok Onem

verdikleri kabul edilmistir. Bu nedenle, yoneticileri hizmet i¢i yetistirme programlarinda
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bu yeterliliklere 6nem verilmemesi, programlarin ve uygulamalarin bunlara verilen

onem agcisindan yeniden gozden gegirilmesi yararli olur.

4. Gozenek: Yoneticilerin diisiik derecede gostermesi gereken ve diisiik

derecede gostermekte oldugu yeterlilikler

Bir yeterlilik alam1 ya da yeterlilifin hem go6stermesi gereken hem de
gostermekte oldugu (T) puami 50’nin altinda ise, o yeterlilik alani1 ya da yeterlilik,
modelin sol alt kosesinde bulunan 4. gozenege yerlestirilmistir. Bu yeterliliklerin
onemsiz oldugu ve yoneticiler tarafindan da 6nemsenmedigi kabul edilmistir. Bu
nedenle, modelin bu gézeneginde yer alan yeterliliklerin yoneticilerin yonetici

yetistirme programlarinda bulunmasi tartigmaya agiktir.

Dortlii degerlendirme modeline gére, modelin iist yarisina giren ve yoneticilerin
gostermesi gereken yeterlilikler ve bunlarin olusturdugu yeterlilik alanlari; kritik
yeterlilikler olarak kabul edilmistir. Kritik yeterlilikler, yeterlige dayali yonetici
yetistirme girisiminde karsilasilan iki problemi ¢6zebilmek amaciyla kullanmilmaktadir.
Birincisi is basinda ve ise doniik etkinlikleri amaclayan yeterliliklerin ve bunlan
kazandiracak egitim programlarinin iceriginin belirlenmesidir. Ikincisi ise, ¢cok sayida

ve cesitte olan insan iligkileri yeterliliklerinin sinirlandirilmasidir.

Arastirmaya katilan yoneticiler, yeterlilik alanlart ve yeterlilikler ile ilgili
durumlarin saptanmasi ve analizinde betimsel ve analize dayali istatistik yontem ve
tekniklerinden yararlamilmigtir. Bunlar; frekans, yiizde, ortalama, standart sapma, ki

kare, (T) puan1 hesaplamalari ile varyans analizi teknikleridir.

Anketin birinci boliimiinde yer alan kisisel bilgilerle ilgili cevaplarn, 6rneklemi

olusturan tiim y6netici gruplar i¢in frekans ve yiizde dagilimlar: alinmistir.

Anketin ikinci boliimiiniin degerlendirilmesi amaciyla izlenen yol ve yapilan

islemler s6yle siralanabilir:
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1. Ust ve alt kademe yoneticilerinin sorulara verdikleri cevaplarla egitim yas,

cinsiyet ve kidemleri arasinda iligki olup olmadig ki kare testiyle ortaya ¢ikarilmigtir.

2. Anketteki derecelendirmelere (yok-0), (az-1), (orta-2), (cok-3) ve (tam-4)
degerleri verilerek, 10 yeterlilik alaninin her birinin ortalamasi ve standart sapmasi

bulunmus. Bu islem tist ve alt kademe yoneticileri i¢in ayri ayr1 tekrarlanmustir.

3. Ust ve alt kademe yoneticiler i¢in ayr1 ayr1 olmak tizere, 10 yeterlilik alaninda
bulunan 68 yeterliligin puan gruplar1 (0,1,2,3,4) frekanslar1 ve yiizdeleri bulunmus,
ayrica her birinin ortalamasi ve standart sapmasi hesaplanmigtir. Bu islem yoneticilerin

gostermesi gereken ve gostermekte olduklan yeterlilikler i¢in ayr1 ayr yapilmistir.

4. Her iki ana grupta 10 yeterlilik alanindan her biri i¢in bulunan ortalamalar

biiyiikliik sirasina gére dizilmis ve her alanin sira numarasi belirlenmisgtir.

5. Her iki ana grup igin ayr1 ayri olmak iizere 10 yeterlilik alanindan alinan
yeterlilik alani ortalamalari, yeterlilik alani puani kabul edilmis ve boylece elde edilen
10 puanin ortalamasi ve standart sapmasi hesaplanmistir. Bu degerler kullanilarak

gruplar arasi F testi uygulanmistir.

6. Her iki ana grubun cevaplarina gore Uist yoneticilerin gostermeleri gereken ve
gostermekte olduklar yeterlilikler igin ayr1 ayr1 olmak tizere 68 yeterliligin her birinin
(T) puam hesaplanmigtir. Boylece 68 yeterlilikX2 kolonX2 grup olmak iizere toplam
272 (T) puam bulunmustur. (T) puani, yeterliliklerin ortalamalarini 10 standart sapmali

ve 50 ortalamali standart puanlara déniistiirmek amaciyla kullanilmigtir'®.

7. Her iki ana grubun cevaplarina gore iist yoneticilerin gostermeleri gereken ve
gostermekte olduklar yeterlilikler igin ayr1 ayri olmak iizere 10 yeterlilik alamimn (T)
puanlar1 hesaplanmistir. Boylece 10 yeterlilik alamX2 kolonX2 grup olmak {iizere
toplam 40 (T) puan1 bulunmustur.

1By konuda ayrmntih bilgi i¢in bkz. Hiisnii Arici, Istatistik: Yéntemler ve Uygulamalar (Ankara:
Meteksan A.S., 1991), s.89.
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8. Ust ve alt kademe yoneticilerinin cevaplar igin ayr1 ayrt olmak tizere, 68
yeterliligin herbiri igin hesaplanan, {iist yoneticilerin g6stermeleri gereken ve
gostermekte olduklar1 (T) puanlar1 birlestirilmistir. Bunun i¢in, herhangi bir yeterliligin
gOstermesi gereken kolonu i¢in hesaplanan (T) puani 2 ile ¢arpilmis ve bu aym
yeterliligin gostermekte oldugu kolonundaki (T) puam ile toplanip 3’e boliinmiistiir.
Bundan sonra 68 yeterlilik, her iki ana grup icin ayr1 ayri olmak iizere, (ortalama) yeni

(T) puanlarina gore biiyiiklik sirasina dizilmistir.

9. Ayn islem, aym yolla 10 yeterlilik alaninin her biri igin, st ve alt kademe
yoneticilerinin cevaplar: i¢in yapilarak yeni (T) puanlar1 hesaplanmigstir. Bundan sonra
bir dnceki islemde oldugu gibi, 10 yeterlilik alaninin, iki ana grup icin ayr1 ayr1 olmak

tizere, elde edilen yeni (T) puanlar biiytikliik sirasina gére dizilmistir.

Dortli degerlendirme modelinin yapisina gore, herhangi bir yeterlilik, biitiin
denek gruplar tarafindan modelin aym gézenegine girecek sekilde degerlendirilmigse,

bu, kesin fikir birligini gostermektedir.
Arastirmaya katilan {ist ve alt kademe yoneticileri tarafindan yapilan

degerlendirmelerin yeterlilik alanlarina gore anlamli farkliliklar gosterip gostermedigini

incelemek i¢in varyans analizi tekniginden yararlanilmistir.

6. VERILERIN ANALIZI VE YORUMU

Verilerin analizi aragtirmanin degerlendirilmesi kisminda belirtilen sekilde

yapilmustir.
6.1. Arastirmaya Katilan Yéneticileri Tanitic1 Bilgiler
Anket sorularinmi cevaplandiran yoneticiler hakkinda tanitici bilgiler elde etmek

amaciyla; unvan, Ogrenim durumu, yas, cinsiyet, kidem, simdiki yOnetim

kademesindeki kidemi ile y6netim ve insan iligkileri alanlarinda katildiklar kurs veya
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seminer sayisina iliskin 7 soru sorulmustur. Asagida ankete katilan yoneticileri tanitici

bilgiler tablolar halinde verilmistir.

Tablo 3

Ankete Katilan Yoneticilerin Unvan Gruplarina Goére Dagilimi

UST YONETICILER
DEGISKENLER Frekans Oran (%)
Isletme Md. 2 6.9
Uretim Md. 5 17.2
Personel Md. 4 13.8
Pazarlama-Satis Md. 4 13.8
Idari Mali Isler Md. 5 17.2
Baska 9 31
ALT KADEME YONETICILERI

Midiir Yrd. 2 3.6
Sef 44 78.6
Ustabasi 6 10.7
Baska 4 7.1

Tablo 3’de de goriildiigt gibi ankete katilan st yoneticilerin % 17.2’si {iretim

miidiiri, % 17.2°si idari mali Isler midiiri, % 13.8’i personel midiiri, %13.8%i

pazarlama ve satiy miidirtidiir. % 31°1 ise bagka {invanlara sahiptir. Bu secenekte

isletmelerin yapisi geregi teknik genel miidiir yardimeisi, planlama ve kalite kontrol

miidiirii, enerji miidiirt gibi yoneticiler bulunmaktadir.

Alt kademe yoneticilerinin unvan gruplarina gére dagilim ise soyledir; %78.6’s1

sef, %10.7’si ustabasi, %3.6’s1 midiir yardimcisi

iinvanina sahip olan alt kademe
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yoneticilerinin % 7.1°1 bagka tinvanlara sahiptir. Bu secenekte planlama sorumlusu,

servis miihendisi gibi alt kademe yoneticileri yer almaktadr.

Tablo 4

Ankete Katilan Yéneticilerin Ogrenim Durumlarina Gére Daglimi

UST YONETICILER
DEGISKENLER Frekans Oran (%)
Lise 3 10.3
Lisans 21 72.4
Master 4 13.8
Doktora _ _
Bagka 1 34
ALT KADEME YONETICILERI

Lise 4 7.1
Lisans 44 78.6
Master 6 10.7
Doktora _ -
Bagska 2 3.6

Ankete katilan yoneticilerin 6grenim durumlarina goére dagilimi Tablo 4’de

verilmistir. Anket sorularini cevaplandiran iist yoneticilerden 3 tanesi (% 10.3’{) Lise

mezunuyken 21 tanesi (% 72.4’{) Lisans, 4 tanesi (% 13.8’i) master derecesine sahiptir.

Ayrica diger secenegini isaretlemis olan 1 tanesi de 2 yillik Yiksek Okul (Onlisans)

mezunudur.

Anket sorularim cevaplandiran alt kademe y6neticilerinin ise 4 tanesi (% 7.1°1)

Lise mezunuyken 44 tanesi (% 78.6’s1) Lisans, 6 tanesi (% 10.7’si) master derecesine

i Unjversies
: J,,.‘t,‘
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sahiptir. Ayrica diger secenegini isaretleyen 2 tanesinin de 2 Yillik Yiiksek Okul

(Onlisans) mezunu oldugu anketlerden anlasilmaktadur.

Tablo 5

Ankete Katilan Yoneticilerin Yag Gruplarina Gére Dagilimi

UST YONETICILER
DEGISKENLER Frekans Oran (%)
21-30 6 6.9
31-40 6 20.7
41-50 13 44.8
51-60 17 24.1
61 ve daha ¢ok 1 3.4
ALT KADEME YONETICILERI
21-30 14 25
31-40 19 33.9
41-50 20 35.7
51-60 3 5.4
61 ve daha ¢ok _ _

Ankete katilan yoneticilerin yas gruplarina gére dagilimi Tablo 5 ‘de verilmistir.
Ankete katilan list yoneticilerin % 44.8°1 41-50 yas grubunda, % 24.1°1 51-60 yas
grubunda, %20.7°si 31-40 yas grubunda, % 6.9’u 21-30 yas grubunda ve % 3.4°1i 61 ve

daha ¢ok yas grubunda yer almaktadir.

Anket sorularim cevaplandiran alt kademe yoneticilerinin yas gruplarina gore

dagilimi ise soyledir: Alt kademe yoneticilerinin %35.7’si 41-50 yas grubunda, %
33.9°u 31-40 yas grubunda, % 25’1 21-30 yas grubunda ve % 5.4’1 ise 51-60 yas

grubundadir.




94

Arastirma Orneklemini olusturan Yoneticilerin cinsiyete gére dagilimi Tablo

6’da verilmistir. Arastirmaya katilan st yoneticilerin % 93.1°1 erkek, % 6.9°u kadin; alt

kademe yoneticilerinin ise % 75°1 erkek, % 25’1 kadindir.

Tablo 6

Ankete Katilan Yoneticilerin Cinsiyete Gore Dagilimi

UST YONETICILER
DEGISKENLER Frekans Oran (%)
Erkek 27 93.1
Kadin 2 6.9
ALT KADEME YONETICILERI
Erkek 42 75
Kadin 14 25

Arastirmada , yoneticilerin yoneticilik stireleri 5 yil ve daha az , 6-10 yil, 11-15
yil, 16-20 yil, 21-25 yil ve 26 ve daha ¢ok yil secenekleriyle belirlenmeye ¢aligilmustir.

Ankete katilan yoneticilerin kidemlerine gore dagilimi Tablo 7 ‘de verilmisgtir.

Arastirma sorularim cevaplandiran iist yoneticilerin % 31°1 11-15 yil ve % 3171
26 ve daha ¢ok hizmet siiresi ile en yiiksek yiizde oranlarint olusturmaktadirlar. Yine iist
yéneticilerin % 17.2°si 6-10 yil, % 6.9’u 21-25 y1l, % 6.9’u 16-20 yil, % 6.9°’u 5 y1l ve
daha az yildir yonetici olarak gérev yapmaktadir.

Aragtirmaya katilan alt kademe yoneticilerinin ise; % 25’1 5 y1l ve daha az yildir
gorev yapmaktayken, % 23.2’si 6-10 yil, % 16.1°1 11-15 yil, % 14.3’1 16-20 yil, %
14.3°1i 21-25 yi1l ve % 7.1°1 26 ve daha ¢ok yildir gorev yapmaktadirlar.




Tablo 7

Ankete Katilan Yoneticilerin Kideme Gore Dagilimi
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UST YONETICILER
DEGISKENLER Frekans Oran (%)
5 yil ve daha az 2 6.9
6-10 y1l 5 17.2
11-15 y1l 9 31
16-20 y1l 2 6.9
21-25 yil 2 6.9
26 yil ve daha ¢ok 9 31
ALT KADEME YONETICILERI

5 yil ve daha az 14 25
6-10 y1l 13 23.2
11-15 y1l 9 16.1
16-20 yil 8 14.3
21-25 yil 8 14.3
26 y1l ve daha ¢ok 4 7.1

Aragtirmaya katilan yoneticilerin simdiki yonetim kademesindeki kidemini

belirlemek amaciyla aym degiskenler kullanilmigtir.

Yoneticilerin  bulunduklar:

kademedeki kidemleri Tablo 8’de verilmistir. Buna gore (st yoneticilerin; en yliksek

yiizde ile %34.5’1 5 yil ve daha az zamandir bulunduklar1 y6énetim kademesinde gorev

yapmaktayken, % 27.6’s1 6-10 yildir, yine % 27.6’s1 11-15 yildir ve % 10.3’i de 16-20

yildir aym yonetim kademesinde ¢aligmaktadirlar. Alt kademe yoneticilerinin ise %
51.8’i 5 yil ve daha az zamandir, % 23.2°si 6-10 yildir, % 17.9°u 11-15 yildir, %5.4°4

16-20 yildir ve % 1.8’1 de 21-25 yildir ayn1 yonetim kademesinde gérev yapmaktadirlar.




Tablo 8
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Ankete Katilan Yoneticilerin Simdiki Yonetim Kademesindeki

Kidemlerine Goére Dagilimi

UST YONETICILER
DEGISKENLER Frekans Oran (%)
5 yil ve daha az 10 34.5
6-10 yil 8 27.6
11-15 yal 8 27.6
16-20 yil 3 10.3
21-25 y1l _ _
26 y1l ve daha ¢ok _ _
ALT KADEME YONETICILERI

5 yil ve daha az 29 51.8
6-10 y1l 13 23.2
11-15 yil 10 17.9
16-20 y1l 3 54
21-25 yil 1 1.8
26 yil ve daha ¢ok _ _

Arastirmaya katilan yoneticilerin

y6netim ve yoneticinin insan iligkileri

yeterliligi konularinda katildiklar1 kurs ve seminer sayisy; katilmadim, 1, 2, 3, 4, 5 ve

daha ¢ok seminer ya da kursa katildim segenekleriyle belirlenmeye calisilmugtir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin yonetim ve yoneticinin insan iliskileri yeterliligi

konularinda katildiklar1 seminer ya da kurs sayisina gére dagilumi Tablo 9°da

verilmigtir.




Tablo 9

Ankete Katilan Yéneticilerin Yonetim ve Yéneticinin Insan Iliskileri Yeterliligi

Konularinda Katildiklar: Seminer ya da Kurs Sayisina Gore Dagilin
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UST YONETICILER
DEGISKENLER Frekans Oran (%)
5 yil ve daha az 3 10.3
6-10 yul 3 10.3
11-15 y1l 3 10.3
16-20 y1l 9 31
21-25 vl 4 13.8
26 y1l ve daha ¢ok 7 24.1
ALT KADEME YONETICILERI

5 y1l ve daha az 19 33.9
6-10 y1l 8 14.3
11-15 y1l 8 14.3
16-20 y1l 9 16.1
21-25 y1l 4 7.1
26 y1l ve daha ¢ok 8 14.3

Aragtirma anketini cevaplandiran iist yoneticilerin en yiiksek yiizde ile % 31’

inin ii¢ seminer ya da kursa katildigx gozlenmektedir. Ust yoneticilerin % 24.1inin bes

ve daha fazla sayida, % 13.8’inin dort, %10.3 {iniin iki, %10.3’{inlin de bir seminer ya

da kursa katildig1 ve %10.3’{iniin de bu konularda herhangi bir seminer ya da kursa

katilmadig: anlasiimaktadir. Alt kademe yoneticilerinin ise en yiksek yiizde ile

%33.9’unun yonetim ve insan iligkileri konularinda hi¢ seminer ya da kursa

katilmadiklan gézlenmekteyken, % 16.1’inin ii¢, % 14.3’iiniin bes ve daha fazla sayida,

% 14.3’iiniin iki, % 14.3’{iniin bir ve % 7.1’inin dort seminer ya da kursa katildiklar

anlagilmaktadir.

11

Imversite

=
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Aragtirmaya katilan yoneticiler hakkinda toplanan bu tanitici bilgilerden egitim,
yas, kidem, simdiki y6netim kademesindeki kidemleri ve katildiklar1 seminer ya da kurs
sayisiyla, anketin ikinci boliimiinde yer alan {ist yoneticilerin gostermesi gereken ve
gostermekte oldugu yeterliliklere verilen cevaplar arasinda iliski olup olmadiginin
incelenmesi yararl goriilmiistiir. Aralarinda iliski aranan degiskenlerin nitel degiskenler
olmalar1 durumunda, degiskenleri nitelik siniflarina ayirarak, her sinif i¢ine diisen birim
sayisint diger bir ifadeyle frekansi hesaplamak suretiyle inceleme yapmak gerekir. Bu
sekilde diizenlenen tablolara “kontenjans tablolar1”, bunlara uygulanan yénteme de “ki

kare testi” adi verilir'®.

Bu arastirmada bilgi toplama araci olarak kullanilan
anketlerdeki degiskenlerin de nitel degiskenler olmast nedeniyle ki kare testiyle ¢apraz
karsilastirma yapilmasi uygun bulunmugtur. Genellikle ¢ok sikli nitel boliimlere
uygulanan ki kare testinin esasi, parametrik hipotez testlerinde oldugu gibi Ho hipotezini

ileri stirerek, bu hipotezin reddedilip edilemeyeceginden ibarettir.

Asagida ankete katilan st ve alt kademe yoneticilerinin, Ust kademe
yOneticilerinin géstermesi gereken ve gostermekte oldugu yeterliliklere verdikleri
cevaplar ile egitim, yas, kidem, simdiki yoOnetim kademesindeki kidemleri ve
katildiklar1 seminer ya da kurs sayisi arasinda iligki aranmasi sonucu elde edilen
sonuglara yer verilmistir. Burada yoneticilerin gostermesi gereken ve gostermekte
olduklar: yeterlilikler bakimindan ve iist yoneticiler ile alt kademe yoneticileri i¢in ayr

ayr1 olmak tizere Ho hipotezleri ileri siirtilmiigtiir. Bunlar:

e Ust yoneticilerin gostermesi gereken yeterlikler bakimmdan kurulan Ho
hipotezi: list yOneticilerin gostermesi gereken yeterlikler ile egitim, yas,
kidem, simdiki y6netim basamagindaki kidem ve katildiklari seminer ya da
kurs sayisi arasinda iligki yoktur.

e Ust yoneticilerin gostermekte olduklar: yeterlilikler bakimindan kurulan Ho
hipotezi: Uist yoneticilerin gostermesi gereken yeterlikler ile egitim, yas,
kidem, simdiki yonetim basamagindaki kidem ve katildiklar1 seminer ya da

kurs sayis1 arasinda iliski yoktur.

15 (9zer Serper, Uygulamal Istatistik (Istanbul: Filiz Kitabevi, 1986), 5.162.
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e Alt kademe yoneticilerinin iist yoneticiler tarafindan gosterilmesi gereken
yeterliliklere verdikleri cevaplar bakimindan kurulan Ho hipotezi: alt kademe
yoneticilerinin, ist yoneticiler tarafindan gosterilmesi gereken yeterliliklere
verdikleri cevaplar ile egitim, yas, kidem, simdiki y6netim basamagindaki
kidem ve katildiklar1 seminer ya da kurs sayist arasinda iligki yoktur.

e Alt kademe yoneticilerinin Ust yoneticiler tarafindan gosterilmekte olan
yeterliliklere verdikleri cevaplar bakimindan kurulan Ho hipotezi: alt kademe
yOneticilerinin, iist yoneticiler tarafindan gosterilmesi gereken yeterliliklere
verdikleri cevaplar ile egitim, yas, kidem, simdiki yonetim basamagindaki

kidem ve katildiklar1 seminer ya da kurs sayist arasinda iligki yoktur.

Tablo 10, st yoneticilerin gosterilmesi gereken ve gosterilmekte olan
yeterlilikler ile egitim, yas, kidem, simdiki yonetim kademesindeki kidemleri ve
katildiklar1 kurs yada seminer sayis1 arasinda .05 anlam diizeyinde aralarinda anlamli
iliski bulunan yeterlilikleri yansitmaktadir. Tablodaki yeterliliklerin her birinde
hesaplanan ki kare degeri .05 anlam diizeyinde tablo ki kare degerinden bilyiik
oldugundan Ho hipotezinin reddedilmesine karar verilmistir. Dolayisiyla Tablo 10°da
bilgi toplama aracindaki yeterlik alami ve soru numaras: bulunan ve tablonun altinda
agiklamalari bulunan yeterlilikler ile {ist yoneticilerin egitim, yas, kidem, simdiki
yOnetim basamagindaki kidem ve katildiklan seminer ya da kurs sayis: arasinda iligki
vardir. Tabloda gosterilen yeterliliklerin bilgi toplama aracindaki agiklamalar1 tablonun

altinda verilmistir.




Tablo 10
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Ust Yéneticilerin Degerlendirmeleri ile Egitim, Yas, Kidem, Simdiki Yénetim

Kademesindeki Kidemleri ve Katildiklart Kurs ya da Seminer Sayis1 Arasindaki Capraz

Karsilagtirma Sonuglari

Anlamli Derecede Iliskili Bulunan Yeterlilikler

DEGISKENLER Gosterilmesi Gereken Gosterilmekte Olan
A-8, A-9, A-10, A-13, A-16, A-17, A- | G-53, J-72
18, A-19, B-21, B-22, B-23, C-24, C-
26, C-27, D-30, D-32, D-33, D-34, D-
EGITIM 35, E-41, E-42, E-43, G-48, G-50, G-
51, G-52, G-56, H-58, H-59, I-61, J-
63, J-64, J-66, J-68, J-75
YAS D-33 C-27, F-45, J-69
KIDEM C-29, G-47, G-48, G-49, G-50 B-22
SIMDIKI YONETIM | G-51, G-52, I-60 A-8,J-66, J-70
BASAMAGINDAKI
KIDEM
KATILDIKLARI A-8, A-13, A-16, B-23, C-25

SEMINER YA DA KURS
SAYISI

Yeterlilik Yeterlilik

Alam Numarasi
A 8 Kisisel farkliliklar: taniyabilme,
A 9 Insanlarla isleri eslestirebilme,
A 10 Amaglar kullanabilme,
A 13 Odiillerle performansi birbirine baglayabilme,
A 16 Astlarin yetersiz olduklarn konular: belirleyebilme,
A 17 Astlarla isbirligi yapabilme,
A 18 Astlara yol gosterici bilgiler verebilme,
A 19 Verimliligi diisiik astlarin hizmet iginde yetigmelerini

saglayabilme,
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22

23

24

25

26

27

29

30

32

33

34

35
41

42

43

45

47
48

49
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Catigmalarin nedenlerini belirleyebilme,

Catismalarin ¢6ziimiinde objektif davranabilme,

Catismalart ¢c6zmede duruma en uygun ¢6ziim yéntemini
kullanabilme,

Istenilen davrams: 6diillendirerek astlar1 o davranis1 gdstermeye
yonlendirebilme,

Istenmeyen davramsa olumsuz uyaranlar hazirlayarak, astlarm o
davranistan kaginmay1 6grenmesini saglayabilme,

Istenmeyen davranisa ceza vererek, astlari o davranist
gostermekten vazgecirebilme,

Astlara danigmanlik yapabilme,

Eylem ¢6ziimlemesinden yararlanabilme,

Gorevler ve bu gorevleri yapacak iggérenlerde aranacak nitelikleri
belirleyerek takim kurabilme,

Takim iiyelerine gorevlerini dagitabilme ve her uye ile birlikte
gorev hedeflerini saptayabilme,

Her {iyenin hedeflerine ulasmasia klavuzluk edecek is

programini iiyeye yaptirabilme ve program iizerinde goriis

birligine varabilme,

Uyelerin is programlarmin, takim iiyeleriyle toplanarak
gorisiilmesini saglayabilme,

Her is programi i¢in 6lgme yontem ve araglarini belirleyebilme,
Karara katilan astlarin goriisiinii rahatlikla s6yleyebilmesine
imkan saglayabilme,

Karara katilan astin onerilerini dikkate alabilme,

Asta isi ile ilgili konularda karar alma serbestligi taniyabilme,
Orgiitsel yenilesmelerin ne tiir ekonomik yararlar getirecegini
astlara aciklayabilme,

Astlarin i¢sel giidiillenmelerini saglayabilme,

Basaril astlara yiikselme olanag saglayarak gérev konumlarimi
adil olarak degistirebilme,

Isgorene yonelik 6rgiitsel onderlik yapabilme,




G 50
G 51
G 52
G 53
G 56
H 58
H 59
| 60
| 61
J 64
J 66
J 68
J 69
J 70
J 72
J 75
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Astlarla destekleyici etkilesim iginde olabilme,

Astlarda giiven duygusu olusturabilme,

Asta kendisinin ve yaptig1 isin 6rgiit icin 6nemli oldugunu
hissettirebilme,

Isletme tarafindan astlarin maddi ihtiyaclarinin karsilanmasina
destek saglayabilme,

Basaril1 astlar1 6vme ve takdir edebilme,

Astlarin hizmet i¢inde yetistirilmesini saglayabilme,

Astlarin yeterliliklerini ve ¢aligmalarini degerlendirerek list
statiileri hak edenleri belirleyebilme,

Astlarin kisisel ve sosyal sorunlarini ¢ozmelerine yardimet
olabilme,

Astlarin i ile ilgili sorunlarini ¢dzmelerine yardimci olabilme,
Astlarin 6neri ve elestirilerine acgik olabilme,

Bireyler ve gruplar arasi iletigimin énemini kavrayabilme,
Astlardan gelen teklifleri {ist yonetim kademelerine zamaninda
iletebilme,

Agik ve etkili iletisim yontem ve araglarindan yararlanabilme,
Iletisim engellerini taniyabilme,

Kesiksiz iletisim saglayacak ¢embersel bir sistem kurabilme,
Orgiitteki yazisma prosediirlerinin verimini artiracak

diizenlemeler yapabilme veya uyarlayabilme.

Tablo 10°dan da goriildigii gibi, ust yoneticilerin gostermesi gereken

yeterliliklere verdikleri cevaplar ile egitim diizeyi arasinda 6nemli sayida yeterlilikte

iliski vardir. Gosterilmesi gereken 68 yeterlilikten tabloda gosterilen 35 yeterlilik ile iist

yoneticilerin egitim diizeyleri arasinda iligki bulunmustur. Bu durum tist yoneticilerin

gostermeleri gereken yeterliliklerin derecelendirilmesinde egitim degiskeninin 6nemini

ortaya c¢ikarmaktir. Yas ile sadece iist yoneticilerin gdstermesi gereken, takim

calismasinda her {iyenin hedeflerine ulagmasina klavuzluk edecek is programim iyeye

yaptirabilme ve program iizerinde goriig birligine varabilme yeterliligi arasinda anlaml

iliski oldugu goriilmektedir. Kidem ile iist yoneticilerin gostermesi gereken 5 yeterlilik




103

arasinda iliski oldugu anlasilmaktayken, simdiki yonetim kademesindeki kidemleri ile 3
ve katildiklar1 seminer ya da kurs sayisi ile de 5 yeterlilik iligkili bulunmustur.
Gosterilmekte olan yeterlilikler ile egitim, yas, kidem, simdiki yonetim basamagindaki
kidem ve katildiklar1 seminer ya da kurs sayis1 gibi degiskenler arasinda ise daha az
sayida yeterlilikte iliski oldugu dikkati ¢ekmektedir. Egitim ile ist yoneticilerin
gostermekte oldugu yeterliliklerden 2, yas ile 3, kidem ile 1 ve simdiki y6netim
basamagindaki kidemleri ile ise 3 yeterliligin iligkili bulundugu goriilmekteyken,
katildiklar1 seminer ya da kurs sayisi ile gostermekte olduklan yeterlilikler arasinda

iligki bulunmamustir.

Tablo 11
Alt Kademe Yoneticilerinin Degerlendirmeleri ile Egitim, Yas, Kidem, Simdiki
Yonetim Kademesindeki Kidemleri ve Katildiklari Kurs ya da Seminer Sayist

Arasindaki Capraz Karsilastirma Sonuglar

Anlamli Derecede Iligkili Bulunan Yeterlilikler

DEGISKENLER Gaosterilmesi Gereken Gosterilmekte Olan
A-14, A-19, A-20, B-21, B-22, C-26,

EGITIM D-32, D-33, E-40, E-41, E-42, F-45,
H-58, J-66, J-67, J-70,J-71,J-73

YAS C-25, D-32, G-55, H-58, H-59, J-65, | G-54, J-65
J-67,1-72,J-73

KIDEM A-14 H-57, H-59, J-67, J-71

SIMDIKI YONETIM | I-60, 1-62 C-26, G-50, G-51, I-60

BASAMAGINDAKI

KIDEM

KATILDIKLARI D-36, F-46, J-69

SEMINER YA DA KURS

SAYISI

Yeterlilik  Yeterlilik
Alam Numarasi

A 14 Sistemin adilligini gézden gecirebilme,




T
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25

26

32

33

36

40

41

42
45

46

50

51

54

55

57
58
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Verimliligi diigiik astlarin hizmet i¢inde yetismelerini
saglayabilme,

Verimliligi diisiik astlar1 cezalandirict 6nlemlerle ¢alismaya
yonlendirebilme,

Catismalarin nedenlerini belirleyebilme,

Catismalarin ¢dziimiinde objektif davranabilme,

Istenmeyen davranmisa olumsuz uyaranlar hazirlayarak, astlarin o
davranigtan kaginmay1 §grenmesini saglayabilme,

Istenmeyen davramisa ceza vererek, astlari o davranist
gostermekten vazgecirebilme,

Takim iiyelerine gorevlerini dagitabilme ve her tiye ile birlikte
gorev hedeflerini saptayabilme,

Her tiyenin hedeflerine ulagsmasina klavuzluk edecek is
programini iiyeye yaptirabilme ve program {izerinde goriis
birligine varabilme,

Isgorenlerle kendi isini nasil denetleyecegini kararlastirabilme,
Karardan etkileneceklerin karara katilmasini saglayabilme,
Karara katilan astlarin goriistinii rahatlikla sdyleyebilmesine
imkan saglayabilme,

Karara katilan astin 6nerilerini dikkate alabilme,

Orgiitsel yenilesmelerin ne tiir ekonomik yararlar getirecegini
astlara agiklayabilme,

Orgiitsel yenilesmelerin nasil uygulanacagim agiklayan kitap,
Klavuz vb. hazirlayabilme,

Astlarla destekleyici etkilesim i¢inde olabilme,

Astlarda giiven duygusu olugturabilme,

Isletme tarafindan astlarin sosyal ihtiyaglarinin kargilanmasina
destek saglayabilme,

Calisma kosullarini is doyumunu artiracak sekilde
diizenleyebilme,

Astlarin egitime ihtiya¢ duyduklar alanlar1 belirleyebilme,

Astlarin hizmet i¢inde yetistirilmesini saglayabilme,
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H 59 Astlann yeterliliklerini ve ¢alismalarini degerlendirerek iist

statiileri hak edenleri belirleyebilme,

I 60 Astlarin kisisel ve sosyal sorunlarim ¢6zmelerine yardimei
olabilme,

I 62 Astlarin is arkadaglar ile ilgili sorunlarini ¢6zmelerine yardime1
olabilme,

J 65 Iletisimin herkese ulasmasin saglayabilme

J 66 Bireyler ve gruplar arast iletigimin 6nemini kavrayabilme,

67 Ust kademelerden gelen emir ve direktifleri astlara zamaninda
duyurabilme,

69 Acik ve etkili iletisim yontem ve araglarindan yararlanabilme,

70 Iletisim engellerini taniyabilme,

71 Iletisim engellerini giderici tedbirler alabilme,

72 Kesiksiz iletisim saglayacak ¢embersel bir sistem kurabilme,

e e ey ey

73 Iletisim alamndaki gelismeleri izleyip orgiite aktarabilme.

Tablo 11°den, alt kademe yoneticilerinin, tist yoneticilerin gostermesi gereken
yeterliliklere verdikleri cevaplar ile egitim diizeyi arasinda yapilan ki kare testi
sonucuna gore 18 yeterlilikte iliski oldugu goze c¢arpmaktadir. Alt kademe
yoneticilerinin cevaplarina gore, list yOneticilerin gostermesi gereken 68 yeterlilikten
yas ile iligkili bulunanlarin sayist 9, kidemle iliskili bulunan 1, simdiki yonetim
kademesindeki kidemleri ile iligkili bulunanlarin sayisi 2 iken, katildiklar1 seminer ya da
kurs sayist ile iligkili bulunan herhangi bir yeterlilik yoktur. Alt kademe yoneticilerinin
iistlerinin gostermekte oldugu yeterliliklere verdikleri cevaplar ile egitim diizeyi
arasinda herhangi bir yeterlilikte iligki bulunamamigken, yas ile iist yoneticilerin
gostermekte oldugu yeterliliklerden 2, kidem ile 4, simdiki y6netim basamagindaki
kidemleri ile yine 4 ve katildiklar1 seminer ya da kurs sayisi ile ise 3 yeterliligin iligkili

bulundugu anlasilmaktadir.

ety Ty araitoc
coencdsiy Umiversiies
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6.2. Bilgi Toplama Aracina iliskin Bulgularin Analiz ve Yorumlar

Arastirmanin degerlendirilmesi kisminda da belirtildigi gibi, bilgi toplama

aracinin gegerligine iliskin sayiltilar s6yle dzetlenmistir.

1) Yoneticilerin gostermesi gereken yeterliliklere iligkin fikir birliginin,

gostermekte oldugu yeterliliklere iligkin fikir birliginden yiiksek olmasi

2) Yoneticilerin gostermesi gereken yeterliliklere verdikleri 6nem derecesinin,

gostermekte olduklar yeterliliklere verdikleri 6nem derecesinden yiiksek olmasi.

Bu sayiltilar, standart sapma ve ortalama olg¢iileri ile denenmistir. Bunlardan

standart sapma fikir birliginin, ortalama ise 6nem derecesinin 6l¢iitii olarak alinmigtir.

Ozel sanayi isletmelerindeki iist yoneticilerin astlariyla iyi iligkiler kurabilme
alaninda goOstermesi gereken ve gostermekte olduklari 68 yeterlilik ve bunlarin
olusturdugu 10 yeterlilik alaninin degerlendirilmesinde belirtilen 6nem dereceleri ve
varilan fikir birligi bakimlarindan yeterliliklerin ve yeterlilik alanlarinin ortalamalar: ve
standart sapmalar1 arasindaki karsilagtirmalarla, arastirmaci tarafindan gelistirilen bilgi
toplama aracinin gegerligi test edilmistir. Bu karsilagtirmalarda, yeterlilikler ve
yeterlilik alanlarina iligkin ortalamalarin ortalamasi ve ortalamalarin standart sapmasi
kullanilmigtir.  Arastirmaya katilan st ve alt kademe yonetici gruplarimn, st
yoneticiler tarafindan gosterilmesi gereken ve gosterilmekte olan yeterlilik ve alanlarina

gore standart sapmalar1 Tablo 12°da goriilmektedir.
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Tablo 12
Yoneticilerin Gosterilmesi Gereken ve Gosterilmekte Olan Yeterliliklere Gore

Standart Sapmalari

Ust Yoneticiler Alt KademeYoneticileri
4
E Yeterlilikler Arast .803 .809
2
(@)
2
5 Yeterlilik Alanlar .883 .899
E Arasi
N
o)
O
3
= Yeterlilikler Arasi 950 1.036
-
o
m
o
) Yeterlilik Alanlan 1.058 1.166
% Arasi
—~
tn
Q
)

Tablo 12°de goriildiigii gibi, yoneticilerin gostermesi gereken yeterlilikler ve
yeterlilik alanlarina iliskin standart sapmalar, gostermekte olduklar yeterlilikler ve
-yeterlilik alanlarina iliskin standart sapmalardan kiiglik bulunmaktadir. Bu durum,
yoneticilerin gostermesi gereken yeterlilikler ve bunlarin olusturdugu yeterlilik
alanlarina iliskin fikir birliginin, gostermekte olduklar1 yeterlilikler ve bunlarin
olusturdugu yeterlilik alanlarina iliskin fikir birliginden yiiksek oldugunu
kamitlamaktadir. Diger bir ifadeyle, yoneticiler ideali tamimlarken, gercek durumu

tamimlarken oldugundan daha ¢ok fikir birligi icinde goriinmektedirler.

Tablo 12°de 6zetlenen bu bulgular, Ek 2° de verilen 28 ve 29 numaral: tablolarda

ayrintilarl ile gosterilmis bulunmaktadir. Ust yoneticilerin gostermesi gereken ve

sty Unwernitos
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gostermekte oldugu astlarla iyi iliskiler kurabilme yeterliligini degerlendiren iist ve alt
kademe yoneticilerinin her yeterlige iligkin standart sapmalari, bu tablolarda verilmistir.
Ozet tabloda goriilen ve yorumlanan egilim, bu tablolarda da ilk bakista kendini

yansitmaktadir.

Fikir birlii a¢isindan yapilan islem, 6nem derecesi agisindan da tekrarlanmig
olup, sonuglar Tablo 13°de 6zetlenmistir. Ayrintili bulgular Ek 2’de sunulan 30 ve 31
numarali tablolarda verilmistir. Ust yoneticilerin gostermesi gereken ve gdstermekte
oldugu 68 yeterlilik konusunda iist ve alt kademe yoneticilerinin yaptiklar
degerlendirmelerin ortalamalari, O6zet tabloya yakin ve tutarli bir paralellik
yansitmaktadir.

Tablo 13
Yoneticilerin Gosterilmesi Gereken ve Gosterilmekte Olan

Yeterliliklere Gore Ortalamalar:

Ust Yoneticiler Alt Kademe Yoneticileri
Z.
J Yeterlilikler Arast 3.198 3.289
=
&)
7
% Yeterlilik Alanlari 3.207 3.294
E Arasi
w2
Q
O
3
= Yeterlilikler Aras: 2.285 2.434
3
o
()
v
H Yeterlilik Alanlan 2.312 2.246
é Arasi
~
7]
O
&)
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Tablo 13’de {ist yoOneticilerin gostermesi gereken yeterlilikler ve yeterlilik
alanlarinin ortalamalari, gostermekte olduklari yeterlilikler ve yeterlilik alanlarinin
ortalamalarindan yiliksek bulunmaktadir. Bu durum, yéneticilerin gostermesi gereken
yeterliliklere verdikleri nem derecesinin, gostermekte olduklan yeterliliklere verdikleri

onem derecesinden yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu sonuglar, bir yandan bilgi toplama aracinin gegerligini desteklemekte diger
yandan dortlii degerlendirme modeline iligkin bulgular igin saglam bir temel

olusturmaktadr.

6.3. Yeterliliklere Iliskin Bulgularm Analiz ve Yorumlar:

Ozel sanayi isletmelerindeki iist yoneticilerin astlariyla iliskilerinde gostermesi
gereken ve gostermekte oldugu 68 yeterlilik, 10 yeterlilik alaninda toplanmastir. Anket
sorularini cevaplandiran iist ve alt kademe yoneticilerinden, bu yeterliliklerin yok (0),
az (1), orta (2), Cok (3), Tam (4) dereceleri ile degerlendirmeleri istenmistir. Ust
yOneticilerin kendi goriiglerine ve alt kademe yoéneticilerinin tstleri hakkindaki
goriislerine gore gostermeleri gereken 68 yeterliligin, {ist ve alt kademe yoneticileri
tarafindan degerlendirilmesine iliskin genel sonuglar Tablo 14’de verilmistir. Bu genel
sonuglarin dayali oldugu 10 yeterlilik alaninin yonetici gruplar: bakimindan siralanmasi
dortli degerlendirme modeli g¢ergevesinde yapildifindan Ek 2°de bunlarmm ayrintilh
tablolarin1 vermek geregi duyulmamustir.

Tablo 14
Ust Yoneticilerin Gostermesi Gereken Yeterliliklerin Yonetici Gruplar

Tarafindan Genel Degerlendirilmesi

Yok Az Orta Cok Tam  Toplam
% % % % % %
Ust Yoneticiler 91 4,70  13.93 33.93 46.49 100
n=29
Alt Kademe Yoneticileri 239 193 1093 33.83 50.92 100
n=56

1Y serre
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Tablo 14’de goriildugii gibi yoOneticilerin gostermesi gereken yeterliliklerin
derecesi yonetici gruplan tarafindan benzer sekilde degerlendirilmistir. Arastirmaya
katilan Ust yoneticiler, gosterilmesi gereken yeterliliklerin % 46.49’unu tam,
%33.93’tinti ¢ok, % 13.93’lnli orta derecede gerekli gormiislerdir. Alt kademe
yoneticileri, {ist yoneticilerin gostermeleri gereken yeterliliklerin % 50.92° sini tam,
% 33.83’inii ¢ok ve % 10.93’Unli orta derecede degerlendirmislerdir. Tablo
incelendiginde, yoOnetici gruplarin, iist yoneticilerin géstermeleri gereken yeterlilikleri

3

agirhikli olarak “tam” ve “ ¢ok” seceneklerinde topladiklar gériilmektedir. Bununla
birlikte alt kademe yéneticilerinin {ist yoneticilerden biraz daha yiiksek bir yeterlilik

diizeyi beklentisi i¢inde olduklar gériilmektedir.

Ust yoneticilerin gostermekte olduklar: 68 yeterliligin ankete katilan st ve alt
kademe yoneticilerince degerlendirilmesi sonucunda elde edilen bulgularin 6zeti Tablo

15°de verilmis bulunmaktadir.

Tablo 15
Ust Yoneticilerin Gostermekte Olduklar1 Yeterliliklerin Yénetici Gruplar

Tarafindan Genel Degerlendirilmesi

Yok Az Orta Cok Tam Toplam
% % % % % %
Ust Yoéneticiler 741 14.92 33.60 3091 13.16 100
n=29
Alt Kademe Yoneticileri 7.01 13.15 2840 3030 21.14 100
n=56

Tablo 15°de go6rilldiigii gibi, arastirmaya katilan {ist yoneticiler, gdstermekte
olduklar yeterliliklerin en yiiksek yiizde orani ile % 33.60’1n1 orta, % 30.91’ini gok ve
% 14.92°sini de az dereceleri ile degerlendirmiglerdir. Alt kademe yoéneticileri ise,
iistlerinin gostermekte olduklar yeterliliklerin, en yiiksek orani ile % 30.30’unu ¢ok,
% 28.40’11 orta ve % 21.14’{in{i tam dereceleriyle degerlendirmislerdir. Bu duruma

gore, st yoneticilerin géstermekte olduklar: yeterliliklerin degerlendirilmesinde st ve
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alt kademe yoneticilerin “gok* ve “orta“ segeneklerine agirlik verdikleri ve alt kademe
yOneticilerinin {ist yoneticilere gére daha iyimser bir bakis ag¢is1 sergiledikleri

sOylenebilir.

Bilgi toplama araci kapsaminda bulunan 68 yeterliligi tist yoneticilerin hangi
ylizdelerle gostermesi gerektigi ve gostermekte olduguna iliskin st ve alt kademe
yoneticileri tarafindan degerlendirmeleri ve karsilastirmalar yukarda yapilmis
bulunmaktadir. Bunlardan baska, 10 yeterlilik alaninin degerlendirilmesinde varilan
fikir birligi ve verilen 6énem derecesi bakimlarindan, bu yeterlilik alanlarinin standart
sapmalar1 ve ortalamalari arasi karsilagtirmalar yararli gériilmiistiir. Tablo 16 ve Tablo
17, bilgi toplama aracinin gecerligini degerlendirme amaciyla da kullanilmig olan bu iki
Olgtit agisindan, arastirmaya katilan iist ve alt kademe yonetici gruplarinin yeterlilik
alanlarina iliskin algilamalarini gostermektedir. Bu tablolarin dayanag: olan tist ve alt
kademe yoneticilerinin yeterlilik alanlarina iliskin standart sapmalar1 ve ortalamalar1 Ek

2’ de Tablo 26 ve 27°de verilmistir.

Bu tablolarda, (A) astlari verimli ¢alismaya giidillemek ve denetlemek, (B)
catismalarn yonetmek, (C) astlarin orglite uyumunu saglamak, (D) astlarla takim
calismas1 yapmak, (E) astlari yonetime katmak, (F) orgiitsel yenilesmelerde astlara
danmigmanlik yapmak, (G) astlarin isten doyumunu yiikseltmek, (H) astlara gelisme ve
yetisme olanagi saglamak, (I) astlarin sorunlarini ¢dzmelerine danigsmanhik yapmak ve
() etkili bir iletisim kurarak astlara dostluga dayali bir ortak hazirlamak alanlarini

simgelemektedir.

Ust ve alt kademe yoneticileri tarafindan yeterlilik alanlarimin
degerlendirilmesinde varilan fikir birligi bakimindan, st yoneticilerin gdstermesi
gereken ve gostermekte oldugu yeterliliklerin olusturdugu yeterlilik alanlari ile bu

alanlarin standart sapmalar1 Tablo 16’ da verilmistir.
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Tablo 16
Yoénetici Gruplar1 Bakimindan Standart Sapmalarina Gére En Yiiksek ve
En Diisiik Yeterlilik Alanlar

Ust Yoneticiler Alt Kademe Yoéneticileri
- C I
£ En Yiiksek 1.035 1.023
=
)
Z
5 B H
E En Diigiik .790 779
2]
O
O
- E I
'S En Yitksek 1.286 1.299
&
@)
m
=
N
) A B
é En Disiik 931 1.080
B
wn
@)
)

Tablo 16, yeterlilik alanlarinin degerlendirilmesinde ankete katilan yo6neticilerin
varmis olduklart fikir birligini yansitmaktadir. Ust yoneticilerin gostermesi gereken
yeterliliklerin olusturdugu alanlar bakimindan; iist yoneticiler astlarin 6rgiite uyumunu
saglamak alaninda; alt kademe yoéneticileri ise astlarin sorunlarini ¢dzmelerine
danmigsmanlik yapmak alaninda en yiiksek standart sapmalari, diger bir ifadeyle, en diisiik
fikir birligini yansitmaktadirlar. Ust yoneticilerin gostermesi gereken yeterlilik alanlari
bakimindan en diisiik standart sapmalara bakildiginda ise, list y6neticilerin kendilerinin
¢atigmalar1 yonetmek alaninda, alt kademe yoneticilerinin ise astlara gelisme ve yetisme

olanag: saglamak alaninda yiiksek fikir birligi i¢inde olduklar1 anlagilmaktadir.
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Gosterilmekte olan yeterlilik alanlar1 bakimindan; st yoneticiler, astlar
yonetime katmak, alt kademe yoneticileri ise astlarin sorunlarimi ¢dzmelerine
damsmanlhk yapmak alaninda en diigiik fikir birligini yansitmaktadirlar. Gostermekte
olduklar1 yeterlilik alanlar1 bakimindan; iist yoneticiler, astlari verimli ¢alismaya
giidiillemek ve denetlemek alaninda, alt kademe yoneticileri astlar arasinda olusan

catismalar1 yonetmek alaninda yiiksek fikir birligi gostermektedirler.

Ust ve alt kademe yoneticileri tarafindan yeterlilik alanlarmmn
degerlendirilmesinde belirtilen onem derecesi bakimindan, iist yoneticilerin astlariyla
iliskilerinde géstermesi gereken ve gostermekte oldugu yeterliliklerin olusturdugu
yeterlilik alanlari ile bu alanlarin ortalamalar1 arasi karsilastirmalar Tablo 17 ‘de

gorilmektedir.

Tablo 17
Yonetici Gruplart Bakimindan Ortalamalarina Gore En Yiiksek ve

En Diisiik Yeterlilik Alanlart

Ust Yéneticiler Alt Kademe Yéneticileri
B H
Z
5 En Yiiksek 3.425 3.434
=
)
17
% C C
=1 En Dtk 2.901 3.032
2]
e
o
o B E
'S En Yiiksek 2.643 2.544
&
o
m
®
& F F
% En Diisiik 2.045 2.285
[
0]
O
O

.
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Tablo 17’nin yansittifi gibi, iist yoneticilerin gostermesi gereken yeterlilik
alanlarina; iist yoneticiler ¢atigmalar1 y6netmek alinanina, alt kademe yoneticileri de
astlara gelisme ve yetisme olanag1 saglamak alamina yiiksek derecede 6nem
vermektedirler. Ust ve alt kademe yoneticileri, list yoneticilerin gostermeleri gereken
en diistik yeterlilik alaninin, astlarin orglite uyumunu saglamak oldugu diisiincesinde

birlesmektedirler.

Ust yoneticilerin gostermekte oldugu yeterlilik alanlarina yénetici gruplarinin
verdikleri 6nem dereceleri farklidir. Ust yoneticiler ¢atismalari yonetmek alanim; alt
kademe yoneticileri ise astlart yonetime katmak alanimi Snemsemektedirler. Ust
yOneticilerin gdstermekte oldugu yeterlilikler bakimindan iist ve alt kademe yoneticileri
en disiik puam Orgiitsel yenilesmelerde astlara damismanlik yapma  alanina

vermislerdir.

Yeterlilik alanlarimin degerlendirilmesinde {ist ve alt kademe yoneticilerinin

birbirinden farkli olup olmadiklarini bulmak i¢in uygun varyans analizi kullamlmustir.

Ozel sanayi isletmelerindeki iist yoneticilerin astlarla iliskilerinde gostermesi
gereken ve gostermekte oldugu yeterliliklerin olusturdugu yeterlilik alanlarinin
degerlendirilmesinde iist ve alt kademe yoneticileri ile yeterlilik alanlar1 arasinda

anlaml1 bir fark olup olmadig1 incelenmis ve elde edilen sonuglar asagida verilmistir.

Ozel sanayi isletmelerindeki iist yoneticilerin gostermesi gereken yeterliliklerin
olusturdugu yeterlilik alanlarin1 degerlendiren tist ve alt kademe yoneticilerinin

ortalama ve standart sapmalar1 Tablo 18’da gosterilmistir.

Tablo 18
Gosterilmesi Gereken Yeterlilik Alanlarina Iliskin Ana Gruplarin Degerlendirmelerinin

Ortalamalar1 ve Standart Sapmalari

Ana Gruplar Aritmetik Ortalama Standart Sapma

Ust Yoneticiler 3.207 .883

Alt Kademe Yoneticileri 3.294 .899
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Tablo 18’den anlasildigi gibi, iist yoneticilerin astlariyla iyi iliskiler
kurabilmelerine iliskin gostermesi gereken yeterliliklerin olusturdugu yeterlilik
alanlarina iligkin degerlendirmelerin, iist ve alt kademe yoneticilerine gére ortalamalar:
birbirine yakin gérinmektedir. Tablo 19°a gore bulunan F degeri .05 diizeyinde, 1 ve 18

serbestlik derecelerinde anlamli bir farklilik bulunmamustir.

Tablo 19

Gosterilmesi Gereken Yeterlilik Alanlarina Iligkin Gruplar Aras1 Varyans Analizi

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler F Degeri
Kaynagi Toplami Derecesi Ortalamasi
Gruplar Arasi .038 1 .038 2.241
Gruplar i¢i 308 18 017
Toplam 346 19

P> .05

Bu sonuca gore, tist yoneticilerin gostermesi gereken yeterlilik alanlarinin
degerlendirilmesinde, iist ve alt kademe yoneticilerinin ayn1 goriise sahip olduklan

sOylenebilir.

Ozel sanayi isletmelerindeki iist yoneticilerin, gostermekte oldugu yeterliliklerin
olusturdugu yeterlilik alanlarim1 degerlendiren iist ve alt kademe yoneticilerinin
degerlendirmelerinin ortalama ve standart sapmalari Tablo 20’de gdsterilmistir. Bu
degerlendirmelerde, iist ve alt kademe yoneticilerinin verdikleri cevaplarin birbirinden
farkli olup olmadigini incelemek i¢in uygulanan varyans analizi sonucu da Tablo 21°de
verilmisgtir.

Tablo 20
Gosterilmekte Olan Yeterlilik Alanlarina Iliskin Ana Gruplarin Degerlendirmelerinin

Ortalamalar: ve Standart Sapmalar:

Ana Gruplar Aritmetik Ortalama Standart sapma
Ust Yéneticiler 2312 1.058
Alt Kademe Yoneticileri 2.426 1.166

]
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Tablo 20°den anlasilacagl gibi yoneticilerin gostermekte olduklari
yeterliliklerin olusturdugu yeterlilik alanlarina iliskin degerlendirmelerin, st ve alt
kademe yoneticilerine gore ortalamalar1 birbirinden o©nemli derecede farkli

goriinmemektedir. Bu konuda yapilan varyans analizi sonucu da bunu desteklemektedir.

Tablo 21

Gosterilmekte Olan Yeterlilik Alanlarina Iliskin Gruplar Aras1 Varyans Analizi

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler F Degeri
Kaynag Toplami Derecesi Ortalamasi

Gruplar Arasi .065 1 065 2.704
Gruplar ici 435 18 .024

Toplam .500 19

P>.05

Tablo 21’de goriildigi gibi, F degeri .05 diizeyi ile 1 ve 18 serbestlik
derecelerinde anlamli bir farklilik yoktur. Buna gore, iist yoneticilerin gbstermekte
oldugu yeterlilik alanlarinin degerlendirilmesinde iist ve alt kademe yoneticilerinin

goriisleri arasinda fark olmadig: anlasilmaktadir.

6.4. Dortlii Degerlendirme Modeline iliskin Bulgularin Analiz ve Yorumlar

“Arastrmanin  Yontemi” bagligi altinda da belirtildigi gibi, ©zel sanayi
isletmelerindeki Uist yoneticilerin astlariyla iyi iliskiler kurabilmelerine iliskin
gostermeleri gereken ve gostermekte olduklari yeterlilikler ile bu yeterliliklerin
olusturdugu yeterlilik alanlarinin degerlendirilmesinde dortlii degerlendirme modeli

kullanilmistir.

Yeterlilik alanlar1 ve yeterliliklerin doértlii degerlendirme modelinin yapisina
dagiliminda, herhangi bir yeterlilik alami veya yeterlilik arastirmaya katilan tist ve alt
kademe yoneticileri tarafindan modelin ayn1 gozenegine girecek bi¢imde

degerlendirilmisse, bu kesin fikir birligini yansitmaktadir.
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“Arastirmanin Degerlendirilmesi” baglig1 altinda ayrintili olarak ag¢iklandig: gibi,
yeterlilik alanlar1 ve yeterlilikler modele (T) puanlarina gére yerlestirilmistir. 50 ve
tisttinde (T) puam olan yeterlilik alanlar1 ve yeterlilikler yiiksek, bunun altindakiler ise
diisiik puanli kabul edilmistir. Ust ve alt kademe yéneticileri bakimindan, iist yoneticiler
tarafindan gosterilmesi gereken ve gosterilmekte olan yeterliliklere iliskin (T) puanlart

biiyiikliik sirasina dizilerek Ek 2°deki 32-37 numarali tablolarda verilmistir.

Asagida yonetici gruplan tarafindan degerlendirilen yeterliliklerin ve yeterlilik
alanlarmin dagilimi, her grup igin ayr tablolarda verilmistir. Bu alanlarin ve

yeterliliklerin bilgi toplama aracindaki a¢iklamalari da ayrica listelenmistir.

6.4.1. Yeterlilik Alanlarinm Dértlii Degerlendirme Modeli’ndeki Dagilim

Ust ve alt kademe yoneticileri tarafindan degerlendirilen, iist yoneticilerin
astlartyla iyi iligkiler kurabilmelerine iligkin yeterliliklerin olusturdugu yeterlilik
alanlarmin modeldeki dagilimi, iist ve alt kademe yoneticileri igin ayr ayrn
incelenmigstir. Burada dikkat edilecek 6nemli bir nokta, herhangi bir alanda bulunan bir
yeterliligin ¢ok yliksek puan toplayabilecegi ve o alam tek basina digerlerinin {istiine

cikarabilecegi olasiliidir.

Tablo 22 ve Tablo 23 iist ve alt kademe yoneticilerinin degerlendirmelerine
gore, vyeterlilik alanlarmin  dortli  degerlendirme  modelindeki  dagilimim

gostermektedirler.

W Unversites
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Ust Yoneticiler Tarafindan Degerlendirilen Yeterlilik Alanlarinin Modeldeki Dagilimi

Gostermesi gereken yiiksek
Gostermekte oldugu yiiksek

Gostermesi gereken yiiksek
Gostermekte oldugu dusik

Yeterlilik Alan1 (T) Puam

Yeterlilik Alan1 (T) Puani

QT oD mw

58.263
55.787
54.855
54.107
53.821
53.331
52.610
50.223
49.638
47.821

Gostermesi gereken diigiik
Gostermekte oldugu yiiksek

Gostermesi gereken diiglik
Gostermekte oldugu diisiik

Yeterlilik Alant (T) Puani

Yeterlilik Alant (T) Puani

Ust yoneticiler tarafindan degerlendirilen ve énem derecelerine gore siralanan

yeterlilik alanlarinin bilgi toplama aracindaki agiklamalar1 s6yledir:
B = Catigmalar1 yonetmek,

E = Astlan y6netime katmak,

J = Etkili bir iletisim kurarak astlara dostluga dayal1 bir ortam hazirlamak,

H = Astlara gelisme ve yetisme olanag1 saglamak,

D = Astlarla takim ¢alismasi yapmak,

I = Astlarin sorunlarin1 ¢6zmelerine danigsmanlik yapmak,
G = Astlarin isten doyumunu saglamak,

A = Astlar1 verimli ¢alismaya gilidiilemek ve denetlemek,
F = Orgiitsel yenilesmelerde astlara damgmanlik yapmak,

C = Astlarin 6rgiite uyumunu saglamak.
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Alt Kademe Yéneticileri Tarafindan Degerlendirilen Yeterlilik Alanlarinin

Modeldeki Dagilimi
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Gostermesi gereken yiiksek
Gostermekte oldugu yiiksek

Gostermesi gereken yiiksek
Gostermekte oldugu diisiik

Yeterlilik Alan1 (T) Puam

Yeterlilik Alam  (T) Puani

OmppoO-moOIom

55.910
55.268
54.143
53.873
53.822
53.399
53.180
52.815
50.865
48.419

Gostermesi gereken duisiik
Gostermekte oldugu yiiksek

Gostermesi gereken diigiik
Gostermekte oldugu diisiik

Yeterlilik Alan1 (T) Puam

Yeterlilik Alan1 (T) Puani

Alt kademe yoneticileri tarafindan degerlendirilen ve 6nem derecelerine gore

siralanan yeterlilik alanlarinin bilgi toplama aracindaki agiklamalari s6yledir:

E = Astlar1 yonetime katmak,
H = Astlara gelisme ve yetisme olanag1 saglamak,

G = Astlarin isten doyumunu saglamak,

J = Etkili bir iletisim kurarak astlara dostluga dayali bir ortam hazirlamak,

B = Catigmalar1 yonetmek,

I = Astlarin sorunlarini ¢ézmelerine danigmanlik yapmak,
D = Astlarla takim ¢alismas1 yapmak,

A = Astlar1 verimli ¢alismaya gtidiilemek ve denetlemek,
F = Orgiitsel yenilesmelerde astlara danigmanlik yapmak,

C = Astlarin 6rgiite uyumunu saglamak



120

22 ve 23 numarali tablolardan da agikca goriilebildigi gibi, hem tist yoneticilerin
kendileri hem de alt kademe yoéneticileri, list yoneticilerin gdstermeleri gereken ve
gostermekte olduklar yeterlilik alanlarim modelin aym gézenegine toplamuglardir. Ust
ve alt kademe yoneticileri, tist yoneticilerin biitiin yeterlilik alanlarini yiiksek derecede
gostermeleri gerektigi fakat diisiik derecede gosterdiklerini belirtmektedirler. Ust

yoneticilerin bu yeterlilik alanlarina iligkin yeterliliklerinin gelistirilmesi gerekmektedir.

Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacag gibi, iist ve alt kademe yoneticileri
biitiin yeterlilik alanlar1 bakimindan kesin fikir birligi i¢indedirler. Sadece yeterlilik
alanlarim1 siralamada biraz farklt davrandiklari goriilmektedir. Diger bir ifadeyle,
aragtirmaya katilan iist ve alt kademe yoneticileri, {ist yoneticilerin bilgi toplama
aracinda bulunan yeterliliklerden olusan yeterlilik alanlarinin hepsini yiiksek derecede
gostermeleri gerekmesine karsin diisiik derecede gosterdiklerini kesin fikir birligiyle
ifade etmiglerdir. Bu durum, arastirmaya katilan st yoneticilerin astlartyla iyi iligkiler
kurabilmelerine iliskin s6z konusu yeterlilik alanlarinda egitime ihtiya¢ duyduklarini

ortaya koymaktadir.

6.4.2. Yeterliliklerin Dortlii Degerlendirme Modelindeki Dagilim

Yeterlilik alanlar1 bakimindan yapilan islem, yeterlilikler agisindan ele
alindiginda; farkli sayida yeterliliklerden olusan herhangi bir yeterlilik alani ile bu
yeterliliklerden biri, modelin degisik g6zeneklerine girdigi goriilebilir. Yeterliliklerin de

ayrica yorumlanmasi zorunlulugu bu farkliliktan ileri gelmektedir.

Yeterlilik alanlarinda yapildigi gibi, yonetici gruplan tarafindan degerlendirilen
yeterliliklerin modeldeki dagilimi st ve alt kademe yoneticileri igin ayrn ayn
incelenmis ve sonuclar farkli tablolarda gosterilmistir. Ayrica her tablonun altinda,

yeterliliklerin bilgi toplama aracindaki agiklamalar: da listelenmistir.

Burada her yonetici grubunda 68 yeterliligin tek tek yorumlanmas: yerine, her
gozenekte oncelik alan ya da en belirgin olan yeterliliklerin kisaca agiklanmasi ve

yorumlanmasi tercih edilmistir.
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Tablo 24, Eskisehir sanayi bolgesindeki ©zel sanayi isletmelerinin {ist
kademelerinde gorev yapan yoneticilerin astlariyla iyi iligkiler kurabilmelerine iliskin
gostermeleri gereken ve goOstermekte olduklari yeterliliklerin kendileri tarafindan

yapilan degerlendirmesini géstermektedir.

Tablo 24’ten de anlagildig1 gibi, modelin st yarisinda, birinci gézenekte 4,
ikinci gozenekte 61 olmak tizere 65 kritik yeterlilik saptanmis bulunmaktadir. Alt yarida
bulunan tgtincii gozenekte hi¢ yeterlilik yer almamigken, doérdiinci gozenekte 3
yeterlilik siralanmustir. Ik bakista da agikga goriildiigi gibi, yeterlilikler biiyiik bir
cogunlukla iist yoneticilerin yiiksek derecede gostermesi gereken fakat diisiik derecede
gosterdikleri ikinci gozenekte yigilmistir. Liste I, her gézenege giren yeterliliklerin puan

sirasina gore bilgi toplama aracindaki aciklamalarini vermektedir.
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Tablo 24
Ust Yoéneticiler Tarafindan Degerlendirilen Yeterliliklerin Modeldeki Dagilimi

Gostermesi gereken yiiksek Gostermesi gereken yiiksek
Gostermekte oldugu yiiksek Gostermekte oldugu diisiik
Yet.Alani (T) Yet.Alani  (T) YetAlam (T) YetAlam (T)
ve No Puani ve No Puam veNo Puami veNo Puam

A-18 59.111 J-75 59423 H-58 54.647 D-35 52212
E-40 58.117 B-22 58917 C-27 54447 G-49 52.012
A-17 57.699 J-64 58.305 F-45 54.206 J-74 51.812
J-67 57.288 B-21 57493 E-41 54.047 F-44 51.612

J-63 57493 H-57 54.047 G-47 51.406
J-65 56482 J-68 54.047 G-55 51.200
D-31 56476 C-28 53.770 G-48 51.006
D-32 56476  A-10 53.641 1-60 51.000
A-8 56.276 D-39 53.641 D-37 50.800
G-51 55870 G-56 53.641 J-73 50.394
B-23 55.670  A-11 53429 C-29 49994
A-16 55.664 E-42 53429 G-53 49.583
D-30 55264 D-33 53229 G-54 49.577
I-61 55264 1-62 53.029 C-24 48.771
A-9 55258 J-71 53.023 C-25 48.106
A-19 55258 H-59 52.623 A-14 47.154
E-43 55258 J-70 52623 A-13 45530
G-50 55258 J-72 52.618 F-46  43.901
G-52 55258 D-34 52424 A-15 41478
J-66 54853 D-36 52418

J-69 54653 D-38 52218

Gostermesi gereken diisik Gostermesi gereken diistik
Gostermekte oldugu yiiksek Gostermekte oldugu diistik
Yet.Alan (T) Yet.Alan ¢y
ve No Puani ve No Puani
A-12 41.472
C-26 38.020

A-20 33.361




LISTE I

Ust Yoneticiler

Gostermesi Gereken Yiiksek-Gostermekte Oldugu Yiiksek

Yeterlilik Yeterlilik

Alam numarasi
A 18
40
A 17
J 67

Astlara yol gosterici bilgiler verebilme,

Karardan etkileneceklerin karara katilmasint saglayabilme,
Astlarla igbirligi yapabilme,

Ust kademelerden gelen emir ve direktifleri astlara zamaninda

duyurabilme.

Gostermesi Gereken Yiiksek-Gostermekte Oldugu Diisiik

Yeterlilik Yeterlilik

Alani numarasl
J 75
B 22
J 64
B 21
J 63
J 65
D 31
D 32
A 8
G 51
B 23
A 16

Orgiitteki yazisma prosediirlerinin verimini artiracak
diizenlemeler yapabilme veya uyarlayabilme,
Catismalarin ¢6ziimiinde objektif davranabilme,

Astlarin Oneri ve elegtirilerine agik olabilme,
Catismalarin nedenlerini belirleyebilme,

Astlarla dogrudan iletisim kurabilme,

Iletisimin herkese ulasmasini saglayabilme,

Takim hedeflerini tiyelere tanitabilme,

Takim iiyelerine gérevlerini dagitabilme ve her iye ile birlikte
gorev hedeflerini saptayabilme,

Kisisel farkliliklar: taniyabilme,

Astlarda giiven duygusu olusturabilme,

Catismalar1 ¢6zmede duruma en uygun ¢dziim ydntemini
kullanabilme,

Astlarin yetersiz olduklari konular belirleyebilme,
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30

61

19

43
50
52

66
69
58
27
45

41

57
68

28
10
39

56
11
42
33
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Géorevler ve bu gorevleri yapacak iggorenlerde aranacak nitelikleri
belirleyerek takim kurabilme,

Astlarin is ile ilgili sorunlarimi ¢6zmelerine yardimei olabilme,
Insanlarla isleri eslestirebilme,

Verimliligi dusiik astlarin hizmet iginde yetismelerini
saglayabilme,

Asta isi ile ilgili konularda karar alma serbestligi taniyabilme,
Astlarla destekleyici etkilesim iginde olabilme,

Asta kendisinin ve yaptig1 igin 6rgiit i¢in énemli oldugunu
hissettirebilme,

Bireyler ve gruplar arasi iletisimin dnemini kavrayabilme,
Acik ve etkili iletisim yontem ve araglarindan yararlanabilme,
Astlarin hizmet i¢inde yetistirilmesini saglayabilme,

Astlara danigmanlik yapabilme,

Orgiitsel yenilesmelerin ne tiir ekonomik yararlar getirecegini
astlara aciklayabilme,

Karara katilan astlarin goriisiinii rahatlikla sdyleyebilmesine
imkan saglayabilme,

Astlarin egitime ihtiya¢ duyduklar: alanlar1 belirleyebilme,
Astlardan gelen teklifleri iist yonetim kademelerine zamaninda
iletebilme,

Astlara duyarlik egitimi verilmesine destek saglayabilme,
Amaglari kullanabilme,

Isin yapimu siiresince ve is degerlendirme ile elde edilen sonucun
takimca tartisilip degerlendirilmesini saglayabilme,

Bagaril astlar1 6vme ve takdir edebilme,

Amaglarin ulagilabilir olarak algilanmasint saglayabilme,
Karara katilan astin 6nerilerini dikkate alabilme,

Her tiyenin hedeflerine ulagmasina klavuzluk edecek is
programini iiyeye yaptirabilme ve program iizerinde goriis

birligine varabilme,
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62

71
59

70
72
34

36
38
35
49
74

44

47

55

48

60

37

73

29

53

54

24
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Astlarin is arkadaslariyla ilgili sorunlarini ¢6zmelerine yardimei
olabilme,

Iletisim engellerini giderici tedbirler alabilme,

Astlann yeterliliklerini ve ¢alismalarimi degerlendirerek {ist
statiileri hak edenleri belirleyebilme,

Iletisim engellerini tanryabilme,

Kesiksiz iletisim saglayacak ¢embersel bir sistem kurabilme,
Uyelerin is programlarimn, takim iiyeleriyle toplanarak
goriistilmesini saglayabilme,

Isgorenlerle kendi isini nasil denetleyecegini kararlastirabilme,
Is sonunda takimca &l¢iip degerlendirebilme,

Her is programzi igin 6l¢gme yontem ve araglarini belirleyebilme,
Isgdrene yonelik orgiitsel 6nderlik yapabilme,

Orgiit amaglarini gergeklestirme yoniinde formal iletisimin
yaninda informal iletisimi de kullanabilme,

Orgiitsel yenilesmeleri tiim y&nleriyle astlara agiklayabilme,
Astlarin i¢sel giidiilenmelerini saglayabilme,

Calisma kosullarini is doyumunu artiracak sekilde
diizenleyebilme,

Bagarili astlara yiikselme olanagi saglayarak gérev konumlarini
adil olarak degistirebilme,

Astlarin kisisel ve sosyal sorunlarini ¢ozmelerine yardimer
olabilme,

Ara degerlendirme yontemini belirleyebilme,

Iletisim alamndaki gelismeleri izleyip 6rgiite aktarabilme,
Eylem ¢oziimlemesinden yararlanabilme,

Isletme tarafindan astlarin maddi ihtiyaglarinin karsilanmasina
destek saglayabilme,

Isletme tarafindan astlarin sosyal ihtiyaglarinin karsilanmasina
destek saglayabilme,

Istenilen davranis1 6diillendirerek astlari o davranigt gostermeye

yonlendirebilme,
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C 25 Istenmeyen davraniga olumsuz uyaranlar hazirlayarak, astlarin o

davranistan kaginmay1 6grenmesini saglayabilme,

A 14 Sistemin adilligini gbzden gegirebilme,

A 13 Odiillerle performansi birbirine baglayabilme,

F 46 Orgiitsel yenilesmelerin nasil uygulanacagini agiklayan kitap,
klavuz vb. hazirlayabilme,

A 15 Parasal tesvikler kullanabilme.

Gostermesi Gereken Diisitk-Gostermekte Oldugu Diisiik

Yeterlilik Yeterlilik

Alani numarasi
A 12 Odiilleri bireysellestirebilme,
C 26 Istenmeyen davranisa ceza vererek, astlar1 o davranisi

gostermekten vazgecirebilme,
A 20 Verimliligi diisiik astlar cezalandirici 6nlemlerle ¢calismaya

yonlendirebilme.

Liste I’de goriildiigli gibi, yoneticilerin yiiksek diizeyde gostermeleri gereken ve
boyle gosterdikleri 4 yeterlilikten 2 tanesi astlari verimli ¢aligmaya giidiilemek ve
denetlemek, 1 tanesi astlar1 yonetime katmak ve digeri de etkili bir iletisim kurarak
astlara dostluga dayalt bir ortam hazirlamak alanina iligkindir. Arastirmaya katilan iist
yoneticilerin bu goézenekte, astlara yol gosterici bilgiler verebilme, karardan
etkileneceklerin karara katilmasini saglayabilme, astlarla isbirligi yapabilme ve tist
kademelerden gelen emir ve direktifleri astlara zamaninda duyurabilme yeterliliklerini

siraladiklar1 goriilmektedir.

Kuskusuz, y6neticinin amaglardan sapmay1 onlemek igin astlara gorevleri ile
ilgili yol gosterici bilgiler vermesi gerekir. Bu tiir bilgiler, yonetici ve astlar arasindaki
iliskinin gelismesini sagladig1 gibi astlarin ve dolayisiyla yoneticinin basarisini olumlu
yonde etkiler. Arastirmaya katilan iist yoneticilerin de bunun bilincinde olduklan
anlagilmaktadir. Karara katilma, astlarin kendilerini gelistirmelerine imkan sagladig1 ve

onlan iiretken olmaya y6nlendirdigi igin bir anlamda sosyal ihtiyag¢larini karsilamalarina
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ortam hazirlayarak doyum elde etmelerini saglar. Bu bakimdan iist yoneticilerin,
astlarinin  karara katilmalar1 konusunda ¢aba harcamasi, astlariyla iliskilerinin
iyilesmesine, orgiitte iyi bir ¢alisma ortaminin yaratilmasina ve uygulama sonuglarindan
gerektigi kadar yararlanilmasina katkida bulunmaktadir. Arastirmaya katilan st
yoneticiler de bu yeterliligin 6nemini kavramig ve bu konuda tam c¢aba gosterdiklerini
ortaya koymuslardir. Yoneticinin basaris1 ve amaglara ulagmadaki etkinligi, astlarimin
yiksek diizeyde bir ¢alisma gostermesine bagli olduguna gore, denetim siirecinde
astlartyla isbirligi yapamayan yoneticilerin basarisindan s6z etmek zordur. Astlarin hata
yapmasinl 6nlemek ve verimli bir bicimde ¢alismalarim saglamak, hatali ve yanlis
uygulama nedenlerinin aragtirilarak giderilmesine baglidir. Bu nedenle astlarin
verimliliginin diismesine ve yanlis uygulamada bulunmasina neden olan faktdrlerin
belirlenmesi ve tekrarlanmasinin 6nlenmesi i¢in, denetim siirecinde yoneticinin astlarla
isbirligi yapmasinda yarar vardir. Arastirmaya katilan {ist yoneticilerin bu durumun
farkinda olduklarim ifade etmeleri memnuniyet vericidir. Kuskusuz, belli bir gérevin
astlar tarafindan basarili bir bigimde ger¢eklestirilmesi, o konudaki emir ve direktifleri
iceren yeterli bilginin kendilerine zamaninda verilmesine baglidir. Bagarisi, astlarinin
gorevlerini etkin ve verimli bir bigimde gergeklestirmeleriyle yakindan iligkili olan
ybneticinin, {iist kademelerden gelen emir ve direktifleri astlara zamaninda
duyurabilmesi énemlidir. Aragtirmaya katilan yoneticilerin de bu durumun bilincinde
olduklari anlasilmaktadir. Modelin bu gézeneginde yer alan yeterliliklerin ydnetici

adaylarina kazandirilmasi basarilar: agisindan 6nemli ve gereklidir.

Ust yoneticilerin yiiksek derecede gostermeleri geregine karsin diisiik derecede
gosterdikleri 61 yeterlilikten 12 tanesi etkili bir iletisim kurarak astlara dostluga dayali
bir ortam hazirlamak, 10 tanesi astlarla takim ¢aligmasi yapmak, 10 tanesi astlarin isten
doyumunu yilkseltmek, 9 tanesi astlar1 verimli ¢aligmaya giidiilemek ve denetlemek, 5
tanesi astlarin érgiite uyumunu saglamak, 3 tanesi ¢atigmalar1 yonetmek, 3 tanesi astlari
yonetime katmak, 3 tanesi orgiitsel yenilegsmelerde astlara danigmanlik yapmak, 3 tanesi
astlara gelisme ve yetisme olanag1 saglamak ve 3 tanesi astlarin sorunlarini ¢6zmelerine
danmismanlik yapmak alinana iliskindir. Bu gozenekte, 6rgiitsel yazisma prosediirlerinin
verimini artiracak diizenlemeler yapabilme veya uyarlayabilme, ¢atismalarn

¢oziimiinde objektif davranabilme, astlarin oneri ve elestirilerine agik olabilme,
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catismalarin nedenlerini belirleyebilme ve astlarla dogrudan iletisim kurabilme gibi
onemli yeterliliklere oncelik verildigi goriilmektedir. Burada iist yoneticilerin 6nem ve
oncelik derecesini, etkili bir iletisim kurarak astlara dostluga dayali bir ortam
hazirlamak ve c¢atigmalar1 yonetmek alanlarina iliskin yeterliliklere verdikleri dikkati

cekmektedir.

Kuskusuz, yoneticinin basarisi ve orgiitiin etkinligi {izerinde rol oynayan en
onemli siireclerden biri iletisimdir. Yoneticinin is yaptirmak i¢in kullandig1 ve orgiit igi
iletisimde ©nemli bir rol oynayan yazisma prosediirlerinin etkin ve verimli olmasi,
iletisimin hiz ve etkinligini artirarak yoneticinin basarisina katkida bulanacaktir. Bu
bakimdan gerek kendilerini gerekse orgiitii gelistirmek isteyen yoneticiler, iletisim
stirecini etkin kullanabilmek i¢in, Orgiitsel yazisma prosediirlerinin verimini artiracak
diizenlemeler yapabilme veya uyarlayabilme konusunda yeterli olmalidirlar. Astlarin
gorevlerini etkin bir sekilde gergeklestirmeye calismalari, gerekli olan bilgilerin
kendilerine bildirilmesi bigimine baglidir. Yoneticinin yeterli bilgi vermemesi veya
astlarin yanhis yorumlamasina neden olabilecek bigcimde vermesi, astlarin basarisini
olumsuz y6nde etkiler. Bunu engellemek agisindan yonetici, astlartyla dogrudan iletigim
kurmaya 6zen gostermeli ve astlarin Oneri ve elestirilerine agik olmalidir. Astlara
uygulamalarla ilgili goriislerini belirtme imkani saglandiginda, astlar is ile ilgili
sorunlarini belirtmede ¢ekimser olmazlar ki bu da astlarin ve dolayisiyla yoneticinin
basarisini olumlu yonde etkiler. Yoneticinin biittin yonetsel cabalart ve yonetim
siireclerini calistirabilmesi iletisim siirecine baglhidir. Iletisim noksanliklar 6rgiit iginde
catigmalara neden olabilir. Catigma i¢ine diigen astlara yardim etmek ve gatismalar
yonetmek yoneticilerin en onemli gérevlerindendir. Yoneticiler basarilarim ylikseltmek
icin catisma yonetimi konusunda yeterli olmalidirlar. Orgiit igindeki g¢atigmalari
ybnetmek durumunda bulunan {st yoneticiler, ¢atisma olayimni anlamak ve oOrgiit
amaglar1 dogrultusunda kullanmak zorundadirlar. Aksi takdirde, catigmalar orgiitii
calisamaz ve isgbremez hale getirecek ve orgiitlerin varlik nedeni olan amaglar
gerceklestirilemeyecektir. Yonetici gelistirebilecegi ¢oziim yollar agisindan ¢atigmanin
nedenlerini belirleyebilmeli ve ¢atigmalarin ¢oziimiinde objektif davranabilmelidir.
Ayrica iist yoneticilerden, etkili bir iletisim kurarak astlara dostluga dayali bir ortam

hazirlamak ve catismalari y6netmek basta olmak tiizere biitlin yeterlilik alanlar
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bakimindan yiiksek diizeyde yeterlilikler beklendigi ve bu yeterliliklerin hizmet ic¢i

egitimle vakit kaybetmeden kazandirilmasi gerektigi séylenebilir.

Yoneticilerin dusiik derecede gOstermeleri gereken ve boyle go6sterdikleri 3
yeterlilikten 2 tanesi astlar1 verimli calismaya giidiillemek ve denetlemek, 1 tanesi de
astlarin  6rglite uyumunu saglamak alanindadir. Bu yeterlilikler;  6diilleri
bireysellestirebilme, istenmeyen davranisa ceza vererek astlar1 o davranigi géstermekten
vazgecirebilme ve verimliligi diigik astlart cezalandirici 6nlemlerle ¢aligmaya
yonlendirebilmedir. Yoneticilerin giidiileme ve denetimde cezalandirici 6nlemleri
kullanmalan gerekmedigini diisiinmeleri ve kullanmamalari ile astlarin 6rgiite uyumunu
saglamada cezadan yararlanmalari gerektigini diglinmemeleri ve bu sekilde
davranmalar yoOnetimde astlarla iyi iliskiler kurabilme ag¢isindan olumludur. Diger
yandan, Odiilleri bireysellestirebilme yeterliliginin kendilerinden beklenmedigine
inanmalar1 sonucu, bu yeterlige 6nem vermemelerinin nedenleri arastirilmalidir.
Astlarin ihtiyaglart birbirinden farklidir ve bu ihtiyaglar bazilan igin pekistirici
olabilirken, digerleri igin olmayabilir. Ust yoneticiler bireysel farkliliklar hakkindaki

bilgilerini kullanarak, kontrolleri altindaki (licret, terfi vb.) bireysellestirebilmelidirler.

Ozel sanayi isletmelerindeki {ist yoneticilerin astlariyla iyi iliskiler
kurabilmelerine iligkin gostermeleri gereken ve gostermekte olduklar yeterliliklerin alt
kademe yoneticileri tarafindan yapilan degerlendirmesi sonucunda, dortlii

degerlendirme modelinde meydana gelen dagilim Tablo 25°de g6riilmektedir.

Ay it €
acoly Unverain:
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Alt Kademe Yoneticileri Tarafindan Degerlendirilen Yeterliliklerin Modeldeki Dagilimi

Gostermesi gereken yiiksek
Gostermekte oldugu yliksek

Gostermesi gereken yiiksek
Gostermekte oldugu diisiik

Yet.Alant (T Yet.Alann  (T) YetAlamn (T) YetAlam (T)
ve No Puani ve No Puani ve No Puani veNo Puani

J-63 57.795 G-51 58.809 D-30 54.670 A-14 52277
J-67 58.562 D-32 54290 D-38 52.270
A-17 58309 G-49 54290 G-53 52.031
G-52 58.048 G-48 54283 D-39 51.890
I-61 57.682  J-68 54.163 1-62 51.270
E-41 57295 D-33  54.037 J-70 51.137
J-64 57.056 A-9 54.030 A-13  51.017
A-16 57.049 E-40 53903 G-54 51.010
A-18 56.796 D-35 53.656 1-60 50.764
H-58 56.676  J-69 53.410 J-72 50.257
G-50 56.416 F-44 53396 A-12 50.144
J-66 56296 D-36 53.157 J-74 49.511
E-43 56.289 H-57 53.157 G-47 49.391
J-65 56.169  J-75 53.150 D-37 48.870
A-10 55.691 B-23 52.896 C-29 48.758
B-22 55.669 D-34 52,777 C-28 48.631
C-27 55409 A-19 52,770 C-25 48.497
H-59 55296 G-56 52770 J-73 47.878
A-8 55289 G-55 52,650 F-46 46.491
E-42 55.170  J-71 52.643 C-24 46.245
A-11 55.163 F-45 52.516 A-15 43852
D-31 54790 B-21  52.397

Gostermesi gereken diisiik

Gostermesi gereken diisiik

Gostermekte oldugu yiiksek Gostermekte oldugu dusiik
Yet.Alam (M Yet.Alan €))
ve No Puani ve No Puan
C-26 43.099
A-20 42.473

Alt kademe yoneticileri tarafindan degerlendirilen yeterliliklerin, (T) puanlar

sirasina gore agiklamalarn girdigi gdzenegin bagligi altinda Liste II’de verilmistir.

sontolu Y

nyersnes
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LISTE IT

Alt Kademe Yoneticileri

Gostermesi Gereken Yiiksek-Gostermekte Oldugu Yiiksek

Yeterlilik Yeterlilik

Alam numarasl

J

63

Astlarla dogrudan iletigim kurabilme.

Gostermesi Gereken Yiiksek-Gostermekte Oldugu Diisiik

Yeterlilik Yeterlilik

Alani numarasi
G 51
J 67
A 17
G 52
I 61
E 41
J 64
A 16
A 18
H 58
G 50
J 66
E 43
J 65
A 10
B 22

Astlarda giiven duygusu olusturabilme,

Ust kademelerden gelen emir ve direktifleri astlara zamaninda
duyurabilme,

Astlarla igbirligi yapabilme,

Asta kendisinin ve yaptig1 igin 6rgiit i¢cin 6nemli oldugunu
hissettirebilme,

Astlarin ig ile ilgili sorunlarini ¢6zmelerine yardimei olabilme,
Karara katilan astlarin goriistinii rahatlikla s6yleyebilmesine
imkan saglayabilme,

Astlarin 6neri ve elestirilerine a¢ik olabilme,

Astlarin yetersiz olduklar1 konular1 belirleyebilme,

Astlara yol gosterici bilgiler verebilme,

Astlarin hizmet i¢inde yetistirilmesini saglayabilme,

Astlarla destekleyici etkilesim i¢inde olabilme,

Bireyler ve gruplar arasi iletigimin 6nemini kavrayabilme,
Asta isi ile ilgili konularda karar alma serbestligi taniyabilme,
[letisimin herkese ulasmasini saglayabilme,

Amaglar1 kullanabilme,

Catigmalarin ¢oztimiinde objektif davranabilme,
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27
59

42
11
31
30

32

49
48

68

33

40
35
69
44
36
57
75

23

34
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Astlara danigmanlik yapabilme,

Astlarin yeterliliklerini ve ¢aligmalarini degerlendirerek iist
statiileri hak edenleri belirleyebilme,

Kisisel farkliliklari taniyabilme,

Karara katilan astin dnerilerini dikkate alabilme,
Amaglarin ulagilabilir olarak algilanmasim saglayabilme,

Takim hedeflerini iiyelere tanitabilme,

Gorevler ve bu gorevleri yapacak isgérenlerde aranacak nitelikleri

belirleyerek takim kurabilme,

Takim fiyelerine gorevlerini dagitabilme ve her iiye ile birlikte
gorev hedeflerini saptayabilme,

Isgorene yonelik orgiitsel énderlik yapabilme,

Basarili astlara ylikselme olanag1 saglayarak gérev konumlarini
adil olarak degistirebilme,

Astlardan gelen teklifleri {ist yénetim kademelerine zamaninda
iletebilme,

Her tiyenin hedeflerine ulagmasina klavuzluk edecek is
programin iiyeye yaptirabilme ve program tizerinde goriis
birligine varabilme,

Insanlarla isleri eslestirebilme,

Karardan etkileneceklerin karara katilmasini saglayabilme,
Her is programi i¢in 6lgme yontem ve araglarini belirleyebilme,
Agik ve etkili iletisim yontem ve araglarindan yararlanabilme,
Orgiitsel yenilesmeleri tiim yonleriyle astlara agiklayabilme,
Isgorenlerle kendi isini nasil denetleyecegini kararlastirabilme,
Astlarin egitime ihtiya¢ duyduklan alanlar belirleyebilme,
Orgiitteki yazisma prosediirlerinin verimini artiracak
diizenlemeler yapabilme veya uyarlayabilme,

Catismalar1 ¢6zmede duruma en uygun ¢6ziim yontemini
kullanabilme, |

Uyelerin is programlarinin, takim tiyeleriyle toplanarak

goriistilmesini saglayabilme,
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56
55
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45

21
14
38
53

39

62

70
13
54

60

72
12
74

47
37
29
28
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Verimliligi diistik astlarin hizmet i¢inde yetismelerini
saglayabilme,

Bagsarili astlar1 6vme ve takdir edebilme,

Calisma kosullarini iy doyumunu artiracak sekilde
diizenleyebilme,

Iletisim engellerini giderici tedbirler alabilme,

Orgiitsel yenilesmelerin ne tiir ekonomik yararlar getirecegini
astlara aciklayabilme,

(Gatismalarin nedenlerini belirleyebilme,

Sistemin adilligini gbzden gegirebilme,

Is sonunda takimca 6l¢iip degerlendirebilme,

Isletme tarafindan astlarin maddi ihtiyaglarimn karsilanmasina
destek saglayabilme,

Isin yapimu siiresince ve is degerlendirme ile elde edilen sonucun
takimca tartisilip degerlendirilmesini saglayabilme,

Astlarin i arkadaglariyla ilgili sorunlarini ¢ézmelerine yardimei
olabilme,

Iletisim engellerini taniyabilme,

QOdiillerle performans birbirine baglayabilme,

Isletme tarafindan astlarin sosyal ihtiyaclarinin karsilanmasina
destek saglayabilme,

Astlarin kisisel ve sosyal sorunlarini ¢6zmelerine yardimei
olabilme,

Kesiksiz iletisim saglayacak ¢embersel bir sistem kurabilme,
Odiilleri bireysellestirebilme,

Orgilit amaglarim gergeklestirme yoniinde formal iletisimin
yaninda informal iletisimi de kullanabilme,

Astlann igsel giidiilenmelerini saglayabilme,

Ara degerlendirme yontemini belirleyebilme,

Eylem ¢oziimlemesinden yararlanabilme,

Astlara duyarlik egitimi verilmesine destek saglayabilme,
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C 25 Istenmeyen davramsa olumsuz uyaranlar hazirlayarak, astlarin o
davranistan kaginmayi 6grenmesini saglayabilme,
73 lletisim alamindaki gelismeleri izleyip érgiite aktarabilme,
F 46 Orgiitsel yenilesmelerin nasil uygulanacagim agiklayan kitap,

klavuz vb. hazirlayabilme,

C 24 Istenilen davrams1 6diillendirerek astlar1 o davranis1 gostermeye
yonlendirebilme,
A 15 Parasal tesvikler kullanabilme.

Gostermesi Gereken Diisiik-Gostermekte Oldugu Diisiik

Yeterlilik Yeterlilik

Alani numarasi
C 26 Istenmeyen davranisa ceza vererek, astlari o davranist
gostermekten vazgecirebilme,
A 20 Verimliligi dusiik astlar1 cezalandiric: 6nlemlerle ¢alismaya

yonlendirebilme.

Tablo 25’den alt kademe yoneticileri tarafindan yapilan degerlendirmelerin st
yoneticilerinden birka¢ yeterlilik agisindan farklihk gosterdigi anlasilmaktadir. Alt
kademe yoneticileri iist yoneticilerden farkli olarak etkili bir iletisim kurarak astlara
dostluga dayali bir ortam hazirlamak alaninda yer alan; astlarla dogrudan iletisim
kurabilme yeterliligini {ist yoneticilerinin yiiksek derecede gostermeleri gerektigini ve
boyle gosterdiklerini belirtmislerdir. Oysa iist yoneticiler aynm yeterligi yliksek derecede
gOstermeleri gerekmesine karsin diisiik derecede gosterdiklerini ifade etmislerdir. Buna
karsilik, tist yoneticilerin yiiksek derecede gostermeleri gerektigine inandiklar ve bdyle
gosterdiklerini  belirttikleri; astlara yol gosterici bilgiler verebilme, karardan
etkileneceklerin karara katilmasim saglayabilme, astlarla isbirligi yapabilme ve st
kademelerden gelen emir ve direktifleri astlara zamaninda duyurabilme yeterliliklerinin,
alt kademe yoneticilerinin iistleri tarafindan yiiksek derecede gosterilmesi gerekmesine
karsin diisiik derecede gosterildigini ifade ettikleri dikkat ¢ekmektedir. Bu durum {ist ve
alt kademe yoneticilerinin, 6zellikle etkili bir iletisim kurarak astlara dostluga dayal1 bir

ortam hazirlamak ve astlar1 verimli ¢alismaya giidilemek ve denetlemek alanlarina
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giren yeterlilikler bakimindan farkli algilama ve degerlere sahip olduklarim
gostermektedir. Alt kademe yoneticileri tarafindan modelin sol iist kisesine giren 1
yeterliligin ve bu yeterliligin yer aldig: yeterlilik alaninin, yonetici adaylarinin hizmet

Oncesi egitimiyle kendilerine kazandirilmasi gereklidir.

Tablo 25’e bakildiginda, alt kademe yoneticileri tarafindan modelin iist yarisina;
birinci gozenekte 1, ikinci gozenekte 65 olmak iizere toplam 66 kritik yeterlilik
saptandig1 gortilmektedir. Alt kademe yoneticilerinin degerlendirmelerine gore; modelin
lciincli gozenedi bos kalmis, dordiincli gozenekte ise {ist yoneticilerin cevaplari
bakimmdan da ayni gozenege giren iki yeterlilik yer almistir. Diger bir ifadeyle alt
kademe yoneticileri de tlist yoneticiler gibi, tistlerinin istenmeyen davranisa ceza
vererek, astlar1 o davranisi gostermekten vazgecirebilme ve verimliligi digiik astlari
cezalandirict  Onlemlerle ¢alisgmaya yo6nlendirebilme yeterliliklerini  gostermesi
gerekmedigini ve gostermediklerini belirtmislerdir. Ancak burada onemli bir farklilik
sudur; list yoneticiler tarafindan 6nemsiz olduguna inandiklari ve bu nedenle de
gostermedikleri bir yeterlik olarak ifade ettikleri, 6diilleri bireysellestirebilme
yeterliligini, alt kademe yoneticilerinin 6nemsedigi ve iistlerinin bu yeterliligi yiiksek
derecede goOstermesi gerekmesine karsin diisiik derecede gosterdiklerini ifade

etmislerdir.

Alt kademe yoneticilerinin degerlendirmelerine gore, tist yoneticilerin yiiksek
derecede gostermesi gereken fakat diigiik derecede gosterdigi ve modelin iist yarisinda
ikinci gozeneginde 65 yeterlilik yer almistir. Diger bir ifadeyle, alt kademe yo6neticileri
bilgi toplama aracinda yer alan 68 yeterliligin sadece 3 tanesi diginda iist yoneticilerinin
egitime ihtiya¢ duyduklarim ifade etmislerdir. Bu yeterliliklerin ve yeterliliklerin
olusturdugu yeterlilik alanlarinin yonetsel basarilar1 agisindan hizmet ici egitimle {ist

yoOneticilere kazandirilmas: gereklidir.
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Yonetici Gruplarinin Kesin Fikir Birligine Vardiklan Yeterlilikler

Ust yoneticilerin astlartyla iyi iliskiler kurabilmelerine iliskin yiiksek derecede
gostermeleri gereken ve boyle gosterdikleri, bu nedenle hizmet dncesinde kazanmalart
gereken yeterliliklerden kesin fikir birligi ile desteklenen herhangi bir yeterlilik
bulunmamaktadir. Ancak, ist yoneticilerin yiiksek derecede gostermeleri gerekirken
duisiik derecede gosterdikleri, bu nedenle hizmet i¢i egitimle kazanmalar gereken kritik
yeterliliklerden st ve alt kademe yoneticileri tarafindan kesin fikir birligi ile
desteklenenler, Liste [II’de (T) puanlarina gore siralanmistir. Ayrica list yoneticilerin
diistik derecede gostermeleri gereken ve boyle gosterdikleri, bu nedenle yonetici
yetistirme programlarinda yer almasi tartismali olan yeterliliklerden kesin fikir birligi
kazananlar da aym listede verilmistir. Bunun yaninda arastirmaya katilan st ve alt
kademe yoneticileri kesin fikir birligi ile diigiik derecede gostermeleri gerekirken

yiiksek derecede gosterdikleri higbir yeterlilik olmadigim belirtmislerdir.

<nadohy Unveraie:
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LISTE III
Ust ve Alt Kademe Yoneticilerinin Kesin Fikir Birligine Vardiklar: Yeterlilikler

Gostermesi Gereken Yiiksek-Gostermekte Oldugu Diisiik

Yeterlilik Yeterlilik
Alam numarast

J 75 Orgiitteki yazisma prosediirlerinin verimini artiracak

diizenlemeler yapabilme veya uyarlayabilme,

B 22 Catismalarin ¢6ztimiinde objektif davranabilme,

G 51 Astlarda giiven duygusu olusturabilme,

J 64 Astlarin 6neri ve elestirilerine agik olabilme,

G 52 Asta kendisinin ve yaptig1 igin 6rgiit i¢in 6nemli oldugunu
hissettirebilme,

1 61 Astlarin i ile ilgili sorunlarini ¢6zmelerine yardimci olabilme,

B 21 Catismalarin nedenlerini belirleyebilme,

E 41 Karara katilan astlarin goriisiinii rahatlikla sdyleyebilmesine
imkan saglayabilme,

A 16 Astlarin yetersiz olduklar1 konular belirleyebilme,

H 58 Astlarin hizmet i¢inde yetistirilmesini saglayabilme,

J 65 [letisimin herkese ulasmasim saglayabilme,

D 31 Takim hedeflerini liyelere tanitabilme,

D 32 Takim iiyelerine gorevlerini dagitabilme ve her iiye ile birlikte
gorev hedeflerini saptayabilme,

G 50 Astlarla destekleyici etkilesim iginde olabilme,

J 66 Bireyler ve gruplar arasi iletisimin 6nemini kavrayabilme,

E 43 Asta isi ile ilgili konularda karar alma serbestligi taniyabilme,

A 8 Kisisel farkliliklar1 taniyabilme,

A 10 Amaglan kullanabilme,

B 23 Catismalari ¢6zmede duruma en uygun ¢ozlim yontemini
kullanabilme,

C 27 Astlara danismanlik yapabilme,
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Astlarin yeterliliklerini ve ¢alismalarini degerlendirerek {ist
statiileri hak edenleri belirleyebilme,

Gorevler ve bu gorevleri yapacak isgorenlerde aranacak nitelikleri
belirleyerek takim kurabilme,

Insanlarla isleri eslestirebilme,

Verimliligi dusiik astlarin hizmet icinde yetismelerini
saglayabilme,

Karara katilan astin 6nerilerini dikkate alabilme,

Amaglarin ulagilabilir olarak algilanmasini saglayabilme,

Acik ve etkili iletisim ydntem ve araglarindan yararlanabilme,
Isgorene yonelik orgiitsel 6nderlik yapabilme,

Bagarili astlara yiikselme olanagi saglayarak gorev konumlarim
adil olarak degistirebilme,

Orgiitsel yenilesmelerin ne tiir ekonomik yararlar getirecegini
astlara agiklayabilme,

Astlardan gelen teklifleri {ist yonetim kademelerine zamaninda
iletebilme,

Astlarin egitime ihtiya¢ duyduklar: alanlar1 belirleyebilme,

Her tiyenin hedeflerine ulasmasina klavuzluk edecek is
programini iiyeye yaptirabilme ve program tizerinde goriis
birligine varabilme,

Her is programzi igin 6lgme yontem ve araglarmi belirleyebilme,
Astlara duyarlik egitimi verilmesine destek saglayabilme,

Isin yapimu siiresince ve is degerlendirme ile elde edilen sonucun
takimca tartisilip degerlendirilmesini saglayabilme,

Basarili astlart 6vme ve takdir edebilme,

Orgiitsel yenilesmeleri tiim yonleriyle astlara agiklayabilme,
Isgorenlerle kendi isini nasil denetleyecegini kararlastirabilme,
Astlarin is arkadaglariyla ilgili sorunlarim ¢ozmelerine yardimei
olabilme,

Iletisim engellerini giderici tedbirler alabilme,

moctoly Unversies

T e
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53

74

47

13

54

60

37

73

29

24

25

46

15

Uyelerin i programlarinin, takim iyeleriyle toplanarak
goriisiilmesini saglayabilme,

Calisma kosullarini is doyumunu artiracak sekilde
diizenleyebilme,

Iletisim engellerini tantyabilme,

Kesiksiz iletisim saglayacak ¢embersel bir sistem kurabilme,
Sistemin adilligini gbzden gegirebilme,

Is sonunda takimca 6l¢iip degerlendirebilme,

Isletme tarafindan astlarin maddi ihtiyaclarmin karsilanmasina
destek saglayabilme,

Orgiit amaglarim gerceklestirme yoniinde formal iletisimin
yaninda informal iletisimi de kullanabilme,

Astlann igsel giidiilenmelerini saglayabilme,

Odiillerle performanst birbirine baglayabilme,

Isletme tarafindan astlarin sosyal ihtiyaglarinin karsilanmasina
destek saglayabilme,

Astlarin kisisel ve sosyal sorunlarini ¢6zmelerine yardimel
olabilme,

Ara degerlendirme yontemini belirleyebilme,

Iletisim alanindaki gelismeleri izleyip orgiite aktarabilme,

Eylem ¢6ziimlemesinden yararlanabilme,

139

Istenilen davranis1 6diillendirerek astlar: o davranisi gostermeye

yonlendirebilme,

Istenmeyen davranisa olumsuz uyaranlar hazirlayarak, astlarin o

davranigtan kaginmay1 6grenmesini saglayabilme,
Orgiitsel yenilesmelerin nasil uygulanacagini agiklayan kitap,
klavuz vb. hazirlayabilme,

Parasal tegvikler kullanabilme,
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Gostermesi Gereken Diisiik-Gostermekte Oldugu Diisiik

Yeterlilik Yeterlilik
Alani numarasi

C 26 Istenmeyen davranisa ceza vererek, astlar1 o davrans:
gostermekten vazgecirebilme,
A 20 Verimliligi dusiik astlar1 cezalandirict 6nlemlerle ¢alismaya

yonlendirebilme.

Liste III’den goriildiigii gibi, tist yoneticilerin yiiksek derecede gostermeleri
gerekirken diisik derecede gosterdikleri yeterliliklerden, st ve alt kademe
yoneticilerinin degerlendirmelerine gore, kesin fikir birligi kazanan 60 yeterlilik
bulunmaktadir. Bu yeterliliklerden; 11 tanesi etkili bir iletisim kurarak astlara dostluga
dayali bir ortam hazirlamak, 10 tanesi astlarla takim ¢alismasi yapmak, 10 tanesi
astlarin isten doyumunu yiikseltmek, 9 tanesi astlar1 verimli ¢alismaya giidiilemek ve
denetlemek, 5 tanesi astlarin 6rgilite uyumunu saglamak, 3 tanesi astlari yonetime
katmak, 3 tanesi Orgiitsel yenilesmelerde astlara danismanlik yapmak, 3 tanesi astlara
gelisme ve yetisme olanagl saglamak ve kalan 3 tanesi de astlarin sorunlarim
¢dzmelerine damsmanlik yapmak alanlarindadir. Ust ve alt kademe yoneticileri, kesin
fikir birligi ile, iist yoOneticilerin basta Orgiitteki yazigma prosediirlerinin verimini
artiracak diizenlemeler yapabilme ve uyarlayabilme, ¢atigmalarin ¢6ziimiinde objektif
davranabilme, astlarda giiven duygusu olusturabilme, astlarin 6neri ve elestirilerine agik
olabilme, asta kendisinin ve yaptig1 isin orgiit icin 6nemli oldugunu hissettirebilme,
astlarin is ile ilgili sorunlarimi ¢ozmelerine yardimci olabilme ve c¢atismalarin
nedenlerini belirleyebilme olmak tizere, bu gruba giren yeterliliklerin tamami acisindan

hizmet i¢i egitime ihtiya¢ duyduklarini ortaya koymuslardir.

Yonetimde astlarla iligkilerin araci iletisimdir. Bilindigi gibi, iletisim
siirecinin yapist astlarin basarisinda ¢ok 6nemli bir role sahiptir. Orgiit igi iletigimin
onemli bir yoniinii olugturan 6rgiitteki yazisma prosediirlerinin verimsiz olmasi, iletilen
emir veya bilginin yanlis anlasilmasina sebebiyet vererek zaman, emek ve maddi
kayiplara neden olabilir. Bu bakimdan {ist yoneticilerin Orgiitteki yazisma

prosediirlerinin verimini artiracak diizenlemeler yapabilmeleri veya uyarlayabilmeleri

sopaoiy Universiles
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onemlidir. Ayrica, astlartyla iyi iliskiler kurabilmek ag¢isindan yénetici, ¢atismalarin
nedenlerini iyl belirleyerek ¢oziimiinde de objektif davranmalidir. Astlar ancak
samimiyetine ve objektifligine inandiklari bir yonetici ile isbirligi yapacaklardir.
Bunlarin yaninda, st yoneticilerin astlarin 6neri ve elestirilerine agik olmasi gerekir.
Astlara uygulamalarla ilgili goriislerini belirtme imkam saglandiginda, astlar is ile ilgili
sorunlarini belirtmede ¢ekimser olmazlar ki bu da astlarin ve dolayisiyla yoneticinin
basarisini olumlu yonde etkiler. Astlarin iy doyumunu yiikseltmeye calisan yoneticiler,
asta kendisinin ve yaptig1 isin 6rgiit i¢in 6nemli oldugunu hissettirmeleri ve béylece
onlarin icsel giidiilenmelerini saglamalidirlar. Psikolojik doyumdan kaynaklanan igsel
glidiilenme ile i3 doyumu arasinda yiiksek bir baglanti bulunmaktadir. Bu bakimdan,
yOneticinin astlarina, kendilerinin ve yaptiklar igin 6rgiit icin ne kadar dnemli oldugunu
hissettirebilmeleri astlarin is doyumunun yiikselmesinde ©nemli rol oynamaktadir.
Ayrica, yoneticinin astlarin is ile ilgili sorunlarim ¢ézmelerine yardimei olmasi, en
azindan bu konuda ¢aba gostermesi gerekir. Bu tiir bir destek, astlariyla iligkilerini ve
basariy1r olumlu yonde etkiler. Aragtirmaya katilan tst ve alt kademe yOneticilerinin
fikir birligiyle, tist yoneticilerin yiiksek derecede gostermeleri gerekmesine karsin diigiik
derecede gostermekte olduklarimi belirttikleri biitiin - yeterliliklerin ve bunlarin
olusturdugu yeterlilik alanlarimin hizmet ici egitimle kendilerine kazandirilmasi

basarilarinin artmas: agisindan gereklidir.

Ust yoneticilerin astlarla iyi iliskiler kurabilmelerine iliskin diisik derecede
gostermeleri gereken ve boyle gosterdikleri yeterlilikler konusunda, yonetici gruplarinin
kesin fikir birligine vardiklar1 2 yeterlilikten biri astlarin 6rgiite uyumunu saglamak,
digeri ise astlar1 verimli ¢aligmaya giidilemek ve denetlemek alanina iligkindir. Bunlar;
istenmeyen davranisa ceza vererek astlart o davranigi géstermekten vazgegirebilme ile
verimliligi  diisiik astlar1 cezalandirict  onlemlerle ¢alismaya yo6nlendirebilme

yeterlilikleridir.

Yoneticiler, énce astlarina 6rgiite uyumlarini kolaylagtiran bir g¢evre sunmall,
sonra da uyumsuzlugu goriilen astlarin uyumunu saglamak igin girisimlerde
bulunmalidir. Yéneticinin, astlarin drgiite uyumunu saglamada, istenilmeyen davraniga

ceza vererek astlarl o davrams1 gostermekten vazgegirmekten kaginmas: astlarnyla iyi



142

iliskiler kurmast agisindan yararlidir. Benzer sekilde, denetimin de astlarin galismasinda
giidiileyici ve basarilarini artirici rol oynayabilmesi, astlarin cezalandirilmasindan ¢ok,
gelismelerine ve hizmet iginde yetismelerine olanak saglayici nitelikte olmasina
baglidir. Denetim stirecinde verimliligi diisiik olarak belirlenen astlarin, yetersizliginin
giderilmesi i¢in hizmet iginde yetismelerine destek saglanmasi, astlarin hata yapmasini
Onleyecegi gibi verimliliklerini de yiikseltir. bu nedenle verimliligi diislik astlar
cezalandirtc1 Onlemlerle ¢alismaya yonlendirmek yerine, onlara yetersiz olduklari
konularda bilgi ve becerilerini gelistirme imkan1 saglanmasi daha yerinde olur.
Aragtirmaya katilan st ve alt kademe yoneticilerinin kesin fikir birligi icinde, st
yoneticilerin astlarin 6rgiite uyumunu saglamada ve denetimde cezadan yararlanmalari
gerekmedigini diisiinmeleri ve bu sekilde davranmadiklarin ifade etmeleri astlarla iyi

iligkiler kurabilme agisindan sevindiricidir.

Yonetici gruplar tarafindan kesin fikir birligi ile, tist yoneticilerin disiik
derecede gostermeleri gereken ve boyle gosterdikleri bu 2 yeterliligin, hizmet i¢i egitim
programlan kapsaminda yer almasi tartigmali oldugundan, isletme yonetimlerinin ve

egitim programlarini hazirlayanlarin gériistine gore degisebilir.

Loanoid Lnverasss



SONUC VE ONERILER

Yo6neticinin bagarisi agisindan astlari ile olan iligkisinde onlar1 verimli ¢alismaya
glidiilemek ve denetlemek, ¢atismalar1 yénetmek, 6rgiite uyumlarim saglamak, onlarla
takim c¢alismasi yapmak, yoOnetime katilmalarina olanak saglamak, orgiitsel
yenilesmelerde ve sorunlarimi ¢ozmelerinde onlara damgmanlik yapmak, isten
doyumlarini yiikseltmek, onlara gelisme ve yetisme olanagi saglamak ve etkili bir
iletisim kurarak onlara dostluga dayali bir ortam hazirlamak ©nemli role sahip

bulunmaktadir.

Yonetici basarisindaki etkisi agisindan yoneticinin astlarla iyi iligkiler kurabilme
yeterliliginin degerlendirilmesine yonelik olarak yapilan bu arastirmada, 6zel sanayi
isletmelerindeki st yoneticilerin bu konudaki yeterliliklerinin saptanmasi ve ihtiyag

duyduklarn yeterliliklerin kazandirilmasina katkida bulunmak amaglanmuastir.

Ozel sanayi isletmelerindeki st yoneticilerin astlanyla iyi iliskiler
kurabilmelerine iligkin gostermeleri gereken ve gostermekte olduklar yeterlilikler ile bu
yeterliliklerin olusturdugu yeterlilik alanlarinin saptanmasini ve onceliklerine gore
siralanmasim1  ve bdylece yeterlilige dayali bir hizmet i¢i egitim modelinin
olusturulmasina katki saglamay1r amaglayan bu arastirma, yoneticilerin astlariyla iyi
iliskiler kurabilme yeterliliginin gelistirilmesi bakimindan gerekli sonuglar verdiginden

amacina ulasmis sayilabilir.

Oncelikle arastirmaci tarafindan gelistirilen bilgi toplama aracimin giivenilirligi

kanitlanan sayiltilar ile desteklenmis bulunmaktadir.

Ust yoneticilerin gostermesi gereken ve gdstermekte olduklart yeterliliklerin

degerlendirilmesi sadece kendilerinin degil aym1 zamanda onlarin astlari durumunda
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bulunan alt kademe yoneticilerinin de goriislerine  goére karsilastirmali olarak

yapilmisgtir.

Anketlerin doniis oranlari; iist yoneticiler i¢in %93.54, alt kademe yoneticileri

icin %73.68 oranlarinda ger¢eklesmistir.

Yoneticinin kendi yeterliligini tamimasi, o alandaki sorunlarina daha giivenle ve
gercekei yaklagmasini, boylece de yonetsel basarisinin artmasini saglar. Arastirmada
dortlii  degerlendirme modeli kullanilarak, ©6zel sanayi isletmelerindeki st
yoneticilerinin ihtiya¢ duyduklar yeterlilikler ve bunlarin olusturdugu yeterlilik alanlar:
saptanmig ve Onceliklerine gore siralanmigtir. Bu yeterliliklerden st ve alt kademe

yoneticilerince kesin fikir birligi ile desteklenenler ayrica agiklanmustir.

Ust yoneticilerin astlarla iyi iliskiler kurabilmelerine iliskin ihtiya¢ duyduklar
yeterlilikler saptandiktan ve siralandiktan sonra, kritik yeterlilik alanlar1 belirlenerek
hizmet Oncesi ve hizmet i¢i yetistirme programlarina eklenmesi agisindan
degerlendirilmigtir. Bu egitim programlar iist y6neticilerin bu alandaki yeterliliklerinin

gelistirilmesine yarayacaktir.

Ozel sanayi isletmelerindeki {ist yoneticilerin astlariyla iyi iligkiler
kurabilmelerine iligkin gostermeleri gereken ve gostermekte olduklart yeterlilik alanlart
ve yeterlilikleri saptama ve siralamada kullamilan bilgi toplama aract ve dortli
degerlendirme modeli, sanayi isletmelerindeki diger yoneticiler i¢in de yararh

olabilecek 6nemli 6geleri icermektedir.

Ozel sanayi isletmelerindeki iist yoneticilerin mesleki bilgilerinin yaninda
astlarla iyi iliskiler kurabilme yeterliligine sahip olmalari, yonetsel basarilar1 agisindan
biiyiikk 6nem tasimaktadir. Arastirma amacini ger¢eklestirmek i¢in yapilan uygulama
sonuglarindan yararlanilarak asagidaki onerilerde bulunulmasi uygun gériilmiistiir. Bu
Oneriler, 6zel sanayi isletmelerindeki iist yoneticilerin astlarla iyi iligkiler kurabilme
yeterliliginin gelistirilmesinin bir egitim politikas1 ¢ergevesinde benimsenecegi

goriisiine dayanarak hazirlanmistir.
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Ozel sanayi isletmelerindeki iist yoneticilerin astlaniyla iyi iliskiler kurabilme
yeterliliginin ~ gelistirilmesinde  yeterlilige = dayali  egitim  programlarindan
yararlanilabilmesi i¢in, {ist yoneticilerin ihtiya¢ duyduklar yeterliliklerin saptanmasi ve
onceliklerine  gore siralanmasint  saglayan bu  aragtirmamin  bulgularindan

yararlantimalidir.

Arastirma sonuglarindan ankete katilan iist yoneticilerin, bilgi toplama aracinda
bulunan yeterliliklerden olusan yeterlilik alanlarinin tamami bakimindan hizmet igi
egitime ihtiya¢ duyduklan anlasilmaktadir. Ust ve alt kademe yéneticilerinin verdikleri
Oonem derecelerine gore bu yeterlilik alanlar1 séyle siralanabilir; ¢catigsmalart yonetmek,
astlar1 yonetime katmak, astlara gelisme ve yetisme olanagi saglamak, etkili bir iletigim
kurarak astlara dostluga dayali bir ortam hazirlamak, astlarin isten doyumunu saglamak,
astlarla takim calismasi yapmak, astlarin sorunlarini ¢ozmelerine danigmanlik yapmak,
astlar1 verimli ¢alismaya giidilemek ve denetlemek, Orgiitsel yenilesmelerde astlara
damgmanlik yapmak ve astlarin 6rgiite uyumunu saglamak. Ust ve alt kademe
yoneticilerinin gosterilmesi gereken ve gosterilmekte olan yeterlilik alanlar1 bakimindan
yaptiklar1 degerlendirmeler karsilastirilmis ve anlamli bir farklihik bulunamamigtir.
Diger bir ifadeyle, arastirmaya katilan iist ve alt kademe yoneticileri, iist yoneticilerin
bilgi toplama aracinda bulunan yeterlilik alanlarinin hepsini yliksek derecede
gostermeleri gerektigini fakat diisiik derecede gosterdiklerini belirtmislerdir. Ust ve alt
kademe yoneticileri tarafindan kesin fikir birligi ile desteklenen bu sonug

dustindtriciidiir.

Aym sekilde iist ve alt kademe yoneticileri, bilgi toplama aracinda yer alan 68
yeterlilikten basta orglitteki yazigsma prosediirlerinin verimini artiracak diizenlemeler
yapabilme ve uyarlayabilme, c¢atismalarin ¢6ziimiinde objektif davranabilme, astlarda
giiven duygusu olusturabilme, astlarin oneri ve elestirilerine agik olabilme, asta
kendisinin ve yaptig1 isin orgiit i¢in 6nemli oldugunu hissettirebilme, astlarin is ile ilgili
sorunlarimi  ¢dzmelerine damigmanlik yapabilme ve ¢atismalarin nedenlerini
belirleyebilme olmak iizere 60 tanesinde iist yoneticilerin yetersiz olduklarini kesin fikir

birligi ile belirtmislerdir.
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Aragtirmaya katilan biitiin yoneticiler tarafindan kesin fikir birligi ile belirtilen
bu yeterliliklerin ve yeterlilik alanlarinin zaman kaybetmeden yoneticilere hizmet igi
egitim programlariyla kazandirilmasi gerekmektedir. Ozel sanayi isletmelerindeki {ist
yoneticileri hizmet icinde yetistirmek amaciyla gelecekte yapilacak olan seminer ve

kurslar, bu ve benzeri aragtirmalarin sonuglarina gére planlanip programlanmalidir.

Arastirma sonuglarina gore Ust yoneticilerin yilksek derecede gostermesi
gereken ve ayni derecede gosterdikleri yeterlilikler konusunda, {ist ve alt kademe
yoneticilerince kesin fikir birligi saglanamamistir. Ust yoneticiler astlara yol gosterici
bilgiler verebilme, karardan etkileneceklerin karara katilmasini saglayabilme, astlarla
igbirligi yapabilme ve list kademelerden gelen emir ve direktifleri astlara zamaninda
duyurabilme yeterliliklerini yiiksek derecede goOstermeleri gerektigi ve boyle
gosterdiklerini belirtmislerdir. Buna ragmen, alt kademe yoneticileri {istlerinin bu
yeterlilikleri yliksek derecede goOstermeleri gerektigini fakat diisiik derecede
gosterdiklerini ifade etmislerdir. Aymi sekilde, alt kademe yoéneticileri Ustlerinin
kendileriyle dogrudan iletisim kurabilme yeterliligini yiiksek derecede gostermeleri
gerektigini ve boOyle gosterdigini diisiiniirken, iist yOneticiler bu yeterliligi ytiksek
derecede  gostermeleri gerekmesine karsin  diigiik derecede  gosterdiklerini
belirtmislerdir. Bu durum belirtilen yeterliliklerde {ist ve alt kademe yoneticilerinin
beklentilerinin ayn1 olmasina ragmen ger¢ek durum konusunda farkli algilamalan

oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Bu farkliliklarin nedenleri arastirilmalidir.

Anket sorularini cevaplandiran iist ve alt kademe yoneticilerinin kesin fikir
birligi ile desteklenen goriiglerine gore, tist yoneticilerin diisiik derecede gostermeleri
gerekirken yiiksek derecede gosterdikleri herhangi bir yeterlilik yokken, diisiik derecede
gostermeleri gereken ve boyle gosterdikleri iki yeterlilik tespit edilmistir. Bunlar;
istenilmeyen davranmisa ceza vererek astlar1 o davranisi gostermekten vazgegirebilme ve
verimliligi diisik astlar1 cezalandirict  Onlemlerle ¢aligmaya yonlendirebilme
yeterlilikleridir. Dértlii degerlendirme modelinin bu gozenegine giren yeterliliklerin
yonetici egitim programlarinda yer almasi tartigmali bir konudur. Bunun yaninda,
arastirmaya katilan iist yoneticilerin astlarin ¢rgiite uyumunu saglamada ve denetimde

cezadan uzak durmaya caligmalari yonetimde insan iligkileri agisindan olumlu bir

nadolu Umv\,h
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sonugtur. Diger yandan burada tlizerinde durulmas: gereken bir nokta, o6diilleri
bireysellestirebilme  yeterliliginin = degerlendirilmesindeki st ve alt kademe
yoneticilerinin  goriisleri  arasindaki ~ farklibktir.  Ust  yoneticiler — odiilleri
bireysellestirebilme yeterliligini 6nemsemedikleri i¢in diisiik derecede gosterdiklerini
belirtmigken, alt kademe yoneticileri aym yeterliligi istlerinin yiiksek derecede
gostermeleri gerektigini fakat diisiik derecede gosterdiklerini ifade etmislerdir. Diger bir
ifadeyle, ustler tarafindan 6nemsenmeyen 6diilleri bireysellestirebilme yeterliligi, astlar

tarafindan kritik yeterlilikler arasinda degerlendirilmistir.

Aragtirma sonuglar1 Eskisehir Ozel sanayi isletmelerindeki iist yoneticilerin,
kendilerinin ve astlarinin kesin fikir birligiyle desteklenen goriislerine gore, kesin fikir
birligi ile astlarla iyi iligkiler kurabilme yeterliligine iligkin 6nemli derecede hizmet igi
egitime ihtiya¢ duyduklarimi gostermektedir. Anket sorularimi cevaplandiran st ve alt
kademe yoneticileri, tist yoneticilerin bilgi toplama aracinda yer alan 10 yeterlilik
alaninin tamamu ile 68 yeterliligin 60’1 yiiksek derecede gostermeleri gerektigini fakat
dusiik derecede gosterdiklerini belirtmislerdir. Yoneticilerin bilincinde olduklart bu
eksikligin giderilmesinde isletmelere onemli gorevler diismektedir. Isletmeler,
yoneticilerin ihtiyag duyduklar1 bu yeterlilik alanlarim1 ve yeterlilikleri kazandirmaya
yonelik hizmet i¢i egitim programlar diizenlemelidirler. Ozellikle yoneticileri yeterlige
dayali bir model dogrultusunda yetistirmeyi amaglayan yeterlige dayali egitim
programlarina agirlik vermelidirler. Yoneticilerin astlariyla iligkilerinin iyilestirilmesi
amaciyla hizmet i¢i egitim modelinin olusturulmasinda ise, bu arastirma ile
yoneticilerin kendilerinin ve astlarinin belirlemelerine gore dortlii degerlendirme
modeline yerlestirilen yeterlilikler esas alinmalidir. Bu egitim programlarinin sonuglari
izlendiginde, yoéneticilerin ihtiyag duyduklar yeterliliklerin azalmasiyla basar

diizeylerinin yiikseldigi gérilebilecektir.

Yeterlige dayal: yo6netici yetistirme programlari ve uygulamasi lizerinde daha
ileri arastirmalarin yapilabilmesi, 6ncelikle ilgilenilen konuya iligkin yeterlilik alanlarini
ve yeterlilikleri saptayici ve tamimlayict arastirmalarda bulunulmasini gerekli

kilmaktadar.
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Sayin Ust Yénetici,

Bu anket “Yoneticilerin Astlarla Iyi Iliskiler Kurabilme Yeterliligi ve
Eskisehir’e Yonelik Bir Uygulama” konulu aragtirmaya gerekli verileri saglamak iizere
hazirlanmigtir. Arastirmanin amaci, igletmelerin iist basamaklarinda gorev yapan
yoneticilerin, kurum ic¢inde astlariyla 1yi iliskiler kurmadaki yeterliliklerini saptamak ve

ihtiya¢ duyduklar yeterliliklerin kazandirilmasina katkida bulunmaktir.

“YETERLILIK, bu arastrmada séyle kabul edilmistir: Yeterlilik, bir kisiye
belirli bir rolii oynayabilme giicii kazandiran 6zelliklerin varligidir. Yeterli olmak, belli
gorevleri karsilayabilecek, bilgi ya da beceri veya hem bilgi hem de beceri sahibi

bulunmaktir”.

Vereceginiz cevaplar bilimsel amaglarla ve gruplastirilarak degerlendirilecektir.

Bu nedenle, anketi dolduranin isim ve kimligini belirtmesine gerek yoktur.

Arastirma sonuglarinin yoneticilerin davranislarini etkileyecegi umulmaktadir.

Arastirmanin gegerligi vereceginiz cevaplarin i¢tenligine baghdir.

Iki boliimden olusan anketin birinci boliimiinde kisisel bilgiler, ikinci béliimde
ise yoneticilerin sahip olmasi ve gostermesi gereken yeterliliklere iligkin sorular
bulunmaktadir. ikinci boliimiin basinda 6zel bir agiklama yer almaktadir. Bunlarin

cevaplandiriimasi yaklasik 30 dakikanizi alacaktir.
Yardimlarimiz ve degerli katkilariniz igin tesekkiir eder, saygilar sunarim.

Adres
T.C. Osmangazi Universitesi Ars. Gor. Ozlem UZUN
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Meselik Kampiisii
ESKISEHIR
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BOLUM I
KIiSISEL BILGILER

1. Unvamniz )
()a. Isletme Md. ()b. Uretim Md. ()c. Personel Md.
()d. Pazarlama-Satis Md.  ( )e. Idari Mali Isler Md. ()f. Baska (Belirtiniz).....

2. Bitirdiginiz son 6grenim kurumu
()alLise ()b.Lisans ()c.Master ()d. Doktora ( )e.Baska (Belirtiniz)....

3. Yasiniz
()a.21-30 ()b.31-40 ()c.41-50  ()d.51-60  ()e.61 ve daha ¢ok

4. Cinsiyetiniz
(Ha.erkek ()b.kadin

5. Kideminiz
()a.5yilvedahaaz ()b.6-10yil ()c. 11-15 yul ()d. 16-20 yal ( )e.21-25 y1l
()Of. 26 y1l ve daha ¢ok

6. Simdiki yonetim kademesindeki kideminiz
(Ja. 5yil vedahaaz ()b.6-10y1l ()c. 11-15 yil ()d. 16-20 yal ( )e.21-25 y1l
(Of. 26 y1l ve daha ¢ok

7. Yonetim ve yoneticinin insan iliskileri yeterligi konularinda kag¢ seminer veya
kursa katildiniz?

()a. Katilmadim

()b. Bir seminer ya da kursa

()c. Iki seminer ya da kursa

()d. Ug seminer ya da kursa

()e. Dort seminer ya da kursa

()f. Bes ve daha ¢ok seminer ya da kursa

gnadofu Universites

RA o alopmm 377000 e
JEN IR !



153

BOLUMII

YONETICILERIN SAHIP OLMASI VE GOSTERMESI GEREKEN
YETERLILIKLER

ACIKLAMA

Yoneticilerin astlariyla iyi iligkiler kurabilme yeterliliginin igerigini olusturan
yeterlilikler bu anket formunda on baghik altinda yazilmistir. Sizden, bir {ist yonetici
olarak gostermeniz gereken ve gostermekte oldugunuz yeterlilikler konusunda
degerlendirmeler yapmaniz beklenmektedir. Diger bir ifadeyle, yoneticilerin belirlenen
yeterliliklere sahip olus derecesi ile, ayni yeterligin var olmasinin gereklilik derecesi

aranmaktadir.

Ankette bulunan on grupta toplam 68 yeterlilik vardir. Her ciimleyi, sonuna

“yeterliligi” kelimesini ekleyerek diistiniiniiz.

Her ciimlenin kapsadif yeterliligi degerlendirmeniz i¢in (yok):0, (az):1, (orta):2,
(¢ok):3, (tam):4 dereceleri konulmustur. Liitfen her yeterligi ne derece gostermeniz
gerektigini ve gostermekte oldugunuzu disiinerek o dereceyi (X) isareti ile belirtiniz
Birinci kolonda yoneticinin astlariyla iyi iliskiler kurmasina iligskin yeterlilikler yer
almaktadir. Ikinci kolonda gdstermeniz gereken vyeterlilikler ve {igiincii kolonda
gostermekte oldugunuz yeterliliklerin dereceleri belirlenecektir. Liitfen higbir soruyu

cevapsiz birakmayiniz.
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Birinci kolon Ikinci kolon Gigiincii kolon
Yeterlilikler Gostermesi Gereken Gostermekte Oldugu
Yok Az Orta Cok Tam Yok Az Orta Cok Tam
0 1 2 3 4 6 1 2 3 4

A- ASTLARI VERIMLI CALISMAYA GUDULEMEK VE DENETLEMEK

8. Kisisel farkliliklar taniyabilme O O O O 0O O O O OO0
9. Insanlarla isleri eglestirebilme O O O O O O O O OO
10. Amaglar1 kullanabilme O O O O 0O O O O OO0
11. Amaglarin ulasilabilir olarak

algilanmasini saglayabilme O O 0 O 0O O O 0O 00
12. Odiilleri bireysellestirebilme O O O O O O O O OO0
13. Odiillerle performansi birbirine baglayabilme () () () () () O O O OO0
14. Sistemin adilligini gézden gegirebilme OO0 O O 0O O O O OO0
15. Parasal tegvikler kullanabilme O O O O O O O O OO
16. Astlarin yetersiz olduklari konulari

belirleyebilme O 0O O O 0O O O 0O 00
17. Astlarla igbirligi yapabilme O O 0 O O O O 0O 00
18. Astlara yol gosterici bilgiler verebilme O O O O O O O O OO0
19. Verimliligi diisiik astlarm hizmet i¢inde

yetigmelerini saglayabilme O O 0 O 0 O O O 00
20. Verimliligi diisiik astlar: cezalandiric

onlemlerle ¢alismaya yonlendirebilme O O O O O O O O OO0

B- CATISMALARI YONETMEK

21. Catismalarin nedenlerini belirleyebilme O O O O O O O O OO0
22. Catigsmalarin ¢oziimiinde objektif davranabilme() () () () () O O O OO0

23. Catismalarigdzmede duruma en uygun ¢6ziim

yontemini kullanabilme O O O O 0O O O 0 00

ASTLARIN ORGUTE UYUMUNU SAGLAMAK
24 Istenilen davrams: ddiillendirerek astlari

o davranis1 gostermeye yonlendirebilme O O O O O O O O OO0
25. Istenmeyen davraniga olumsuz uyaranlar

hazirlayarak, astlarin o davranistan kaginmay1

grenmesini saglayabilme O O 0 0 0 O O 0 00

26. Istenmeyen davranisa ceza vererek, astlari

Q

o davramist gostermekten vazgegirebilme () 0 ) O O O O O OO
27. Astlara danigmanlik yapabilme 5000600 00000
28. Astlara duyarlik egitimi verilmesine destek

Eyiem oz OO0 000 00000
29. Eylem ¢6ziimlemesinden yararlanabilme OO0 00O 0O 09000

apadolu Unwe
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Birinci kolon Ikinci kolon tigiincii kolon
Yeterlilikler Gostermesi Gereken Gostermekte Oldugu
Yok Az Orta Cok Tam Yok Az Orta Cok Tam
o1 2 3 4 0 1 2 3 4

D- ASTLARLA TAKIM CALISMASI YAPMAK

30. Gorevler ve bu gorevleri yapacak

isgorenlerde aranacak nitelikleri

belirleyerek takim kurabilme (
31. Takim hedeflerini {iyelere tanitabilme (
32. Takim iiyelerine gorevlerini dagitabilme

ve her iiye ile birlikte gérev hedeflerini

saptayabilme O O 0 0 0O O 0O O 00
33. Her iiyenin hedeflerine ulasmasima klavuzluk

edecek is programini iiyeye yaptirabilme ve

S N
~ e~
N N
~~ o~
N N
—~ e~
N N
~ o~
N
—~~
N N
~~ o~
S N
N N
~~ o~
N’ N
~ o~
N N

program iizerinde goriis birligine varabilme () () () () () O O O OO
34. Uyelerin is programlarinin, takim iyeleriyle

toplanarak goriisiilmesini saglayabilme O O O O O O O O OO0
35. Her is programu i¢in dlgme, yontem ve

araglarim belirleyebilme O O O O 0 O O 0 00
36. Isgorenlerle kendi isini nasil denetleyecegini

kararlastirabilme O O 0O O 0O O O 0O 00
37. Ara degerlendirme yontemini belirleyebilme () () () () () O O O OO0
38.1s sonunda takimca 8lgiip degerlendirebilme () () () () () O O O OO0

39. Isin yapimu siiresince ve is degerlendirme ile
elde edilen sonucun takimca tartigilip
degerlendirilmesini saglayabilme O O O O O O O O OO0

E- ASTLARI YONETIME KATMAK
40. Karardan etkileneceklerin karara katilmasini

saglayabilme O O O O 0 O O 0O 00
41.Karara katilan astlarin goriistinii rahatlikla

sOyleyebilmesine imkan saglayabilme O O O O O O O O OO0
42.Karara katilan astin 6nerilerini dikkate

alabilme O O 0 O 0 O O O 00
43. Asta isi ile ilgili konularda karar alma

serbestligi tantyabilme O O O 0O 0 O O 0O 00

F- ORGUTSEL YENILESMELERDE ASTLARA DANISMANLIK YAPMAK
44, Orgiitsel yenilesmeleri tiim yonleriyle astlara

agiklayabilme O O 0 O 0 O O O 00
45. Orgiitsel yenilesmelerin ne tiir ekonomik
yararlar getirecegini astlara agiklayabilme O O O O 0O O O O OO0

46. Orgiitsel yenilesmelerin nasil uygulanacagin
agiklayan kitap, klavuz vb. hazirlayabilme O O O O 0O O O O OO0
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ficlincli kolon

Yeterlilikler

Gostermesi Gereken

Yok Az Orta Cok Tam

Gostermekte Oldugu

Yok Az Orta Cok Tam

0 1 2 3 4 0o 1 2 3 4
G- ASTLARIN ISTEN DOYUMUNU YUKSELTMEK
47. Astlarn igsel giidilenmelerini saglayabilme () () () () () O O O OO0
48. Bagarih astlara yiikselme olanag: saglayarak
gorev konumlarini adil olarak degistirebilme () () () () () O O O OO0
49. Isgdrene yonelik orgiitsel onderlik yapabilme () () () () () O O O OO0
50. Astlarla destekleyici etkilesim i¢inde olabilme () () () () () O O O OO0
51. Astlarda gliven duygusu olusturabilme O O O O O O O O OO0
52. Asta kendisinin ve yaptig1 isin 6rgiit i¢in
onemli oldugunu hissettirebilme O O O O O O O O OO0
53. Isletme tarafindan astlarin maddi ihtiyaglarinin
karsilanmasina destek saglayabilme O O O O O O O O OO0
54. Isletme tarafindan astlarin sosyal ihtiyaglarimin
karsilanmasina destek saglayabilme O O O O O O O O OO0
55. Calisma kosullarini i doyumunu artiracak
sekilde diizenleyebilme O 0 O O 0 0O O 0O 00
56. Bagarili astlar1 §vme ve takdir edebilme O O O O 0O O O O OO0
H- ASTLARA GELISME VE YETISME OLANAGI SAGLAMAK
57. Astlarmn egitime ihtiya¢ duyduklar: alanlar
belirleyebilme O O 0 O 0 O O 0O 00
58. Astlarin hizmet i¢inde yetistirilmesini
saglayabilme O 0 0 0O 0 O O 0O 00
59. Astlarin yeterliliklerini ve ¢alismalarim
degerlendirerek ist statiileri hak edenleri
belirleyebilme O O O O 0 O O 0 00
I- ASTLARIN SORUNLARINI COZMELERINE DANISMANLIK YAPMAK
60. Astlarin kisisel ve sosyal sorunlarin: ¢ozmelerine
yardimei olabilme O 0 O O 0 O O 0 00
61. Astlarn isle ilgili sorunlarini ¢dzmelerine
yardime olabilme O O 0 O 0O O O 0O 00
62. Astlarmn i arkadaslariyla ilgili sorunlarmi
¢ozmelerine yardimei olabilme O O O O O O O O OO

H Ay
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tigtincii kolon

Yeterlilikler

Gostermesi Gereken

Yok Az Orta Cok Tam

Gostermekte Oldugu

Yok Az Orta Cok Tam

0 0 2 3 4
J- ETKILI BiR ILETISIM KURARAK ASTLARA DOSTLUGA DAYALI BiR ORTAM

HAZIRLAMAK
63. Astlarla dogrudan iletisim kurabilme O O O O O O O O OO0
64. Astlarin 6neri ve elestirilerine agik olabilme () () () () () O O O OO0
65. Iletisimin herkese ulagmasim saglayabilme O O O O O O O O OO0
66. Bireyler ve gruplar aras: iletigimin énemini

kavrayabilme O 0 O 0O 0 O O 0O 00
67. Ust kademelerden gelen emir ve direktifleri

astlara zamaninda duyurabilme O O O O O O O O OO
68.Astlardan gelen teklifleri iist yonetim

kademelerine zamaninda iletebilme O O O O O O O O OO0
69. Acik ve etkili iletisim yontem ve araglarindan

yararlanabilme O 0 0 O 0 O O 0 00
70. Iletisim engellerini tantyabilme O O O O O O O O OO
71. 1letisim engellerini giderici tedbirler alabilme () () () () () O O O OO0
72.Kesiksiz iletisim saglayacak gembersel bir

sistem kurabilme O O O O O O O 0O 00
73. lletisim alanindaki gelismeleri izleyip orgiite

aktarabilme O O O 0O O O O O OO0
74. Orgiit amaglarini ger¢eklestirme yoniinde

formal iletigimin yanisira informal iletisimi de

kullanabilme O O 0 O 0 O O 0O 00
75. Orgiitteki yazisma prosediirlerinin verimini

arttiracak diizenlemeler yapabilme veya

uyarlayabilme O O 0 O 0O O O 0O 00
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Sayin Alt Kademe Yoneticisi,

Bu anket “Yoneticilerin Astlarla Iyi Iliskiler Kurabilme Yeterliligi ve
Eskisehir’e Yonelik Bir Uygulama” konulu arastirmaya gerekli verileri saglamak iizere
hazirlanmistir. Arastirmanin amaci, igletmelerin list basamaklarinda gérev yapan
yoneticilerin, kurum iginde astlariyla iyi iliskiler kurmadaki yeterliliklerini saptamak ve

ihtiya¢ duyduklar: yeterliliklerin kazandirilmasina katkida bulunmaktir.

“YETERLILIK, bu arastirmada sdyle kabul edilmistir: Yeterlilik, bir kisiye
belirli bir rolii oynayabilme giici kazandiran 6zelliklerin varhgidir. Yeterli olmak, belli
gorevleri karsilayabilecek, bilgi ya da beceri veya hem bilgi hem de beceri sahibi

bulunmaktir”.

Vereceginiz cevaplar bilimsel amaglarla ve gruplastirilarak degerlendirilecektir.

Bu nedenle, anketi dolduranin isim ve kimligini belirtmesine gerek yoktur.

Aragtirma sonuglarinin yoneticilerin davramslarini etkileyecegi umulmaktadir.

Arastirmanin gegerligi vereceginiz cevaplarin i¢tenligine baghdir.

Iki bsliimden olusan anketin birinci béliimiinde kisisel bilgiler, ikinci béliimde
ise yoneticilerin sahip olmasi ve gostermesi gereken yeterliliklere iliskin sorular
bulunmaktadir. Ikinci bolimiin basinda 6zel bir agiklama yer almaktadir. Bunlarin

cevaplandirilmasi yaklasik 30 dakikaniz1 alacaktir.
Yardimlarimiz ve degerli katkilariniz i¢in tesekkiir eder, saygilar sunarim.

Adres
T.C. Osmangazi Universitesi Ars. Gor. Ozlem UZUN
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Meselik Kampiisii
ESKISEHIR

nyd
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BOLUM I
KISISEL BILGILER

1. Unvaniniz
()a. Mudiir Yardimeist ()b, Sef  ()c. Ustabas1  ()d. Bagka (Belirtiniz)....

2. Bitirdiginiz son 6grenim kurumu
()alLise ()b.Lisans ()c.Master ()d.Doktora ( )e.Baska (Belirtiniz)....

3. Yasiniz
()a.21-30 ()b.31-40 ()c.41-50  ()d.51-60  ()e.61 ve daha ¢ok

4. Cinsiyetiniz
()a.erkek ()b.kadin

5. Kideminiz
()a.Syilvedahaaz ()b.6-10y1l ()c. 11-15 yil ()d. 16-20 yil ()e.21-25 yil
()f. 26 y1l ve daha ¢ok

6. Simdiki yonetim kademesindeki kideminiz
()a.5yilvedahaaz ()b.6-10yil ()c. 11-15yil ()d. 16-20 y1l ()e.21-25 yil
()f. 26 yil ve daha ¢ok

7. Yonetim ve yoneticinin insan iliskileri yeterligi konularinda ka¢ seminer veya
kursa katildiniz?

()a. Katilmadim

()b. Bir seminer ya da kursa

()c. 1ki seminer ya da kursa

()d. Ug seminer ya da kursa

()e. Dort seminer ya da kursa

()f. Bes ve daha ¢ok seminer ya da kursa

snadelu Univeroites
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BOLUM II

UST YONETICILERIN SAHIP OLMASI VE GOSTERMESI
GEREKEN YETERLILIKLER

ACIKLAMA

Yoneticilerin astlariyla iyi iligkiler kurabilme yeterliliginin igerigini olusturan
yeterlilikler bu anket formunda on baglik altinda yazilmistir. Sizden, bir ast olarak bagl
bulundugunuz iist yoneticinin sizce gostermesi gereken ve gostermekte oldugu
yeterlilikler konusunda degerlendirmeler yapmanz beklenmektedir. Diger bir ifadeyle,
sizin goriislinlize gore Ust yoneticilerin belirlenen yeterliliklere sahip olus derecesi ile,

ayn yeterligin var olmasinin gereklilik derecesi aranmaktadir.

Ankette bulunan on grupta toplam 68 yeterlilik vardir. Her ciimleyi, sonuna

“yeterliligi” kelimesini ekleyerek diisiinliniiz.

Her climlenin kapsadig: yeterliligi degerlendirmeniz i¢in (yok):0, (az):1, (orta):2,
(¢ok):3, (tam):4 dereceleri konulmustur. Liitfen her yeterligi bagli bulundugunuz iist
yoneticinin ne derece gostermesi gerektigini ve gostermekte oldugunu diisiinerek o
dereceyi (X) isareti ile belirtiniz Birinci kolonda yoneticinin astlariyla iyi iliskiler
kurmasina iliskin yeterlilikler yer almaktadir. Ikinci kolonda yoneticinizin gdstermesi
gereken yeterlilikler ve liglincli kolonda gostermekte oldugu yeterliliklerin dereceleri

belirlenecektir. Liitfen higbir soruyu cevapsiz birakmayiniz.

e “
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Birinci kolon ikinci kolon ficiincii kolon
Yeterlilikler Gostermesi Gereken Gostermekte Oldugu
Yok Az Orta Cok Tam Yok Az Orta Cok Tam
01 2 3 4 o 1 2 3 4

A- ASTLARI VERIMLI CALISMAYA GUDULEMEK VE DENETLEMEK

8. Kisisel farkliliklar taniyabilme O O O O O O O O OO0
9. Insanlarla isleri eslestirebilme O O O O O O O O OO0
10. Amaglart kullanabilme O O O O O O O O OO
11. Amaglarin ulagilabilir olarak

algilanmasini saglayabilme O0000 00000
12. Odiilleri bireysellestirebilme O O O O O O O O OO0
13. Qdiillerle performanst birbirine baglayabilme () () () () () O O O OO0
14. Sistemin adilligini gozden gegirebilme O O O O O O O O OO
15. Parasal tesvikler kullanabilme O O O O O O O O OO0
16. Astlarmn yetersiz olduklar1 konulari

belirleyebilme O O O O 0O O O O 00
17. Astlarla igbirligi yapabilme O O 0 O 0 O 0O 0O 00
18. Astlara yol gosterici bjlgiler verebilme O O O O O O O O OO0
19. Verimliligi diigiik astlarin hizmet iginde

yetismelerini saglayabilme O 0 O O O O O 0 00
20. Verimliligi diistik astlar1 cezalandiric

onlemlerle galismaya yonlendirebilme O O O O O O O O OO

B- CATISMALARI YONETMEK

21. Catismalarin nedenlerini belirleyebilme O O O O O O O O OO0
22. Catigmalarin ¢6ziimiinde objektif davranabilme() () () () () O O O OO0

23. Catigmalari ¢6zmede duruma en uygun ¢dziim

yontemini kullanabilme O 0 0 0 0 O O 0O 00

C- ASTLARIN ORGUTE UYUMUNU SAGLAMAK
24, Istenilen davranig1 6diillendirerek astlar
o davranig! gostermeye yonlendirebilme O O O O O O O O OO0
25. Istenmeyen davraniga olumsuz uyaranlar
hazirlayarak, astlarin o davranistan kaginmay:

Ogrenmesini saglayabilme O O 0 O 0O O O 0O 00

26. Istenmeyen davranisa ceza vererek, astlari

o davranisi gdstermekten vazgecirebilme O O O O O O O O OO
27. Astlara danismanlik yapabilme O O O O O O O O OO0
28. Astlara duyarlik egitimi verilmesine destek

saglayabilme O 0O 0 O 0 O 0 O 00
29. Eylem ¢6ziimlemesinden yararlanabilme O O O O O O O O OO

~eadoly Unversiies
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Birinci kolon ikinci kolon tictincii kolon
Yeterlilikler Gostermesi Gereken Gostermekte Oldugu
Yok Az Orta Cok Tam Yok Az Orta Cok Tam
0 1 2 3 4 0 1 2 3 4

D- ASTLARLA TAKIM CALISMASI YAPMAK
30. Gorevler ve bu gorevleri yapacak
isgorenlerde aranacak nitelikleri
belirleyerek takim kurabilme O
31. Takim hedeflerini iiyelere tanitabilme @)
32. Takim tiyelerine gérevierini dagitabilme
ve her tiye ile birlikte gérev hedeflerini
saptayabilme O 0 0 O 0 O O 0O 00
33. Her uiyenin hedeflerine ulagsmasma klavuzluk
edecek ig programini liyeye yaptirabilme ve

~ o~
N
~~ o~
N N
—~
R
~~ o~
~~ o~
~_~ o~
N N
~ o~
~r~

program Uizerinde goriis birligine varabilme () () () () () O O O OO0
34. Uyelerin is programlarinin, takim ityeleriyle

toplanarak goriigiilmesini saglayabilme O O O O O O O O OO0
35. Her ig programi i¢in dlgme, yontem ve

araglarim belirleyebilme O O 0 O 0 O 0O O 00
36. Isgorenlerle kendi isini nasil denetleyecegini

kararlastirabilme OO0 0 00 O 0 0 00
37. Ara degerlendirme yontemini belirleyebilme () () () () () O O O OO0
38.Is sonunda takimca 68lgiip degerlendirebilme () () () () () O O O OO0

39. Isin yapimu siiresince ve is degerlendirme ile
elde edilen sonucun takimca tartigilip

degerlendirilmesini saglayabilme O O O O 0 O O O OO0

E- ASTLARI YONETIME KATMAK
40. Karardan etkileneceklerin karara katilmasini

saglayabilme O O 0 O 0O O O 0 00
41.Karara katilan astlarin goriistinii rahathkla

sdyleyebilmesine imkan saglayabilme O O O O 0O O O O OO0
42.Karara katilan astin onerilerini dikkate

alabilme O O O 0O O O 0O 0O 00
43. Asta isi ile ilgili konularda karar alma

serbestligi tantyabilme O O O 0O 0O O O O 00

F- ORGUTSEL YENILESMELERDE ASTLARA DANISMANLIK YAPMAK
44, Orgiitsel yenilesmeleri tiim yonleriyle astlara

agiklayabilme O 0 0 O 0 O O O 00
45. Orgiitsel yenilesmelerin ne tiir ekonomik

yararlar getirecegini astlara agiklayabilme O O O O O O O O OO
46. Orgiitsel yenilesmelerin nasil uygulanacagini

a¢iklayan kitap, klavuz vb. hazirlayabilme O O O O O O O O OO0

anadolu Univarsites
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Birinci kolon Ikinci kolon ticlincii kolon

Yeterlilikler Gostermesi Gereken Gostermekte Oldugu
Yok Az Orta Cok Tam Yok Az Orta Cok Tam
0 1 2 3 4 o 1 2 3 4

G- ASTLARIN ISTEN DOYUMUNU YUKSELTMEK
47. Astlanin igsel glidiilenmelerini saglayabilme () () () () () O O O OO0
48. Basar1h astlara yiikselme olanag: saglayarak

gorev konumlarini adil olarak degistirebilme () () () () (O O O O OO0
49. Isgdrene yonelik orgiitsel onderlik yapabilme () () () () () O O O OO0
50. Astlarla destekleyici etkilesim iginde olabilme () () () () () O O O OO0
51. Astlarda giiven duygusu olusturabilme O O O O O O O O OO
52. Asta kendisinin ve yaptig1 igin 6rgiit i¢in

dnemli oldugunu hissettirebilme O O O O O O O O OO0
53. Isletme tarafindan astlarin maddi ihtiyaglarinin

karsilanmasina destek saglayabilme O O O O O O O O OO0
54. Isletme tarafindan astlarin sosyal ihtiyaglarinm

karsilanmasina destek saglayabilme O O O O O O O O OO0
55. Calisma kosullarini is doyumunu artiracak

sekilde dizenleyebilme O 0O O O 0 O O 0O 00
56.Basarili astlar1 6vme ve takdir edebilme O O O O O O O O OO

H- ASTLARA GELISME VE YETIiSME OLANAGI SAGLAMAK
57. Astlarmn egitime ihtiya¢ duyduklar alanlar

belirleyebilme O O O 0O 0 O O 0 00
58. Astlarin hizmet iginde yetistirilmesini

saglayabilme O O 0 O 0 O O 0 00

59. Astlarmn yeterliliklerini ve ¢alismalarini
degerlendirerek tist statiileri hak edenleri

belirleyebilme O O 0 O 0 O O 0 00

I- ASTLARIN SORUNLARINI COZMELERINE DANISMANLIK YAPMAK
60. Astlarin kigisel ve sosyal sorunlarini ¢dzmelerine

yardimci olabilme O O 0 O 0 O O 0O 00
61. Astlarin isle ilgili sorunlarini ¢gdzmelerine
yardimci olabilme O O O 0 0 O O O 00

62. Astlarin is arkadaglanyla ilgili sorunlarini
¢ozmelerine yardimci olabilme O O O O O O O O OO
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Birinci kolon Ikinci kolon figiincii kolon
Yeterlilikler Gostermesi Gereken Gostermekte Oldugu
Yok Az Orta Cok Tam Yok Az Orta Cok Tam
01 2 3 4 6 1 2 3 4

J- ETKILI BIR ILETISIM KURARAK ASTLARA DOSTLUGA DAYALI BIR ORTAM
HAZIRLAMAK

63. Astlarla dogrudan iletisim kurabilme O O O O O O O O OO
64. Astlarin 6neri ve elestirilerine acik olabilme () () () () () O O O OO0
65. Iletisimin herkese ulagmasini saglayabilme O O O O O O O O OO
66. Bireyler ve gruplar arasi iletisimin 6nemini

kavrayabilme O 0 O O 0 O O 0 00
67. Ust kademelerden gelen emir ve direktifleri

astlara zamaninda duyurabilme O O O O O O O O OO
68.Astlardan gelen teklifleri tist yonetim

kademelerine zamaninda iletebilme O O O O O O O O OO0
69. Agik ve etkili iletisim yontem ve araglarindan

yararlanabilme OO0 0 00 O O 0 00
70. lletisim engellerini taniyabilme O O O O 0O O O O OO0
71. Iletigim engellerini giderici tedbirler alabilme () () () () () O O O OO0
72.Kesiksiz iletisim saglayacak ¢embersel bir

sistem kurabilme O 0 0 0O 0 O O 0O 00
73. lletisim alanindaki gelismeleri izleyip orgiite

aktarabilme O O 0 O 0O O O O 00

74. Orgiit amaglarini gerceklestirme yéniinde

formal iletisimin yanisira informal iletisimi de

kullanabilme O O 0O O O O O 0O 00
75. Orgiitteki yazisma prosediirlerinin verimini

arttiracak diizenlemeler yapabilme veya

uyarlayabilme O 0O O O 0 O 0O 0 00

anadoly Univeraies
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Ust Yoneticilerin Yeterlilik Alanlarina Gore

Ortalamalar1 ve Standart Sapmalari

Yeterlilik Alanlar Gosterilmesi Gereken Gosterilmekte Olan

Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart Sapma
A: Astlari verimli ¢alismaya 3.111 .880 2.089 931
gidiilemek ve denetlemek
B: Catismalar1 yonetmek 3.425 790 2.643 .960
C: Astlarn 6rgiite uyumunu 2.901 1.035 2.154 1.096
saglamak
D: Astlarla takim galigmasi 3.209 878 2.420 1.075
yapmak
E: Astlar1 yonetime katmak 3.266 .896 2.595 1.286
F: Orgiitsel yenilesmelerde 3.090 .899 2.045 1.171
astlara danigmanhk yapmak
G: Astlarm igten doyumunu 3.233 .890 2.196 1.128
yiikseltmek
H: Astlara gelisme ve yetisme 3.275 .881 2.332 982
olanag saglamak
I: Astlarin sorunlarini 3.252 824 2.264 943
¢ozmelerine danigmanhk yapmak
J: Etkili bir iletisim kurarak 3.307 854 2.378 1.015
astlara dostluga dayali bir ortam
hazirlamak

Tablo 27

Alt Kademe Yoneticilerinin Yeterlilik Alanlarina Gore

Ortalamalan ve Standart Sapmalart

Yeterlilik Alanlar Gosterilmesi Gereken Géosterilmekte Olan
Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart Sapma

A Astlar verimli calismaya 3.271 889 2.424 1.123

giidiilemek ve denetlemek

B: Cat1$malar1 y@netmek 3.344 .838 2.416 1.132

C: Astlarin érgiite uyumunu 3.032 951 2.300 L111

saglamak

D: Astlarla takim galismasi 3.288 859 2.440 1.080

yapmak

E: Astlar1 yonetime katmak 3.423 903 2.544 1.236

F: Orgiitsel yenilesmelerde 3.207 989 2.285 1.283

astlara danigmanlik yapmak

G: Astlarimn isten doyumunu 3.379 .851 2.390 1.161

yiikseltmek

H: Astlara gelisme ve yetisme 3.434 779 2434 1.117

olanag1 saglamak

I: Astlarin sorunlarim 3.273 1.023 2.500 1299

¢ozmelerine damgmanhk yapmak

J: Etkili bir iletigim kurarak 3.292 907 2.527 1.166

astlara dostluga dayali bir ortam

hazirlamak
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Tablo 28

Ust Yoneticilerin Yeterliliklere Gore Standart Sapmalar:
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Yeterlili | Gostermesi | Gostermekte | Yeterlilik | Gostermesi | Gostermekte | Yeterlilik | Gostermesi | Gostermekte
k No Gereken Oldugu No Gereken Oldugu No Gereken Oldugu
8 727 783 31 .78 737 54 1.025 1.046
9 768 .948 32 814 973 55 .818 1.017
10 .89 .83 33 901 1.014 56 .95 1.236
11 72 .833 34 966 1.137 57 .849 .89
12 1.11 911 35 875 1.232 58 .882 911
13 .886 1.021 36 1.025 1.177 59 912 1.145
14 961 1.177 37 1.017 1.038 60 .675 .963
15 1.131 1.032 38 817 1.150 61 .967 .871
16 .84 936 39 .83 1.236 62 .83 .996
17 75 901 40 .861 1.168 63 827 978
18 .945 .823 41 987 1.403 64 .687 1.207
19 .627 .890 42 .882 1.306 65 736 1.12
20 1.066 1.020 43 .856 1.270 66 1.013 1.078
21 736 978 44 .859 967 67 1.009 1.081
22 .829 .996 45 768 1.221 68 872 1.152
23 .806 907 46 1.071 1.325 69 75 921
24 1.012 1.071 47 .882 1.066 70 .966 .897
25 1.176 814 48 1.057 1.251 71 .84 977
26 1.333 1.232 49 .861 1.037 72 .882 1.025
27 .861 1.086 50 .84 1.086 73 912 928
28 .865 1.161 51 775 1.153 74 71 901
29 .963 1.214 52 797 1.15 75 .882 936
30 .76 1.056 53 9 1.238




Tablo 29
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Alt Kademe Yoneticilerinin Yeterliliklere Gore Standart Sapmalar

Yeterlili | Gostermesi | Gostermekte | Yeterlilik | Gostermesi | Gostermekte | Yeterlilik | Gostermesi | Gostermekte
k No Gereken Oldugu No Gereken Oldugu No Gereken Oldugu
8 .788 1.094 31 727 1.061 54 .908 1.261
9 .846 1.057 32 .84 1.061 55 977 1.155
10 .802 .992 33 .861 1.06 56 .887 1.227
11 .769 1.016 34 784 1.071 57 .84 1.145
12 995 1.216 35 .855 1.043 58 712 1.038
13 1.049 1.256 36 .879 1.061 59 .786 1.168
14 .879 1.095 37 981 1.056 60 1.04 1.328
15 .990 1.303 38 924 1.168 61 913 1.254
16 712 1.116 39 .904 1.237 62 1.118 1.315
17 738 1.134 40 .845 1.227 63 .867 977
18 .807 995 41 914 1.304 64 .852 1.199
19 .888 1.140 42 .964 1.188 65 .892 1.093
20 1.300 1.197 43 .889 1.225 66 .87 1.104
21 .784 1.145 44 .924 1.19 67 162 1.016
22 784 1.128 45 962 1.217 68 .837 1.279
23 948 1.125 46 1.083 1.443 69 919 1.093
24 914 1.068 47 915 1.066 70 .968 1.173
25 .943 958 48 .686 1.16 71 .999 1.173
26 1.139 1.097 49 961 1.19 72 .936 1.119
27 .887 1.093 50 .805 1.118 73 1.031 1.106
28 .891 1.31 51 .805 1.158 74 1.006 1.137
29 934 1.14 52 .687 1.142 75 .861 1.118
30 .843 .99 53 .879 1.137
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Tablo 30

Ust Yoneticilerin Yeterliliklere Gore Ortalamalar
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Yeterlili | Gostermesi | Gostermekte | Yeterlili | Gostermesi | Gostermekte | Yeterlilik | Gostermesi | Gostermekte
k No Gereken Oldugu k No Gereken Oldugu No Gereken Oldugu

8 3.379 2.551 31 3413 2.517 54 3.137 1.896
9 3.344 2.448 32 3.344 2.655 55 3.206 2.034
10 3.31 2.241 33 3.206 2.379 56 3.241 2.379
11 3.344 2.137 34 3.172 2.31 57 3.31 2.31
12 2.655 1.482 35 3.137 2.344 58 3.275 2.482
13 3.000 1.482 36 3.137 2.379 59 3.241 2.206
14 3.069 1.620 37 3.034 2.31 60 3.206 2
15 2.931 931 38 3.103 2413 61 3.31 2.517
16 3.275 2.655 39 3.241 2.379 62 3.241 2.275
17 3.379 2.793 40 3.206 321 63 3.448 2.62
18 3.413 2.965 41 3.241 2.448 64 3.517 2.62
19 3413 2.310 42 3.275 2.275 65 3.448 2.448
20 1.931 1.551 43 3.344 2.448 66 3.206 2.655
21 3.448 2.620 44 3.103 2.31 67 3.344 2.793
22 3.517 2.724 45 3.341 2.275 68 3.241 2.448
23 3.31 2.586 46 2.827 1.551 69 3.379 2.275
24 3.103 .1.827 47 3.275 1.931 70 3.172 2.344
25 2.793 2.344 48 3.241 1.931 71 3.275 2.206
26 2.275 1.655 49 3.206 2.172 72 3.275 2.137
27 3.206 2.586 50 3.275 2.586 73 3.241 1.827
28 3.034 2.275 51 3.379 2.482 74 3.172 2.206
29 3 2.241 52 3.275 2.586 75 3.275 2.344
30 3.31 2.517 53 3.103 1.965




Tablo 31

Alt Kademe Yoneticilerinin Yeterliliklere Gore Ortalamalari
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Yeterlili | Gostermesi | Gostermekte | Yeterlilik | Gostermesi | Gostermekte | Yeterlili | Gostermesi | Gostermekte
k No Gereken Oldugu No Gereken Oldugu k No Gereken Oldugu

8 3.321 2.696 31 3.375 2.517 54 3.285 2.16

9 3.285 2.589 32 3.357 2.482 55 3.339 2.285
10 3.285 2.825 33 3.357 2.446 56 3.392 2.196
11 3.339 2.642 34 3.303 2.375 57 3.357 2.321
12 3.25 2.107 35 3.321 2.464 58 3.464 2.607
13 3.339 2.053 36 3.25 2.535 59 3.482 2.375
14 3.339 2.232 37 3.017 2.392 60 3.16 2.375
15 2.964 1.785 38 3.267 2.375 61 3.464 2.75
16 3.464 2.660 39 3.267 2.321 62 3.196 2.375
17 3.482 2.803 40 3.392 2.357 63 3.392 2.91
18 3.446 2.066 41 3.517 2.589 64 3.482 2.625
19 3.285 2.410 4?2 3.375 2.571 65 3.446 2.571
20 2.732 2.053 43 341 2.66 66 3.428 2.625
21 3.303 2.321 44 3.267 2.535 67 3.5 2.803
22 3.446 2.500 45 3.267 2.41 68 3.339 2.5
23 3.285 2.428 46 3.089 1.91 69 3.25 2.571
24 3.000 2.053 47 3.125 2.25 70 3.16 2.428
25 3.017 2.339 48 3.535 2.125 71 3.267 2.428
26 2,714 2.178 49 3.357 2.482 72 3.178 2.267
27 3.392 2.571 50 3.428 2.642 73 3.089 2.107
28 3.071 2.25 51 3.571 2.696 74 3.071 2.375
29 3 241 52 3.517 2.696 75 3.196 2.642
30 3.375 2.5 53 3.25 2.375
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Tablo 32

Yonetici Gruplarina Gore Gosterilmesi Gereken Yeterlilik Alanlarinin (T) Puanlar

Ust Yoneticiler Alt Kademe Yoéneticileri
Yeterlilik Alan1 (T) Puam Yeterlilik Alani (T) Puan
B 63.582 H 62.569
J 61.174 E 62.328
H 60.521 G 61.365
E 60.358 B 60.598
I 60.052 J 59.459
G 59.664 D 59.371
D 59.195 1 59.043
A 57.174 A 58.999
F 56.746 F 57.597
C 52.909 C 53.764
Tablo 33

Yonetici Gruplarina Gore Gosterilmekte Olan Yeterlilik Alanlarimin (T) Puanlar

Ust Yoneticiler Alt Kademe Yoneticileri
Yeterlilik Alam (T) Puam Yeterlilik Alam (T) Puani
B 47.624 E 43.074
E 46.645 J 42.702
D 43.074 1 42.111
J 42.217 D 40.796
H 41.278 H 40.665
1 39.890 A 40.446
G 38.503 B 40.271
C 37.645 G 39.701
A 36.319 C 37.730
F 35421 F 37.401
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Tablo 34

Ust Yoneticilere Gore Gosterilmesi Gereken Yeterliliklerin (T) Puanlari

173

Yeterlilik (T) Puam Yeterlilik Alani (T) Puanm Yeterlilik Alan1| (T) Puan
Alani ve No ve No ve No
J-75 67.692 I-61 59.928 1-60 58.093
B-22 63.581 C-28 59.822 J-66 58.093
J-64 63.581 A-16 59.311 D-34 57.493
B-21 62.363 E-42 59.311 J-70 57.493
J-63 62.363 G-47 59.311 J-74 57.493
J-65 62.363 G-50 59.311 D-35 56.876
A-18 61.746 G-52 59.311 D-36 56.876
A-19 61.746 H-58 59.311 G-54 56.876
D-31 61.746 J-71 59.311 C-24 56.276
A-8 61.146 J-72 59.311 D-38 56.276
A-17 61.146 D-39 58.711 F-44 56.276
G-51 61.146 E-41 58.711 G-53 56.276
J-69 61.146 G-48 58.711 E-14 55.676
A-9 60.528 G-56 58.711 D-37 55.058
A-11 60.528 H-59 58.711 A-13 54.459
D-32 60.528 [-62 58.711 C-29 54.459
E-43 60.528 J-68 58.711 A-15 53.241
J-67 60.528 J-73 58.711 F-46 51.406
F-45 60.475 C-27 58.093 C-25 50.806
A-10 59.928 D-33 58.093 A-12 48.371
B-23 59.928 E-40 58.093 C-26 41.666
D-30 59.928 G-49 58.093 A-20 35.596
H-57 59.928 G-55 58.093




Tablo 35

Ust Yoneticilere Gore Gosterilmekte Olan Yeterliliklerin (T) Puanlart
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Yeterlilik (T) Puanm Yeterlilik Alan (T) Puam Yeterlilik Alani1 | (T) Puani
Alani ve No ve No ve No
E-40 58.164 E-43 44.719 C-29 41.066
A-18 53.841 J-65 44.719 H-59 40.449
A-17 50.806 J-68 44.719 J-71 40.449
J-67 50.806 D-38 44,101 J-74 40.449
B-22 49.589 D-33 43.501 G-49 39.849
A-16 48.371 D-36 43.501 A-11 39.231
D-32 48.371 D-39 43.501 J-72 39.231
J-66 48.371 G-56 43.501 G-55 37.414
B-21 47.754 D-35 42.884 1-60 36.814
J-63 47.754 J-70 42.884 G-53 36.196
J-64 47.754 J-75 42.884 G-47 35.596
B-23 47.754 C-25 42.707 G-48 35.596
C-27 47.754 A-19 42.284 G-54 34.979
G-50 47.754 D-34 42.284 C-24 33.761
G-52 47.754 D-37 42.284 J-73 33.761
A-8 46.536 F-44 42.284 C-26 30.727
D-30 45.936 H-57 42.284 A-14 30.109
D-31 45.936 C-28 41.666 A-20 28.892
1-61 45.936 E-42 41.666 F-46 28.892
G-51 45.319 F-45 41.666 A-12 27.674
H-58 45.319 1-62 41.666 A-13 27.674
A-9 44.719 J-69 41.666 A-15 17.952
E-41 44,719 A-10 41.066




Tablo 36
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Alt Kademe Yoneticilerine Gore Gosterilmesi Gereken Yeterliliklerin (T) Puanlari

Yeterlilik (T) Puani Yeterlilik Alan (T) Puanm Yeterlilik Alant | (T) Puam
Alani ve No ve No ve No
G-51 64.967 E-42 60.829 J-71 58.548
G-48 64.207 D-32 60.449 A-12 58.189
E-41 63.827 D-33 60.449 D-36 58.189
G-52 63.827 G-49 60.449 G-53 58.189
J-67 63.468 H-57 60.449 J-69 58.189
A-17 63.088 A-11 60.068 [-62 57.049
H-59 63.088 A-13 60.068 J-75 57.049
J-64 63.088 A-14 60.068 J-72 56.669
A-16 62.708 G-55 60.068 1-60 56.289
H-58 62.708 J-68 60.068 J-70 56.289
I-61 62.708 A-8 59.688 G-47 55.550
A-18 62.328 D-35 59.688 F-46 54.790
B-22 62.328 B-21 59.308 J-73 54.790
J-65 62.328 D-34 59.308 C-28 54.410
G-50 61.948 A9 58.928 J-74 54.410
J-66 61.948 A-10 58.928 C-25 53.269
E-43 61.568 A-19 58.928 D-37 53.269
C-27 61.188 B-23 58.928 C-24 52.910
E-40 61.188 G-54 58.928 C-29 52.910
G-56 61.188 D-38 58.548 A-15 52.150
J-63 61.188 D-39 58.548 A-20 47.252
D-30 60.829 F-44 58.548 C-26 46.872
D-31 60.829 F-45 58.548
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Tablo 37

Alt Kademe Yoneticilerine Gore Gosterilmekte Olan Yeterliliklerin (T) puanlan
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Yeterlilik (T) Puan1 | Yeterlilik Alam (T) Puanm Yeterlilik Alam (T) Puam
Alani ve No ve No ve No
J-63 51.010 D-36 43.092 J-74 39.714
A-10 49.215 F-44 43.092 E-40 39.333
A-17 48.751 D-31 42.712 C-25 38.953
J-67 48.751 B-22 42.353 B-21 38.573
1-61 47.632 D-30 42.353 D-39 38.573
A-8 46.491 J-68 42.353 H-57 38.573
G-51 46.491 D-32 41.973 G-55 37.813
G-52 46.491 G-49 41.973 J-72 37.433
A-16 45.731 D-35 41.593 C-28 37.074
A-18 45.731 D-33 41.213 G-47 37.074
E-43 45.731 B-23 40.833 A-14 36.694
A-11 45.351 J-70 40.833 G-56 35.934
G-50 45.351 J-71 40.833 C-26 35.554
J-75 45.351 A-19 40.453 G-54 35.174
J-64 44.992 C-29 40.453 G-48 34.435
J-66 44.992 F-45 40.453 A-12 34.055
H-58 44.612 D-37 40.072 J-73 34.055
A-9 44.232 D-34 39.714 A-13 32.914
E-41 44.232 D-38 39.714 A-20 32.914
C-27 43.852 G-53 39.714 C-24 32914
E-42 43.852 H-59 39.714 F-46 29.895
J-65 43.852 1-60 39.714 A-15 27.256
J-69 43.852 [-62 39.714
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