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YONETICILERIN INSAN ILISKILERI BECERISI
UZERINE BiR INCELEME

Meral CALIS DUMAN!
Ozet

Giiniimiizde yasanan krizler, dogal afetler, salgin hastaliklar gibi olaganiistii durumlar
ve bunlarm isletmelere olan etkisi, yonetimin ve yoneticiligin ne kadar énemli oldugunu
bir kez daha gostermistir. Bu durumlarda yoneticilerin sergiledikleri tutumlar, siirecin
etkinligini ve basarili bir sekilde yonetilmesini de etkilemektedir. Ozellikle, bu siiregte,
yoneticilerin insan iligkileri becerisi oldukc¢a kritik bir 6nem tagimaktadir. Bu nedenle
bu aragtirmada, yoneticilerin insan iligkileri becerisini, iletisim, dinleme, anlama, soru
sorma, ikna etme gibi alt boyutlariyla incelemek amaglanmaktadir. Bu dogrultuda
kavramsal ve teorik bir aragtirma yapilmis, yoneticilerin insan iliskileri becerisi iizerine
bilgi sahibi olmak isteyen arastirmacilar ve yoneticiler i¢in degerlendirmeler ve
sonuglar ortaya konmustur.

Anahtar Kelimeler: Yénetim, Yénetici, Yonetim Becerileri, Insan iliskileri Becerisi

AN INVESTIGATION ON THE HUMAN RELATIONS
SKILLS OF MANAGERS

Abstract

Extraordinary situations such as crises, natural disasters, epidemics today and their
impact on businesses showed once again how important management and managers. In
these cases, the attitudes displayed by managers affect the effectiveness and successful
management of the process. In particular, in this process, the human relations skills of
managers are of critical importance. For this reason, in this research, the human
relations skills of the managers, it is aimed to examine with sub-dimensions such as
communication, listening, understanding, asking questions, persuasion. In this direction,
a conceptual and theoretical research was conducted and evaluations and results have
been presented for researchers and managers who want to have knowledge about the
human relations skills of managers.
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Giris

Yoneticilerin insan iligkileri becerisi, yeni bir kavram degildir. Uzun
zamandan beri tartigilan fakat onemini hi¢ kaybetmeyen bir konudur.
Glinlimiizde sinirlarin ortadan kalktigi, kiiresel is diinyasi, uluslararasi
rekabet kosullar1 ve c¢ok kiiltiirli calisanlarin c¢alisma hayatinda yer
almaya baglamasi, yasanan ekonomik krizler, hastaliklar, dogal afetler ve
buna bagli olarak isletmelerin karsilastigi zorluklar bu kavramin

derinligini ve 6nemini gittikce de arttirmaktadir.

Yonetim kavrami i¢in, insanoglu kadar eski bir sanat, gelismekte olan
yeni bir bilim benzetilmesi yapilmaktadir. Bu benzetmede belirtildigi
gibi, yonetim gercekten bir sanattir. Yonetmek zordur ve 6zel beceriler
gerektirir. Ozelikle, zaman degistikge, yonetilen insanlarm &zellikleri ve
yapist degistikce, yonetiminde degismeye, esnemeye ve ¢agdaslagsmaya

ithtiyaci olmaktadir.

Yonetim, amaclara nasil ulasildig: ile ilgili bir kavramdir. Buna gore
yonetim, isletmedeki tiim kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilarak
amaglara ulagabilmek icin yapilan faaliyetlerin toplami1 olarak
belirtilebilir. i1k yapilan arastirmalardan beri, ydnetimin bir siire¢ oldugu
ve bu siirecin ise, planlama, Orgiitleme, yoneltme, esglidiimleme ve
kontrol olarak bes asamada ele alindig1 bilinmektedir (S6kmen, 2010;
Eren, 1993; Kogel, 2012).

Drucker’a (2012) gore, yOnetim siirecini en iyi sekilde sonuglara
ulagtiracak kisi olan yonetici ise, ¢alisanlarin gorevlerini yerine
getirmesinden sorumlu kisidir. Dolayisiyla, iyi bir yonetici olmak, bir
takim becerileri gerektirmektedir. Ozellikle, iletisim, problem ¢dzme,
catigma yOnetimi, bireysel gelisim ve motive etme gibi beceriler biiyiik
onem arz etmektedirler (Ozdemir, 2009: 551). Ayrica, ydneticinin sahip

olmas1 gereken beceriler ve bunlar igerisinde yer alan insan iliskileri
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becerisi, insanlar1 amag¢ dogrultusunda toplayan, insani iliskiler
dolayistyla oOrgiite ve isine baglayan, motivasyonunu yiikselten bir
beceridir. Bu nedenle incelenmesi ve {izerinde durulmasi gerekmektedir.
Buna gore, bu arastirmada insan iligkileri becerisi i¢inde yer alan iletisim
becerisi, dinleme ve anlama becerisi, soru sorma becerisi, geri bildirim
becerisi, destek olma ve enerji verme becerisi, sorun ¢ézme becerisi,
karar verme becerisi, kendine giiven, ikna ve politik becerisi, miizakere
becerisi, toplanti yOnetimi becerisi, protokol becerisi bu calismada
irdelenerek, yoneticilere ve konu hakkinda bilgi sahibi olmak isteyen

arastirmacilara kaynak olmasi beklenmektedir.
1. insan iliskileri Becerisi

Literatiir incelendiginde, insan iliskileri becerisiyle ilgili en Onemli
calismalardan birine sahip olan Robert Katz, yoneticilerin sahip olmasi
gereken becerileri li¢ baslik altinda toplamistir. Bunlar (Katz, 1955: 33-
42; Efil, 2013: 27-29);

e Teknik beceriler
e Begseri (insani) beceriler

e Kavramsal beceriler olarak siniflanmaktadir.

“Katz’in yonetim becerileri” olarak adlandirilan bu becerilerin yonetim
diizeylerine gore 6nemi de degismektedir. Ornegin, teknik beceri, isin
basarilmasi i¢in 6zel bilgi, yontem ve tekniklerin kullanilmas1 yetenegini
olusturur (Sokmen, 2010: 5). Teknik beceriler daha ¢ok organizasyonun
alt kademelerinde bulunan yoneticiler icin Onem arz etmektedir.
Kavramsal beceri ise, birlestirme ya da biitiinlestirme becerisidir.
Y oneticinin tiim orgiitiin karmasikliklarini anlamasi yaninda her bdliimiin
orgiitiin temel hedeflerine olan katkisini da degerlendirmesidir. Ve

cogunlukla {ist yoneticiler i¢in daha 6énemlidir (Efil, 2013: 30).
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Insan iliskileri becerisi i¢in ise her hangi bir ydnetim diizeyi ayrimi
yapilamamus, alt, orta ve list yoneticilerin tamaminin bu beceriye sahip
olmasi gerektigi vurgulanmistir. Ciinkii insanlar1 yonetmek gercekten,
bilimden ziyade, bir sanattir. insanlarm, duygulari, hisleri, tutkulari,
arzular1 ve beklentileri vardir. Hem kiskanirlar hem 6fkelenirler. Hayal
kirikligina ugrarlar. Asir1 6zgiivenden dolay1 bobiirlenirler, kibirlenirler.
Politik veya yapmacik da davranabilirler (Kaya, 2009: 58). Bu nedenle
de makinalar gibi, sayisal veriler gibi insanlar1 hemen anlamak miimkiin
degildir.

Yoneticinin insan iliskileri becerisi, diger kisileri anlayabilme, onlarla
birlikte calisabilme ve i1yi geginebilme becerisidir (Sokmen, 2010: 6). Bu
beceriye dair, farkli birgok kaynak incelendiginde, bir takim alt becerileri
kapsadig1  goriilmektedir. Insan iliskileri becerisini daha 1iyi
anlayabilmemiz i¢in bu alt becerileri de incelememiz gerekmektedir.
Bunlar; iletisim becerisi, dinleme ve anlama becerisi, soru sorma
becerisi, geri bildirim becerisi, destek olma ve enerji verme becerisi,
sorun ¢dozme becerisi, karar verme becerisi, kendine giiven, ikna ve
politik becerisi, miizakere becerisi, toplant1 yonetimi becerisi ve protokol

becerisi olarak siralanabilir.
1. 1. Yéneticinin letisim Becerisi

Iletisim becerisi, kisinin gdnderdigi mesajlar1 dogru bir bigimde
kodlamasi ve iletmesi, aldig1 mesajlar1 hatasiz sekilde anlamlandirmasma
yarayan etkili tepki verme ve etkin dinleme becerilerinin tlimiidiir.
fletisim becerisi oldukga onemli bir beceridir. Ciinkii bir isletmenin
iiyeleri ancak etkili bir iletisimde bulunduklar1 zaman birbirlerinin kisilik,
tutum ve degerlerini anlayabilir, bir calisanda kendisinden beklenilenler
acikca ortaya kondugunda isi icin daha iyi motive olabilir (Arikan, 2001:
314-315).
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Iletisim becerisi, yoneticinin dogru karar ve onlemleri alabilmesi igin
gerekli bilgilerin toplanmasina, personelin Orgiit icerisinde olup
bitenlerden haberdar olmasina, sikayet, istek ve Onerilerden yonetimin
bilgi sahibi olmasina hizmet etmektedir. Yoneticilerin hizli ve dogru
kararlar verebilmesi, dogru, giivenilir, agik ve net nitelikli bilgilerin
zamaninda saglanabilmesine, bu ise yOneticinin etkili bir iletisim

becerisine sahip olmasimi gerektirmektedir (Sahin, 2007;86).

Iyi yoneticiler, yoneticiligin tek yanl olmadigimi bilir (Nelson ve
Economy, 2008: 49). Yoneticilik, calisanlar, kaynaklar ve yOneticilerin
bir bilesimidir. Bu nedenle bu biitiinliigi saglayabilmek i¢in iletisim
kanallarinin ¢ok 1iyi bir sekilde kullanilmasi1 gerekmektedir. Yoneticiler
bu noktada iletisimin iki farkli seklinden de faydalanir; sozlii ve sozsiiz
iletisim. So6zIi iletisim, insanlarin birbirleriyle iletisimde kullandiklar1 en
Oonemli tekniktir. Gonderici ile alic1 arasindaki her tiirlii sozli konusmalar
buraya dahildir. So6zsiiz iletisim ise, beden dili ile yapilan iletisimdir
(Kaya, 2009: 98-103). insanlar1 anlayabilmek i¢in, sdzlii iletisim kadar
sOzsiiz iletisime de yoneticilerin dikkat etmesi gerekir (Fatt, 1998).
Bilinen genel bir yargiya gore, s6z %7 ses %38, beden dili %55 oraninda
iletisimde etkili olmaktadr (Kaya, 2009: 103). Ozellikle, kiiltiirlerarasi
iliskilerde ve ¢okuluslu ¢alisanlara sahip yOneticilerin, sozsiiz iletigim,
kiiltiirel uygulamalar, degerler ve adetler hakkinda da bilgi sahibi
olmalar1 oldukg¢a 6nemlidir (Hua ve Hui 2007: 66).

Iletisim, bilgi saglar, orgiit iiyelerini motive eder, bireysel cabalari
koordine ve kontrol eder (Arikan, 2001: 315). Bu nedenle yonetici,
iletisim becerisi ile herkese 6rnek olmalidir. Kendini iletisim konusunda
gelistirmeli, yeni gelisen bilgi ve iletisim teknolojileri konusunda
yetistirmelidir. Bugiin, is yasaminda e-posta, sesli e-posta, video
konferans ile uzaktan toplantilar, internet veya telefon ile yoneticiler

sadece is yerindeyken degil, is disinda da her an ¢aliganlariyla iletisim

27




Cilt/Volume:1, Sayv/Issue:2, Yil/Year:2020, Sayfa/Page:23-45
ISSN: 2717-7890

halinde olabilmektedir. Omegin, Covid-19 pandemi siirecinde
yoneticilerin uzaktan insanlar1 yonetmesi ve yonlendirmesinin dnemi
daha yakindan anlagilmistir. Bu kapsamda, yoneticiler ¢aliganlariyla
stirekli olarak iletisim halinde kalarak bilgilendirmek ve onlar1 hedefe
yonlendirmek zorundadir. Motive edilmeleri ve heyecanlandirilmalar:
sartt ile yoOnlendirilmis ve yetkilendirilmis ¢alisanlarla basarmin

yakalanabilecegi agiktir.
1. 2. Yoneticinin Dinleme ve Anlama Becerisi

“Akil akildan istiindiir”, “Sen bin bilsen bile bileni dinle” gibi sozler
dinleme ve anlama becerisine atfedilir. Elton Mayo’nun “Insan Iliskileri
Okulu” altmis yil Once, iletisime geleneksel yaklasimin basarisizligimi
kabul etmisti ve getirdigi c¢oziim dinlemekti. Yoneticilerin  kendi
anlatmak istedikleri yerine, astlarmm neyi bilmek istediklerini, neyle
ilgilendiklerini, diger bir ifadeyle neye agik olduklarini bulmak niyetinde
davranmaliydi. Bunun i¢in sadece dinlemek yetmezdi. Elbette dinlemek
ilk kurald1 fakat yeterli degildi ve kendi basma c¢alismazdi. Burada

onemli olan anlatilan1 da anlamakt1 (Drucker, 2012: 441).

Dinlemek, anlamaya yonelik goniilli bir c¢abayr gerektirmektedir.
Dinleme kisiyi anlamak amaci ile kullanilir. Aktif dinleme, kisiyi
kullanma amaciyla kullanilirsa sadece bir teknik olur ve olumlu sonug
alinamaz. Coziim empatik dinlemedir (Katman, 2010: 28). Buna gore,
her sey karsidaki insani anlamakla baglar. Anlamak iyi dinlemekle

miimkiindiir. lyi dinlemek ise insan olmanimn en 6nemli yanidir.

Iyi bir yoneticilik, kendini, ¢alisanlarin1 ve miisterilerini dinlemeyi ve
anlamay1 gerektirir (Kaya, 2009: 72). Iyi bir yonetici, sabirla dinleyen
kisidir. Bu kapsamda denilebilir ki, yoneticiler duygusal zekaya sahip
olmalidir. Duygusal zeka, duygularm biligsel siirecleri kolaylastirmasi ve

duygularin biligsel olarak yonetilmesi i¢in duygu ve sonuglar1 birlestirir
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(Yukl, 2004: 193). Yoneticilerin kendilerini tanimalar1 ve karsisindaki
insanlar1 daha iyi anlayabilmelerini saglar. Ozellikle belirsiz cevre
unsurlart ve diger olaganiistii durumlar karsisinda duygusal tepkilerini
kontrol edebilmesini ve 6zdenetim yapabilmesini kolaylastirir (Dogan ve

Sahin, 2011: 65-66).

Yapilan bir arastirma da, basarili isletmelerin yoneticilerinin duygusal
zekasinm yiiksek, iletisim, dinleme ve anlama becerilerinin yiiksek
oldugu ifade edilmistir (Suhaimi vd., 2014:112). Bu dogrultuda
denilebilir ki, yoneticilerin duygularinin farkinda olmasi, ifade etmesi ve
baskalarinin duygularimi anlama yeterliliklerinin yiliksek olmas1 orgiit

icindeki etkinligini ve basarisin1 dogrudan etkileyecektir.
1. 3. Yoneticinin Soru Sorma Becerisi

Iyi bir ydnetici iletisim becerisini kullanirken ve calisanlarmi anlamaya
calisirken soru sorar. Soru sormak, yoOneticinin elestirisel diisiinme,
analitik ¢éziimleme, problem ¢dzme ve yaratici olma gibi 6zelliklerini
gelistirir (Biiyiikalan Filiz, 2009: 169). lyi bir ydnetici olmak, karsidaki
kisiden istedigini alabilmek i¢in agik ve kapali uglu sorularda etkin
olmay1 gerektirir (Ozer, 2003: 148). Ozellikle is goriismeleri, ise alim
stiregleri, toplantilar gibi soru sormanin en kritik oldugu zamanlarda soru
sorma becerisi yoneticinin basarisinda kilit bir rol oynar (Nelson ve
Economy, 2008: 69).

Soru sormak merak duygusu, arastrrma duygusunu hareketli tutar, ve
insanlarin daha yaratici ve hep en iyiyi bulma isteklerine yardimci olur.
Iyi bir yonetici, karsisindaki kisilere veya calisanlarma dogru sorular:
sorabilen, daha iyiyi bulmak i¢in sorgulamalarini saglayan ve istedigi
cevaplari alabilen kisidir. Ornegin bugiin diinyanin en basar1li isletmeleri
icerisinde gdsterilen, Amazon, Google, Facebook gibi isletmelerin

yoneticilerinin soru sorma, sorgulama konusunda en iyi 6rnekler oldugu
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sOylenebilir. Her zaman daha iyisini aramak, merak etmek ve arastirmak,

kaderci olmamak bu yoneticilerin ortak 6zellikleri i¢erisinde siralanir.

Ayni  zamanda yOnetici soru sorarak, soru sorulan kiginin
cesaretlenmesini, diigiinmesini, bilgisini, deneyimlerini ve duygularini
daha acik ifade edebilmesini saglar. Sorular, iletisimin ag¢ikhigini ve
akicihigmi saglar. Iliskiyi besler, canlandirir, olumlu duygular1 uyandirir
(Barutgugil, 2007). Calisanlarin kendilerini degerli hissetmesini ve
kararlara katilim konusunda fikirlerinin 6nemsendigi diisiincesini

dogurur.
1. 4. Yoneticinin Geri Bildirim Becerisi

Geri bildirim, iletisim zincirinin son unsurudur. Buna gore, iletisim
stireci icerisinde hedef kisiden, kaynaga dogru yapilan tiim doniigler ve
tepkiler geri bildirim olarak adlandirilabilir. Bu tepkiler olumlu veya

olumsuz olabilir.

Geri bildirimin 6nemi bugiin oldukga yiiksektir. Eskiye nazaran c¢ogu
insan, Ozellikle y ve z kusagmna ait insanlar, geri bildirime ihtiyag
duymaktadir. Gonderilen mesajin iletilip iletilmedigi, okunup
okunmadigi, c¢evrim i¢i olup olmadigi, sosyal medya hesaplarinda
paylasim yapip yapmadigi, begeni sayisi, yorumlar gibi konular

hayatimizin bir pargasi haline gelmistir.

1980 ve 2000 yillar1 arasinda doganlar1 ifade eden y kusagi, bugiin is
hayatindaki en aktif kusaktir. Y kusagi geri bildirim almaktan hoglanir ve
yoneticisinden siirekli olarak geri bildirim bekler. Bu durumda
yoneticilerin bu ¢alisanlar1 daha iyi yonetebilme ve giidiileyebilmesi i¢in
geri bildirim becerisini ¢ok iyi kullanmasi gerekir. Geri bildirim becerisi
ile, c¢alisanlar yOneticinin goziinde nerde olduklarini bilmelerini

saglarken,  yoneticilerde, calisanlarin  kendilerini  nasil  bilip
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degerlendirdikleri hakkinda fikir sahibi olurlar (Tas¢t ve Eroglu, 2008:
29).

Ozellikle yoneticiler —geri bildirim becerilerini su amaglarla

kullanmaktadirlar (Kaymaz, 2009: 20);

e (alisanlarin kendilerini ve performanslarini tanimalar1 konusunda
firsat vermek icin,

e (alisanlarin davraniglarin1 amaglar dogrultusunda yonlendirmek
ve tesvik etmek icin,

e (Calisanlar1 motive etmek, yaraticiliklarni ortaya ¢ikarmak ve
bireysel ve orgiitsel hedeflere ulasabilmesi adina dogru yollari
gostermek igin,

e Ast-iist arasindaki iletisimi kuvvetlendirmek i¢in

e Kigsisel gelisimi ve degisimi kolaylastirmak i¢in kullanirlar.

Geri bildirim ile insanlar kendilerini, diizeylerini ve ¢abalarimin sonucunu
gorebilir. Yoneticiler, yogun is programlar1 arasinda geri bildirim
becerisini  kullanarak, c¢alisanlarmm dikkatlerini amag¢ dogrultusunda
toplayabilir. Etkin bir geri besleme ile yonetici, ¢aliganlarma yardimci
olmay1 amaglar, belirli ve ayrintihidir, aciklayicidir, bilgi paylasicidir,
kisileri olumlu davraniglara yoneltir ve gdzlemler (Arikboga, 2013: 184).
Bu nedenle yoneticiler, calisanlarin motivasyonlar1 ve is tatminlerini
saglamak icin (Tasct ve Eroglu, 2008: 34) bu becerilerini siklikla

kullanmalidir.
1. 5. Yoneticilerin Destek Olma ve Enerji Verme Becerisi

Iyi bir ydnetici, insanlara heyecan ve esin asilar, enerji verir (Nelson ve
Economy, 2008). Yoneticinin temel amaglarindan birisi, ¢alisanlarin
yasadiklar1 sorunlar1 ve belirsizlikleri gérmek ve onlar1 gidermektir.

Cinkii bu durum c¢alisanlarin performanslarini, verimliliklerini ve
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morallerini diisiirmektedir. Bu nedenle, iyi bir yOnetici c¢alisanlarmin
sahip oldugu enerjiyi ve aktiviteyi harekete gecirerek, isletmenin

amaglar1 dogrultusunda kullanabilmelidir. (Sahin, 2007: 87).

Is hayatinda her zaman bahsedilen giiler yiizlii olma konusu yoneticiler
icinde gecerlidir. Yoneticilerin her kosulda ve durumda giiler yiizlii ve
sempatik olmas1 gerekir. Ciinkii giilimsemek, seni anliyorum, seni takdir
ediyorum, sana saygi duyuyorum demektir (Kaya, 2009: 71-72).
Thompson (1998)’un yaptig1 bir arastirmasinda basarisiz yOneticilerin

ozellikleri ile ilgili bes dnemli sebep belirtmistir;

e Durum ve kosullara uyum saglayamamak,

e Diger insanlarla gecinememek,

e Biz degil, ben merkezli olamk,

e Basarisizliklarindan kurtulmay1 becerememek

e Hizli karar verip, harekete gecirmeye ¢ekinmektir.

Iyi bir yonetici, ¢alisanlarma destek olur, isletmeden elde ettikleri
kazanglarin yiliksek oldugu hissettirir. Calisanlarin motivasyonlarini
yiikselterek, goniillii ¢alismalarmi saglar. O halde denilebilir ki,
yoneticilerin esnek olmasi, insanlar ile uyum saglayabilmesi,
gerektiginde arkadas olabilmesi ve gorev ve sonuglara

odaklanabilmesi gerekmektedir (Siebert, 1994: 34).

Yoneticiler, calisanlariyla iletisim kurarken, onlarin enerjisini
hisseder, kendinde toplar, cogaltir ve calisanlara daha yiiksek bir
enerji olarak geri verir (Nelson ve Economy, 2008: 20). Bu roli
sayesinde, ¢alisanlarmin sosyal ve psikolojik ihtiyag¢larini karsilar ve
aralarindaki uyumu giiclendirir (Barutgugil, 2004: 266). Bu baglamda
karsilikl1 glivenin olusturuldugu isletmelerde, ¢alisanlar yoneticilerine
giivenir (Tokgdz ve Seymen, 2013: 63), soylediklerini dikkate alir ve

destelerini daha yakindan hisseder. Bu durum ¢alisanlarin yaptiklar

32



Cilt/Volume:1, Sayv/Issue:2, Yil/Year:2020, Sayfa/Page:23-45
ISSN: 2717-7890

isten doyum almalarina ve kuruma olan bagliliklarmin artmasina

neden olabilir.
1. 6. Yoneticilerin Sorun Cézme Becerisi

Yoneticiler, sorun ¢ézen kisilerdir. Sorun, belirlenen amaglara ulasma
konusunda, ortaya ¢ikan engellerdir (Mortas ve  Safran,
2004).Y oneticilerin sorunlar1 ¢ézerken, ¢esitli yeteneklerini, inanglarini,
tutumlarini, sezgilerini, bilgilerini ve Onceki tecriibelerini koordine

ederek siireci yonetmesi gerekir (Celik ve Yurdakul, 2009).

Yoneticilerin gorevlerinin biiylik bir kismi sorun ¢ézme ile ilgilidir.
Sorunla karsilasmayan isletme bulmak zordur. Kiiciik veya biiyiik her
tirlii problem ile bas edebilme becerisi yoneticinin bagarismi da
gosterebilir. Ayrica, sorunlar her zaman olumsuz durumlara da neden
olmaz, sorunlarm gelistirici ve daha iyiyi bulma konusunda itici bir rolii
de bulunmaktadir (Ada vd., 2010: 156). Ornegin, Covid-19 pandemi
sorunu, iilke olarak salgin hastalik konusunda eylem planlar
gelistirilmesine, tekrar boyle bir pandemi s6z konusu oldugunda daha iyi
bir  kriz yonetimi saglanmasma, halkin  Dbilinglenmesine  ve

biitlinlesmesine katki sagladigi goriilebilir.

D’Zurilla ve Goldfried (1971), diinyada iyi sorun ¢dzenlerin, sorunlarin
Oziinii iyi anlayanlar oldugunu belirtmislerdir. Buna gore, kisi sorunun
¢oziimii konusunda ne kadar cok bilgiye hakimse siirecinde o kadar
basarili olacagi varsayilmaktadir. Burada yoneticiler i¢in dnemli olan,
sorunlardan kagmamasi, gormezden gelmemesi ve sorunlarmn varligini

kabul etmesidir.

Koberg ve Bagnal (1981), sorun ¢ozme becerisine sahip olan
yoneticilerin, daha yenilik¢i, girisken, diisiincelerini kolaylikla
soyleyebilen, kendine giiveni olan, rahat ve duygusal insanlar oldugunu

belirtmiglerdir(Akt: Karabulut vd., 2009). Bununla birlikte, yoneticilerin
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sorunlar1 ¢ozerken, silirece sorunlara sahip calisanlar1 da katmasi ve
onlarin kararlarint dnemsemesi de olduk¢a 6nemlidir. Boylece, ortak bir
noktada uzlagilmasi saglanir. Karar verirken ve uzlasma saglarken
yonetici, herkesin gonliinii kazanmali ve sorunu en kisa zamanda, en az

maliyetle ¢dziime kavusturmalidir (Ozer, 2003).

Gliniimiiz is diinyasinda, sorun ¢ézmek becerisi, yaraticilik ve yenilik
becerisiyle de iliskilendirilmektedir (Mortas ve Safran, 2004). Ozelikle
teknoloji ve bilgi ¢ag1 dedigimiz bu donemde, yoneticiler isletmelerini
stirekli olarak yenileyip doniistiirmelidir. Bu konuda karsisina ¢ikan
sorunlarin ¢oziimiinde {stlendigi roller hem isletme hem de galisanlar
icin oldukca kritiktir. Iyi bir ydneticinin sorunlar1 en kisa siirede ¢dzmesi,

hizli karar alip uygulamasi biiyiik bir avantaj olacaktir.
1. 7. Yoneticinin Karar Verme Becerisi

Karar verme, alternatifler arasindan en uygun olanin sec¢imidir ve
yasamsal bir oneme sahiptir. Denilebilir ki bir yonetici, 6nem diizeyi
yiiksek veya diisiik siirekli olarak karar verir. Kararlarmin isabet derecesi

ise isletmenin gelecegi igin kritik bir dnem tasir (Ozer, 2003).

Her karar bir se¢imdir. YOneticilerin yaptigi her se¢im, tavir ve davranis
ise bir karar vermedir (Kogel, 2014). Yoneticilerin kararlari, yoneticilerin
kisisel degerleri, tecriibeleri, amaglar1 ve yonetim tarzi ile yakindan
iligkilidir. Genellikle verilen kararlar problem ¢6zme odaklidir (Shahzad,
2010).

Y oneticiler karar verirken bir takim roller {istelenir. Bunlar girisimci, kriz
yonetici ve miizakereci ve kaynak dagitici rolleridir. Buna gore
yoneticiler, yenilik i¢in fikirler gelistiren ve proje baslatan, krizler ve
catigmalari iyi yoneten ve arabulucu olabilen ve isletmenin kaynaklarimi
adaletli bir sekilde dagitan, calisanlar, rakipler ve sendikalarla iliskileri
yiiriiten ve temsil eden faaliyetleri yiiriitiir (Riizgar ve Kurt, 2013: 40).
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Iyi bir yonetici karar vermenin rollerini en iyi sekilde uygulayan ve dogru

secimleri yapan yoneticilerdir.

Mintzberg’e gore yoneticiler karar alirken degisen ve gelisen pazar
kosullarma duyarsiz kalmayarak, yenilikleri takip edip isletmesine
uygulayabilmeli, hatta bazen yenilik konusunda saldirgan strateji
uygulayarak degisimde oOncii olmalidir. Bu doniisiimii  saglarken
yoneticilerin astlarini iyi tantyarak onlar1 sahip olduklar1 yeteneklere gore
en faydali olabilecekleri iglere dagitmalar1 da karar siirecinin 6nemli bir
admidir (Akt: Riizgar ve Kurt, 2013). Yoneticiler karar alirken,
gelecekteki belirsizlikleri tahmin eder, rakipleri analiz eder, ve karar
sorunlarina karsi eldeki tiim verileri sistematik bir sekilde degerlendirir.
Ayrica, kararlarinin isabetli ve zamanli verebilmesini saglayacak ve
riskleri ortadan kaldirmaya yonelik etkin bir haberlesme agini kurar ki,
bu sayede alacagi geribildirimler ile daha ger¢ekci, amaca yonelik,

isabetli ve zamanli kararlar alabilirler (Kogoglu, 2010: 82).

Kanter’e gore (1992) yoneticiler karar alirken sezgilerine de baghdir.
Birgok {ist diizey yonetici, iyi stratejik kararlarm eldeki verilerin
kantitatif (niceleyici) analizinden ¢ok sezgilere dayanilarak verildigine
inanirlar (Shahzad, 2010). Iyi sezgilerde ¢ogunlukla ydneticilerin
tecriibelerinden gelir. Bu ise, yoneticiligi diger mesleklerden ayiran bir
ozelliktir (Harrison, 1996). Yoneticilik, bu dogrultuda tamamiyla bir
karar verme faaliyeti olarak goriilebilir. Basarili isletme Orneklerine ve
yoneticilerine bakildiginda, bu isletme ve ydOneticilerin rakiplerine
nazaran, daha dogru, daha hizli kararlar alan, aldiklar1 kararlar1 daha
verimli bir sekilde uygulayanlar olduklar1 goriilmektedir. Sonug olarak
denilebilir ki, biitiin yonetsel sorumluluklarda, yonetme ve liderlik
edebilme kabiliyeti, ilk olarak etkin kararlar verebilme ile gelistirilebilir,

clinkii kararlar eylemlerin temellerini olusturmaktadir (Rausch, 2003:
979).
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1. 8. Yoneticilerin Kendine Giiven, ikna ve Politik Becerisi

Giliven, bugiiniin isletmelerinde vazgecilmez bir unsurdur ve adeta her
seyi birbirine baglayan tutkal gibidir (Barutgugil, 2004). Basarili bir
orgiitsel gliven i¢in, yoneticiler ilk kendilerine glivenmelidir. Ciinkdi,
kendine giivenen yoneticilerin pesinden gidenlerde kendine giivenirler.
Yoneticiler kararsiz ve kendinden emin olmazlarsa ¢alisanlar1 da benzer

ozellikleri gosterir (Nelson ve Economy, 2008).

Iyi bir yonetici, kendine olan giiveni, durusu, beden dili, konusmas1 vb.
araclariyla ¢alisanlarini veya miisterilerini yonlendirebilen, ikna eden ve
istedigi gibi kullanan kisidir. Bu onun ikna ve politik becerisinden
kaynaklanir. Caliganlarmi ve miisterilerini etkileme diizeyini arttiran
politik beceri ile yoneticiler, hangi durumlarda hangi stratejilerin ve
taktiklerin ise yaracagmi bilirler (Atay, 2010). Ozellikle, ikna ederken
s0zlii-s6zsiliz mesajlar ve onlara iligkin ayrintilar, bireysel, toplumsal ve
kiiltiirel etmenlere gore farklilasabilecegini bilmektedirler. Ydnetici,
hangi kisi i¢cin hangi aracin etkili olabilecegin gorebilen kisidir. Bu
sayede, calisanlar1 savunmaya gec¢irmeden, amagclar dogrultusunda

yonlendirebilirler (Oyman, 2014: 128).

Ikna ve politik becerilerini kullanirken ydneticiler bir takim taktikler
kullanilirlar. Yukl ve digerleri bu taktikleri su sekilde siniflandirmislardir
(Akt: Eroglu ve Ispir, 2006); calisanlara gercekci sonuglari ve
arglimanlar1 gosterme, ¢alisanlarin hayallerine ve degerlerine odaklanma,
calisanlarin Onerilerini dikkate alma, calisanlara kendilerinin degerli
oldugunu hissettirme, dogal iliskileri kullanma, calisanlar ile isbirligi
yapma ve yardim isteme, baski ve tehdit uygulama ydntemlerini

kullanabilirler.

Yapilan aragtirmalarda, yoneticilerin giiven, ikna ve politik becerilerinin

isletmelerin orgiitsel performansmi arttirdig1 belirtilmistir. Bu beceriler
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yOneticinin sohreti iizerinde de etkiye sahiptir. Bu becerilerini etkili bir
sekilde kullanan yoneticilerin daha tanmir oldugu yapilan arastirmalarda
ortaya konmustur (Liu vd., 2007). Ozellikle giiniimiiz isletmelerinin
basarili bir sekilde yonetilebilmesi i¢in, yoneticilerin kararl, kendinden
emin, ikna etme tekniklerini kullanabilen, insanlar1 istedigi gibi

kullanabilen lider ruhlu yoneticiler olmas1 6nem tagimaktadir.
1. 9. Yoneticilerin Miizakere Becerisi

Her insan ayr1 bir diinyadwr. Farkli insanlar farkli sekillerde
yonetilmelidir veya yoOnetilmeye c¢alisilmalidir (Drucker, 2012).
Miizakerecinin her zaman ilk 6nce isletmenin yOneticisi olmasi istenir.
Ciinkii yoneticilerin isletmesini ve ¢alisanlarini en iyi taniyan kisi oldugu

varsayilir (Ertiirk, 2012).

Miizakere kavrami, iki ya da daha fazla tarafin bir ya da daha fazla
konuda karsilikli olarak kabul edilebilir bir ¢6ziime ulasmasi siireci
seklinde tanimlanmaktadir. Miizakerenin en basit anlami, digerlerinden
istediginizi elde etmektir (Yildiim vd., 2013: 2279). Karsilikli bir
anlasmadir. Ikna etme ve catisma ile basa c¢ikmanin bir ydntemidir

(Manning ve Robertson, 2004).

Miizakere siireci, sadece isbirligini degil, taviz vermeyi, fedakarlik
gbstermeyi ve catismayi da i¢inde barindirir. Miizakere her zaman orta
yolu bulmak adma yapilir ve yoneticilerin her zaman karsilastig1 kriz,
catisma ve problem ¢6zme durumlarinda kullanmasi gereken bir
beceridir. Bu nedenle etkili bir sekilde miizakere edebilme yetenegi,

gerekli bir ig yasami becerisi olarak kabul edilmektedir. (Yildrim vd.,
2013: 2279).

Iyi bir yonetici, miizakere becerisini kullanirken adaletli bir sekilde
davranmas1  beklenir.  Isletmelerde, problemlerin is siirecine

yansitilmadan ve motivasyon kaybi olmadan ¢oziime ulagmalari
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yoneticilerin miizakere siirecinde diirlist davranmasiyla gerceklesebilir.
Bu siirecte yoneticiler iletisim ve empati becerilerini de kullanir ¢iinkii
miizakere taraflarini tanimak, ortak paydalarini, motivasyon kaynaklarmi
bilmek miizakere siirecinin basartya ulasmasi icin dnemlidir (Ozgan,
2010). Ozellikle farkl kiiltiirleri iceren miizakerelerde yoneticilerin insan
iligkileri becerisini ¢ok iy1 bir sekilde kullanarak hosgoriilii ve toleransh
olmasi istenir. Farkl: kiiltiirleri tantyan, saygi gosteren ve hosgoriilii olan
yoneticiler daha az sorunla karsilasabilir. Yetkin olamama, bahane
iiretme, ilgi gostermeme, kabul etmeme, itiraz ve saldirma davranislari
ile karsilastiklarinda, kolaylikla ¢6ziimii bulabilir ve bu karsilikli olarak
hos duygularin ortaya ¢ikmasini saglayabilir (Ozel, 2008).

Iyi bir yonetici, miizakere siirecini firsata g¢evirebilir. Catisma ve
engelleri isletmenin enerji ve yaraticilik kaynagi haline doniistiirebilir
(Barutgugil, 2004: 122). Bu nedenle yoneticilerin etkili bir miizakere
gergeklestirilmesini saglamak icin glivenli ve ¢Oziimden yana olma
anlayisinin egemen kilindig1 bir 6rgiit yapisinin ve kiiltiiriiniin olugmasi

icin liderlik yapmalar1 beklenmektedir (Yildirim vd., 2013).
1. 10. Yoneticilerin Toplant1 Yonetimi Becerisi

Toplanti, birden fazla kisinin, bir sorun, olay ya da durum hakkinda
gbriisme yapmak amaciyla bir araya gelmeleridir (Karabulut, 1996).

Toplantilar iyi bir iletisim ortamidir, ¢6ziim yeridir ve yonetim sanatinin

kalbidir (Barker, 1999: 11).

Eskiye nazaran yonetim anlayis1 bireysellikten ziyade takim anlayisina
doniigmiistiir. Bu anlayis geregi olarak takimlarn siirekli olarak toplanti
yapmast gerekmektedir (Kaya, 2009: 226). Popiiler sdylentilere gore ise,
yoneticilerin c¢aligma siirelerinin %901 toplantilarda ge¢gmektedir. Bu
nedenle iyi yoOnetilen bir toplantinin sayisiz faydast varken, iyi

yonetilmeyen toplantilarin zaman tuzaklar1 oldugu belirtilir. Buna
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ragmen yoOneticilerin toplantilardan vazge¢memelerin nedenleri, onlarin
baz1 6zelliklerinden dolayidir (Cetin, 2008: 17). Buna gore, toplantilar en
etkin iletisi aracidir, ¢alisanlarin kararlara katilini saglar, sorunlar1 ¢6ziim
aracidir, takim caligmasmma imkan dogurur ve Orglitsel Ogrenmenin

vazgecilmez yontemidir.

Su bir gergektir ki, yoneticiler sorunlarin bircogunu ancak ¢alisanlariyla
yliz yiize gelerek halledebilir. Toplant1 yapmak bir sanattir. Tim
bilgilerin ¢alisanlara aktarilmasi i¢in en iyi secenektir ve iyi bir ikna
aracidir. Takimlar arasinda sinerji olusturur, fikirleri yaristirir, yenilikleri
ortaya ¢ikarir. Bu nedenle etkili bir yonetim aracidir ve iyilestirilmesi

gereken bir beceridir (Efil, 2010).

Iyi bir ydnetici, toplant1 ydnetimi becerisine sahip olmalidir. Bunun igin
takim dinamiklerini belirlemesi, gorevleri tanimlamasi, amaglarin
basarilabilmesi i¢in siireclere dair asamalarinmn belirlenmesi, kurumsal
bilgilerin toplanmas1 ve aktif hale getirilmesi, ¢alisanlarin enerjisini ve
dikkatini toplayarak isboliimii yapmas1 gerekmektedir. Bunlar1 yaparken
ayni zamanda yoOneticiler, daha sonra yapilacak toplantilar igin
calisanlarin yetenek ve kapasitelerini attirici egitimlerde diizenlemelidir
(Oktem ve Ozdemir, 2013). Yoneticilerin toplantilarm zaman
tuzaklarindan kurtularak, daha sonu¢ odakli ve verimliligi yiiksek
toplantilara doniisebilmesi igin siirekli iyilestirilmelerde bulunmasi
gerekebilir. Ozellikle toplantilarda giindem basliklarmin aciliyet ve 5nem
diizeyine gore belirlenmesi ve Onceden iyi bir hazirlik yapilmasi

toplantilarin etkinligini arttirabilir (Cetin, 2008).

Bununla  birlikte toplantilar  basladiktan  sonra, katilimcilarin
diistincelerini almasi, ortak anlayis1 yakalamasi, yaratici fikirler i¢in
katilimcilar1 cesaretlendirmesi, herkesin fikirlerini 6grenmek i¢in oylama

veya anket yapmasi, drnek istemesi, farkliliklar1 gozeterek empati ve rol
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degisimi yapmasi yoneticilerden beklenmektedir (Cetin, 2008). Toplant1
sliresinin iyi ayarlanmasi, ara zamanlarmin gegirilmemesi de bu siiregte

dikkat edilmesi gereken hususlar arasindadir.
1. 11. Yoneticilerin Protokol Becerisi

Protokol becerisi, insan iligkileri becerisi i¢inde en Onemli olan
becerilerden birisidir. Yoneticinin i¢ ve dis ¢evresinde temsil yetenegini
gozler Oniine serebilir. Bir yonetici icerde ve disarda isletmesini en iyi

sekilde temsil edebilen kisidir.

Protokol, kamusal alanlarda tdérensel ve resmi davranis kullarinin
biitiiniidiir. Y6neticinin protokol becerisi, temsil yetenegiyle ol¢iiliir. Bu
kapsamda yapilan arastirmalarda, yoneticilerin basarisinin %34 temsil
niteliginin (protokol), %33 bilgi ve becerisinin ve %33 ile kisiliginin
olusturdugu ifade edilmektedir (Aytiirk, 2012: 10-11). Bu verilere
bakildiginda ise, protokol becerisinin yoneticilerin en az bilgi ve

tecriibeleri kadar 6nemli oldugu goriilmektedir.

Yonetim diizeyleri agisindan diisiiniildiigiinde protokol becerisi en fist
yonetimin isidir. Isletmenin vizyon ve stratejilerine ydn veren iist
yoneticiler, rakipler ve uluslararasi ¢evrede isletmelerini en iyi sekilde

pazarlayabilme becerisine sahip olmalidir (Riizgar ve Kurt, 2013).

Isletmeler icin diisiiniildiigiinde protokol kurallarinm uygulandig: yerler,
yoneticilerin makam odalari, resmi otomobilleri, toplantilar, torenler,
resmi davetler ve etkinliklerdir (Aytiirk, 2012). Isletmelerin basarili bir
sekilde yoOnetilebilmesi i¢in hem i¢ hem de dis iliskilerin belirli bir
protokol ve resmiyet i¢inde gerceklesmesi gerekir. Protokol kurallari
olmasa igletme igi ve isletmeler arasi iligkiler saglikli ve siirdiiriilebilir
olamaz. Bu konuda en biiyiikk fedakarligi yoneticiler gosterirler. Bu
yiizden yoneticilik bir feragat ve fedakarlik meslegi olarak ifade edilebilir
(Kaya, 2009: 246).
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Protokol, yoneticilerin isletmelerine ve devletine hak ettigi saygi ve
itibar1 yansitmasi a¢isindan da oldukca degerlidir. Yoneticilerin protokol
ve sosyal davranis kurallarina 6nem vermemesi ve bunlara uymamas,
once kendisinin, sonra tasidigi unvanin, ¢alistig1 kurumun ve temsil ettigi
makamin itibarmi disiiriir (Aytiirk, 2012: 11). Bu nedenle iy1 bir
yonetici, nasil hitap edilecegini, nasil etkili konusulacagini, insanlar
birbiriyle nasil  tanistiracagmi, nasil selam  verecegini, nasil
tokalasacagini, karsilama ve ugurlama kurallarini, makamda nasil
davranacagini, nasil yemek yiyecegini, tesekkiir edecegini ve nasil
giyinecegini bilen kisidir (Kaya, 2009: 252-264). Ornegin, giyilen
kiyafet, kamusal ve toplumsal yasamda iyi iliskilerin kurulmasinda ve
kisinin saygmligmmin artmasinda onemli bir etkendir. Ciinkii, giyim
kisinin imajidir. Iyi giyinen bir kisi, her seyden &nce kendine ve
baskalarma saygis1 olan kisidir. Bu yilizden, 1iyi giyinen bir Kkisi,
baskalariyla olan iligki ve iletisime daima art1 puanla baslar.Bu nedenle

yoneticilerin her alanda daima iyi giyimli olmalar1 beklenir (Aytiirk,

2012: 140-151).
Sonug¢

Diinyada her seyin degistigi gibi yoneticilik meslegine yliklenen anlam
ve degerlerde degismistir. Ustelik bu degisim dyle hizlidir ki, insanlarm,
calisanlarin ve toplumlarin beklentilerine gore sekil degistirmektedir. Bu
nedenle yoneticilerin siirekli olarak egitimleri, tecriibeleri, bilgi ve
becerilerini  yenilemesi, gilincellemesi ve  gelistirmesi ihtiyaci
dogmaktadir Bugiin yoOneticilik kavramma yiiklenen anlam ve
sorumluluk dyle fazladir ki, bu durum yoneticilerin mitkemmel olmasi

gerektigine dair bir alg1 olusturmaktadir.

Bunlarla birlikte, kiiresellesme, yenilik, teknoloji, rekabet gibi olgular

calisanlar1 ve tiiketicileri daha bilgili ve nitelikli hale doniistiirtirken, her
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biri farkli bir diinya olan bu insanlara is goérdiirmek de siradan niteliklerin
Otesinde farkli beceriler gerektirmistir. YOneticilerin sahip olmasi
gereken birgok beceri vardir ama belki de bunlardan en dnemlisi insan
iliskisi ~ becerisidir. Insanlar1 anlamak, onlar1 motive etmek,
cesaretlendirmek, yonlendirmek ve tatmin etmek artik yoneticinin en asli
gorevleri arasindadir. Insan iliskileri becerisi ile ydnetici ¢alisanlarini,
miisterilerini ve rakiplerini daha iyi yonetebilecektir. Insanlara dnce insan
olduklari i¢in esit ve dogru bir sekilde davranilmasi gerektigini varsayan
bu beceri, insanlarin kendini degerli hissetmesine ve kuruma karsi iyi
duygular benimsemesine imkan vermektedir. Bu nedenle daha iyi bir
yonetim i¢in daha insancil bir ydnetimin olmas1 gerekmektedir. Insanlari
anlamak, dinlemek, destek vermek, enerji vermek, ikna edebilmek,
sorunlarini1 ¢6zlime kavusturabilmek basarili bir yonetimin olmazsa

olmazlar1 arasinda sayilmaktadir.

Isletmeler bir bakima, yoneticilerinin yansimasidir. Bugiiniin basaril
isletmelerine baktigimizda, arkalarinda basarili yOneticilerin oldugunu
gorebiliriz. Insan iliskileri becerisini iyi kullanan yoneticilerin yonettigi
isletmelerde, orgiitsel baglilik ve ise adanmishk yiiksektir. Isten alinan
doyum fazladir. Ise ve isletmeye karst yabancilasma, siniklik,
tilkkenmislik, adaletsizlik azdir. Calisanlar ile yoneticiler arasindaki
iliskiler ve iletisim kuvvetlidir. Katilimec1 ve demokratik bir yonetim
ortami1 mevcuttur. Takim caligsmasi performansi ve biz basarisi yiiksektir.
Sicak ve dostga kiiltiir ve iklim ortami goriilmektedir. Bu kapsamda son
olarak diyebiliriz ki, artik emreden ve tek basina kararlar alan otokratik
yOneticiler yerine, daha insancil, demokratik ve yetenekli beceriler hem

calisanlarin, hem isletmelerin hem de iilkemizin en 6nemli ihtiyacidir.
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