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Oz

Yonetim ile ilgili degerlerden, tercihlerden ve egilimlerden olusan yonetim zihniyetinin
eyleme doniismesinde yoneticilerin hem kisisel 6zellikleri, hem sektor 6zellikleri hem
de orgiit yapisi etkili olmaktadir. Her ne kadar ayni toplumsal yapr igerisinde yer alsa
da yoneticiler sahip olduklar1 kisisel 6zelliklere, calistig1 sektore ve orgiit yapisina gore
hareket etmekte, yonetim zihniyetine uygun eylemlerde bulunmaktadirlar.

Bu calismada, Bat1 Akdeniz Bolgesi (Antalya, Isparta, Burdur) 6rneginden hareketle,
zihniyet-eylem arasindaki iligki iizerinde durulmus, yoneticilerin yonetim zihniyetinin
eyleme doniismesinde etkili olan faktdrler alan verileri dogrultusunda analiz edilmistir.
Calisma sonucunda yoneticilerin yonetim zihniyetinin eyleme doniismesinde kisisel,
toplumsal ve orgiitsel faktorlerin etkili oldugu tespit edilmistir.
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TRANSFORMATION OF MANAGEMENT MENTALITY
TO ACTION IN MANAGERS

Abstract

The personal characteristics of managers, industry specifications, and organizational
structures have been shown to be effective in the transformation of management mentality,
which consists of the certain values related to choices, trends, and actions. Despite
belonging in the same social structure, managers tend to act according to their personal
characteristics, sector, and organizational structure. Therefore, this study focuses on a
sample from the Western Mediterranean Region (i.e., Antalya, Isparta, Burdur) in order
to examine the relationship between mentality and action among managers. The results
show that individual, social, and organizational factors are effective in the transformation
of management mentality.

Keywords: Mentality, action, managerial mentality, manager
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EXTENDED ABSTRACT

Management mentality consists of values, preferences, and trends related to
management. In the formation of such mentality among managers, personal
characteristics, sector characteristics, and organizational structures are
effective factors. More specifically, the personal qualities that managers
possess are closely related to the nature of the education that they receive,
their family structure, and the social environment in which they live. Thus,
besides personal and social characteristics, organizational factors also play
a role in the transformation of management mentality, although the mode
of action differs from one manager to another.

In the management process, management mentality is transformed into different
types of actions. For example, the mode of action among administrators varies
according to the purpose, value, and goals of the organization, while the
management style of managers in the organization is determined according
to the purpose and targets of the organization as well as the characteristics
of'its sector. Hence, both organizational and non-organizational factors are
influential in the formation of management mentality. In addition, while
internal and external factors affect the management mentality of managers,
such mentality also causes them to exhibit an appropriate management
style since it is directly related to their actions. Consequently, the managers
act according to their personal characteristics as well as their sector and
organizational structures.

The first effective factor in the transformation of management mentality
is the concept of personal characteristics. Such attributes distinguish one
manager from another, since every manager possesses different ambitions,
values, preferences, motives, etc. The personality traits of administrators are
one of the most important factors that determine their manner of organizing
and managing the activities of the organization. The second effective factor is
the concept of social factors, which include education level, family structure,
and social environment. Today, it is important for an administrator to gain
training and experience in the field of management, while the family structure
and social environment are effective tools in the education of a manager.
Hence, in the formation of the management mentality of a manager, it is
necessary that he/she is educated in the management field, with sufficient
experience in this area. Similarly, in the formation of the management
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mentality of an administrator, the culture of the society in which he/she
lives is also influential. In sum, management mentality is shaped according
to the beliefs, values, and norms adopted in society, and such aspects are
vital in the transformation of such mentality into action.

When considered in terms of organizational factors, there is no valid
organizational structure and organizational culture in every circumstance
or location. Each organization includes different organizational values
and norms, different managers and management styles as well as different
employees and organizational structures. Similarly, organizations operating
in different sectors are involved in different business processes, through the
various management styles of the managers. In fact, since the structure and
organizational culture of each industry can differ, the degree of being influenced
by economic, social, cultural, political, and administrative characteristics can
also vary accordingly. Moreover, while the sector, organizational structure,
and organizational culture that the administrators work in can affect the
management mentality of the managers, the management mentality of the
latter has an influence on organizational structure.

Therefore, the purpose of this study is to determine the effective factors in
the transformation of management mentality into action among managers in
the public and private sectors. The hypothesis of this study is that personal,
social, and organizational factors are influential in such transformation. The
participants consisted of managers working in the public and private sectors
of the Antalya, Isparta, and Burdur Provinces in the Western Mediterranean
Region. Considering the changing socio-cultural and economic conditions,
the management mentality of these managers is taken into account in order to
discuss and analyze the effective factors that help transform such mentality
into action. The results show that personal, social, cultural, economic, and
organizational factors are influential in the transformation of management
mentality among this sample of managers based in the Antalya, Isparta, and
Burdur Provinces of the Western Mediterranean Region.
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Giris

Tirkiye’de 1980’lerden sonra ortaya ¢ikan liberal yonetim anlayisi ile
baslayan gelismeler, yonetim zihniyetinde de kendini gostermektedir. Bu
donemde, bilginin ve teknolojinin giderek daha 6nemli hale gelmesiyle
toplumsal yapidaki biitiin kesimlerin deger yargilari, tercihleri ve egilimleri
degismis; insanin sahip oldugu beceriler isgiicii piyasasinda oncelikli tercih
nedeni haline gelmistir. Bunun sonucunda insanin sahip oldugu biitiin
beceriler ve yetenekler, piyasa i¢in daha etkin, 6zgiir ve esnek yoneticiler
modelini olusturmustur. Bu bakis acisindan hareketle ¢alismada, degisen
sosyo-kiiltiirel ve ekonomik kosullar g6z 6niinde bulundurularak kamu ve
0zel sektor yoneticilerinin yonetim zihniyeti ele alinmis, yonetsel zihniyet
ve eylem arasindaki iliskiden hareketle yoneticilerin yonetim zihniyetinin
eyleme doniismesinde etkili olan faktorler tespit edilemeye calisilmistir.

Kamu ve 6zel sektorde ¢alisan yoneticilerin yonetim zihniyetini, zihniyet-
eylem arasindaki iliskiyi tespit etmeyi amaglayan bu aragtirmanin bulgulari
Bat1 Akdeniz Bolgesi’nde yer alan Antalya, Isparta ve Burdur illeri ile
siirhidir. Arastirma siirecinde elde edilen verilerin gegerliligi, yoneticilerin
vermis olduklari cevaplarin dogru oldugu varsayimina dayanir.

Bu caligmada zihniyet ve eylem arasindaki iliskiden hareketle yoneticilerin
yonetim zihniyetinin eyleme doniismesinde etkili olan faktorler, Batt Akdeniz
olarak adlandirilan bdlgede yer alan kamu ve 6zel sektdrdeki yoneticilere
yapilan anket ve miilakatlar ¢er¢cevesinde degerlendirilmistir.

1. Arastirmanin Teorik Cercevesi
1.1. Zihniyet-Eylem iligkisi

Insan bilinci, tarih boyunca edinilmis deneyimleri, bilgileri ve daha énce
islenmis diistinme yOntemlerini 6ziimseyip yeni amaglara ve gorevlere
yoOnelterek insanin pratik eylemlerini yonetir. Eylem, bilinci olusturup
sekillendirirken; biling de eylemi diizenleyerek etkiler. Iste zihniyet, kendini
eylemde ortaya koyan bu diisiinme bigimi toplamidir (Ayman Giiler, 2005,
s. 3). Zihniyet, ayn1 zamanda inang sistemiyle baglantili psikolojik egilimler
biitliniidiir. Bu inang sistemi, seylere anlam kazandiran bir diinya goriisii
olusturur ve eylemi yonlendirir, hatta belirler (Mucchielli, 1991, s. 18).
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Zihniyet ile eylem arasindaki somut iliski, zihniyetin bireylerin glinliik davranig
bicimlerinde eyleme doniismiis halini ifade etmesidir. Bu, bir zihniyetin en
somut ve kolay gozlemlenebilir diizeyidir (Mucchielli, 1991, s. 8).

Her toplumun kendine 6zgii bir davranis ya da eylem bi¢imi vardir. Bu
eylem bi¢imi, toplumun karakteristik vasiflarini sekillendiren zihniyetin bir
iriintidiir. Toplumu olusturan bireylerin eylemleri de toplumun zihniyetiyle
yakindan iligkilidir ve karsilikl1 etkilesim halindedir. Ciinkii bunlar mekanik
degil, bilingli eylemlerdir. Biz, eger birbirine yakin davranislar arasindan
birini tercih ediyorsak, bunun digerlerinden daha iyi ya da daha faydali
olacagina karar verdigimiz i¢indir. Bu tercihimizi etkileyen asil unsur,
maddi ya da manevi degerlere dayanan zihniyettir (Bouthoul, 1975, s. 9).

Zihniyet, degerlerden olusan bir sistemdir (Mucchielli, 1991, s. 21).
Toplumun kiiltiirel yapisiyla bigimlenen degerler, ekonomik, sosyal ve
kiiltiirel alanlarda oldugu gibi orgiitsel ve yonetsel alanlarda da kendisini
hissettirmektedir. Degerlerin etkisiyle orgiitsel ve yonetsel eylemler amaglara
dogru bigimlenmekte, dolayisiyla orgiitsel ve yonetsel eylemlerin yoniinii
etkilemektedir (Kara, 2011, s. 105).

1.2. Yonetim Zihniyetinin Eyleme Doniismesi

Y onetim zihniyeti, yonetimle ilgili degerlerden, tercihlerden ve egilimlerden
olusmaktadir. Yonetimle ilgili degerler, tercihler ve egilimler yoneticilerin
orgiitle ilgili tutumlarini, davranislarini yonlendirmekte, onlara 6rgiit iginde
nasil bir yonetim tarzi uygulayacaklar1 konusunda yol gostermektedir. Bu
anlamda yonetimle ilgili birbirinden farkli degerlere, tercihlere ve egilimlere
diger bir ifadeyle yonetim zihniyetine sahip yOneticilerin, ayn1 durum
karsisinda farkli davranig veya tutum sergileyecekleri farkli eylemlerde
bulunacaklar1 varsayilmaktadir. (Dogan, 2007, s. 23). Ornegin Tiirkiye’deki
yoneticiler her ne kadar belirli yonetsel degerlere ortak anlamlar yiikleyip
ayni kiiltiir ortaminda bulunsa da yine de bu ortak boyutlardaki egilimleri
acisindan eylemleri de birbirlerinden farklilagmaktadir. Bunun nedeni,
yoneticilerin, yonetimle ilgili degerleri, tercihleri ve egilimleri edinmede
etkili oldugu One siiriilen sosyallesme siireci boyunca farkli deneyim ve
kisilik 6zelliklerine sahip olmasidir. Diger bir ifadeyle, yoneticilerin kendi
icinde, toplumsal, egitimsel, orgiitsel kdkenleri ve biyolojik nitelikleri
acisindan farklilagmasi, kisiliklerinde, sonug olarak yonetim zihniyetinde
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farkliliklar yaratabilmektedir (Ozen, 1996, s. 3-4). Dolayistyla yoneticilerin
yonetimle ilgili tercihleri, egilimleri ve eylemleri ayni kiiltiirde olmalarina
ragmen hem sosyallesme siireci farkliliklarina hem de ¢alistiklart kurumlarin
orgiit kiiltiiriine bagl olarak degisebilmektedir (Ozen, 1996, s. 15).

YoOnetim zihniyetinin eyleme doniigmesinde toplumsal gevre, aile kdkeni,
egitim, yas ve cinsiyet gibi kisisel ve toplumsal faktorlerin 6nemi biiyiiktiir.
Yoneticiler tizerinde, toplumsal yapinin, icinde bulundugu ortamin ve ¢evresel
etkenlerin, onlarin girisimci fikirler iiretmesinde, firsatlar1 degerlendirme
bigimlerinde, kaynaklar1 kullanma tarzlarinda, becerilerini gelistirerek
orgiitteki basarisinda biiylik bir etkisi vardir. Ayrica yoneticilerin mensup
olduklar1 sosyal sinif, aile yapisi, meslek ve ekonomik durum gibi faktorler
de yoneticinin kisiliginin olusumunda ve nasil bir yonetim zihniyetine sahip
olacagi konusunda dogrudan etkisi bulunur (Aytag, 2006, s. 146).

Bununla birlikte yonetim zihniyetinin eyleme doniismesinde orgiit yapisinin,
liderlerin, ydneticilerin ve ¢alisanlarin da etkisi biiyiiktiir. Ozellikle drgiitsel
basarinin saglanmasinda, yoneticiler secilen ve yonetim anlayislarini yansitan
uygun yoneticilik tarzi olduk¢a 6nemlidir. Cilinkii yoneticinin orgiite uygun
yoneticilik tarzi, ¢alisanlarin motivasyonunu ve is ortamini dikkate alarak
secmis oldugu davranis bigimidir. Bu davranig bi¢imi, yoneticilerin orgiitsel
amaclan gerceklestirmesinde ve karsilasilan sorunlari ¢éziimiinde 6nemli
bir rol oynamaktadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010, s. 75).

Her 6rgiit, her kurum ya da her isletme bir dizi inanglar, degerler, normlar,
aliskanliklar, gelenek ve goreneklerden olusan farkl bir kiiltiire sahiptir.
Kiiltiirdeki bu farklilik 6rglit yapisina, semasina, is siireclerine ve yoneticinin
yonetim tarzina yansir (Erkmen, 2012, s. 255). Bazen 6rgiitiin 6zellikleriyle
yoneticinin kisisel ve orgiitsel amaglari ters diisebilir, bazen de ayn1 yonde
olabilir. Yoneticinin bu degisik durumlarda nasil bir davranis gosterdigi ve
bunun etkinlik derecesinin ne oldugu gibi sorular yoneticinin sahip oldugu
kisisel 6zelliklerin yam sira, orgiitii ve orgiitiin 6zelliklerini tanimasiyla
miimkiin olur (Kogel, 2010, s. 196). Ornegin, bir yonetici, bulundugu
yonetim kademesinin gerektirdigi bilgi, beceri, tecriibe ve kisilik 6zelliklerine
sahip olabilir. Ancak bu yoneticinin deger yargilar1 ve amaglariyla daha
iist kademedekiler arasinda belli dl¢iide bir uygunluk yoksa séz konusu
yoneticinin, o kademede uzun siire kalamayacagi sdylenebilir. Yonetim
hiyerarsisi icinde dnemli olan husus, astin bilgisi, tecriibesi ve davranislariyla
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gercekten ne oldugu degil, fakat iistiin ast hakkindaki diisiince ve inanglaridir
(Kogel, 2010, s. 504). Dolayisiyla yoneticinin orglit igerindeki davranisi, daha
tist kademelerde bulunanlarin eylem ve hareketine yonelik olarak onlarin
tasidig1 amag ve anlama gore belirlenir. Boylelikle yoneticinin yonetimle
ilgili sahip oldugu degerler hem i¢ ¢cevre hem de dis ¢evre kosullarina gore
sekillenir, anlam kazanir ve yoneticinin yonetim zihniyetini eyleme doniistiirtir.

2. Arastirmanin Yontemi ve Teknikleri

Bilimsel bir ¢calismanin amacina uygun olarak yapilabilmesi i¢in aragtirma
yontemlerine uygun hareket edilmesi gerekir. Arastirma, ister aciklayici,
isterse betimleyici tipe girsin; bilimsel aragtirma yontemi, bir yani ile akil ve
mantik kurallariyla ilgisinden dolay1 “zihinsel”, diger yani ile bilim adaminin
arastirma siirecinde gosterecegi her tiirlii gabay1 6dnceden belirleyen bir
kurallar toplulugu olmasindan dolay1 “eylemsel” bir siirectir. Bilimsel bir
arastirmanin eylemsel yoniiniin, yani bilim adaminin yapacagi islemlerin ve
uyacagi kurallarin baslangigta segmis oldugu zihinsel tutumuna paralellik
gostermesi beklenir (Celebi, 2001, s. 236). Bu arastirma siirecinde, konunun
tespiti, hipotezlerin olusturulmasi, konuya uygun arastirma tekniklerinin
secilmesi, verilerin toplanmasi, degerlendirilmesi ve sonuglanmasi
(Tirkdogan, 1989, s. 154) olarak belirlenen bilimsel arastirma yontemine
uygun hareket edilmeye 6zen gosterilmistir.

Bu ¢alismada, zihniyet ve eylem iliskisinden hareketle kamu ve 6zel sektor
yoneticilerinin yonetim zihniyetinin eyleme doniismesinde etkili olan
faktorlerin tespit edilmesi amaglanmaistir. Yoneticilerin yonetim zihniyetinin
eyleme donlismesinde kisisel, toplumsal ve orgiitsel faktorlerin etkili oldugu
bu makalenin temel hipotezidir. Arastirmanin bulgulari, secilen drneklem,
arastirma alani ve zaman dilimi ile sinirhidir.

Bu calisma, bir survey (tarama) arastirmasidir. Calismanin evrenini Bati
Akdeniz Bolgesi’nde yer alan Antalya, Isparta ve Burdur illerindeki kamu
ve 0zel sektorde caligsan yoneticiler olusturmaktadir. Arastirmada, ana kiitleyi
temsil eden drnekleme, “gériisme formu” olarak hazirlanan 90 sorudan olusan
bir “Anket” uygulanmistir. Anket formu, yoneticilerin demografik, sosyal,
kiilttirel, sektorel 6zelliklerine, yonetim zihniyetinin eyleme doniismesinde
etkili oldugu diisiiniilen kisisel, toplumsal ve orgiitsel faktorlere yonelik
sorulardan olusturulmustur. Anket sorularinin amaca uygun olmasina,
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anlamli bir bi¢imde siralanmasina ve anlasilir olmasina 6zen gosterilmistir.
Anketlerin biiytik bir kismi, Mart 2013-Eyliil 2013 tarihleri arasinda, bizzat
aragtirmact Meyrem Tuna Uysal tarafindan uygulanmistir.

Caligsmanin evreni, Antalya, Burdur ve Isparta illerinde ¢alisan toplam 1.100
yoneticiden olugmaktadir. Evreni temsil edecek drneklem, tabakali basit
tesadiifi 6rnekleme teknigiyle hesaplanmistir. Bu amacla yoneticiler, once
kamu ve 6zel sektore gore tabakalandirilmis; sonra da her tabakanin evren
icindeki oranina gore orneklem dagilimi yapilmistir. Boylece 6rneklem
biiytikligii 600 olarak belirlenmistir.

Verilerin toplanmasinda, anket formunun yani sira goriisme tekniginden de
yararlanilmistir. Kamu ve 6zel sektor yoneticileri ile yiiz yiize goriisiilerek, konu
ile ilgili daha detayli bilgiler edinilmeye calisilmistir. Bu yoniiyle aragtirma
sadece nicel degil, ayn1 zamanda nitel bir ¢aligma 6zelligi de tasimaktadir.
Elde edilen veriler, bilgisayar ortaminda sosyal bilim arastirmalarina uygun
olarak hazirlanan istatistik programi kullanilarak analiz edilmistir.

3. Verilerin Degerlendirilmesi
3.1.Demografik Ozellikler

Arastirma i¢in hazirlanan anket, 436°s1 erkek, 164’1 kadin olmak tizere
toplam 600 yonetici iizerinde uygulanmistir. Orneklem sayisina gore
yoneticilerin %72,7’si erkek, %27,3’1 kadindir. Kamu ve 6zel sektor
yoneticileri arasinda erkek yoneticilerin kadin yoneticilere gore ankete
katilma oran1 daha yiiksek diizeyde ger¢eklesmistir. Bu durum, kadinlarin
erkeklere gore ¢aligma hayatinda daha geg¢ istihdam edilmelerinin dogal bir
sonucu olarak degerlendirilmektedir.

Yas gruplarma gore degerlendirildiginde, arastirmada 25 yas ve alt1 (%2,3)
grubunda yer alan yOnetici sayis1 oldukea diisiik ¢ikmistir. Y 6neticilerin biiytik
cogunlugunun orta yas (26-45 yas) grubunda yogunlastigi (%62,5) goriilmiistiir.
3.2.Sosyo-Kiiltiirel Ozellikler

Aragtirmanin 6rneklemini olusturan yoneticiler egitim seviyesi bakimimdan
goreceli olarak farklilagmaktadir. Bununla birlikte yoneticilerin biiytik
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cogunlugu lisans (%68,7) ve lisansiistii (%14,3) diizeyde egitim almistir. Bu,
caligma hayatinda yonetici olarak atanabilmede egitimin etkisini gosterdigi
kadar, yonetim hiyerarsisi icerisinde yoneticilik statiisiiniin yliksekdgretim
mezunu olmay1 gerektiren statiiler oldugunu gdostermektedir.

Bireyin sosyallesmesinde yasadigi toplumsal ¢evre, sahip oldugu kiiltiirel
degerler ve normlarla birlikte anne ve babanin egitim diizeyi de etkilidir.
Ailenin sosyal, ekonomik ve kiiltiirel durumlar ile bireylerin yonetici
olmasi arasinda bir iligki kurulabilir. Buna gore egitim durumu agisindan ele
alindiginda yoneticilerin anne ve babalarinin egitim seviyesi diigiiktiir. Anne-
babanin egitim seviyesi karsilastirildiginda ise yoneticilerin babalarinin egitim
seviyesi annelerine gore daha yliksektir. Ancak bireylerin sosyallesmesinde
onemli bir rol oynayan anne ve babanin egitim diizeyinin, onlarin yonetici
olmasinda belirleyici bir faktdr oldugunu sdylemek zordur.

Yoneticilerin yaklasik ticte ikisinin aylik 2.001-4.000 TL arasinda bir gelire
sahip oldugu tespit edilmistir. Bu veriler, orta ve {ist diizey yoneticilerin
ortalama aylik gelirlerini tam olarak yansitmadigi kanaatini uyandirmaktadir.

3.3.Sektorel Ozellikler

Kamu ve 6zel sektdr yoneticilerini kapsayan bu c¢alismada, 6rneklemi
olusturan ydneticilerin yaklasik %59°u kamu sektoriinde, %41°1 ise 6zel
sektorde caligmaktadir.

Kamu ve 6zel sektorde ¢alisan yoneticilere cinsiyet agisindan bakildiginda, her
iki sektorde de erkek yonetici orant kadin yonetici oranindan daha ytiksektir.
Bu durum, kamu ve 6zel sektdrde erkek egemen bir yonetim zihniyetinin
tercih edildigini gostermektedir. Konuyla ilgili benzer caligmalarda elde
edilen veriler de, Tiirkiye’de kamu sektoriinde erkek egemen bir yonetici
kitlesinin oldugunu isaret etmektedir.' Bu goriisler, gegerliligini kismen bugiin
korusa da alan verilerinden de elde edilen sonuglar dogrultusunda egitim

' Bu konuda genis bilgi icin bkz. Siikrii Ozen, Biirokratik Kiiltiir I: Yonetsel Degerlerin
Toplumsal Temelleri, TODAIE Yayimi, Ankara, 1996, s.135.; Kay Snavely, “Managing
Conflict Over The Perceived Progress Of Working Women”, Business Horizons, Mart-
Nisan, ss. 17-22.; Aktaran: Ugur Zel, “f; Arenasinda Kadin Yoneticilerin Algilanmasi
ve Kralige Ar1 Sendromu”, Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Dergisi, Cilt 35, Say1 2,
Haziran, Ankara, 2002, s.40.
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seviyesinin yiikselmesi ve kadiin ¢alisma hayatinda giderek daha fazla
yer almas1 sonucunda aradaki farkin goreceli olarak azalacagi soylenebilir.

Yoneticilerin yas gruplari ile ¢alistig1 sektor arasindaki iligki ele alindiginda,
ozel sektorde yoneticiler (25 yas ve alt1) kamu sektoriine gore daha erken
yas gruplarinda yoneticilik statiisiinii elde ederken, kamu sektoriinde (46-55
yas) bunun tam tersi bir durum séz konusudur.

Yoneticilerin egitim durumu ile calistig1 sektor arasindaki iliski
degerlendirildiginde kamu sektoriinde meslek yiiksekokulu diizeyinin
altinda yonetici yok denecek kadar azdir. Bu sektorde yoneticilerin biiytik
cogunlugunu lisans (%74,9) ve lisansiistii (%15,2) diizeyde egitim almis
olanlar olusturmaktadir. Bunun nedeni, kamu sektoriinde yoneticilikle ilgili
statiileri elde etmede genel olarak formel egitim seviyesinin yliksek 6gretim
olmas1 kosulunun kural olarak belirlenmesidir. Bu da kamu sekt6riinde
yonetici kademelerinde ilerlemenin egitimle dogrudan iligkisini ortaya
koymaktadir. Ozel sektorde de en az lise ve dengi olmak iizere yiiksek
ogretim dilizeyinde formel egitim almis olmak ydnetici olarak atanmada
onemli bir kriter olarak benimsendigini géstermektedir.

Aylik gelir acisindan degerlendirildiginde ise aylik geliri 2.000TL nin alt1
ve 6.000 TL’nin lizerinde olan yoneticilerin biiylik cogunlugu 6zel sektorde
calismaktadir. Buna karsilik 2.001-4.000 TL arasinda aylik gelirle ¢alisan
yoneticilerin yaklagik dortte tigiiniin (%77,6) kamu sektoriinde yogunlastig
goriilmiistiir. Kamu sektoriinde gelir seviyesi 4.000 TL nin tizerine ¢ikildik¢a
yOnetici sayisinin hizla diistiigii tespit edilmistir. Bunun nedeni, 6zel sektérde
maas ya da licretlerin basari, performans ve verimlilik gibi kriterlere gore
belirlenmesine karsilik; kamu sektoriinde devletin izledigi maag ve {icret
politikasidir.

3.4. Yonetim Zihniyetinin Eyleme Doniismesinde Etkili Olan Faktorler
3.4.1.Kisisel Faktorler

Zeka ve yetenek gibi genetik olarak dogustan sahip olunan 6zelliklerin
insanin kisiliginin belirlenmesinde énemli bir etkisi vardir. Insanin kisiligi
ise, s0z konusu bu 6zelliklerin sosyallesme siirecinde bireylerin i¢cinde dogup
bliytidiigii aile ¢evresinden aldig1 egitime, bedensel 6zelliklerinden mensup
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oldugu sosyal sinifa ve kiiltlir diizeyine varincaya kadar bir¢ok faktoriin
etkisi altinda sekillenir. Yoneticiler de boyle bir etki altinda sosyallesir.
Kisilik, yoneticilerin yonetim tarzini yansitan ve onlarin yonetim zihniyetini
etkileyen en 6nemli faktorlerden birisidir.

Y oneticilerin yonetim zihniyetinin eyleme doniismesinde kisisel 6zelliklerin
onemli bir roli vardir. Kisisel 6zellikler, bir yoneticiyi bagka bir yoneticiden
ayirt eden en 6nemli etkenlerden biridir. Ciinkii her yonetici, farkli hirslara,
farkl giidiilere, farkli degerlere ve buna bagh olarak farkli bir zihniyet
yapisina sahiptir. Bu da, bireyin farkl kisisel 6zelliklere sahip olmasinin
dogal bir sonucudur. Dolayistyla bir yoneticinin sahip oldugu kisilik
ozellikleri, orgiit igerisindeki faaliyetleri organize etme ve rglitii ydnetme
tarzini belirleyen en 6nemli faktorlerden biridir.

Arastirmada elde edilen verilere gore, bir yoneticinin kisilik 6zelligini
belirleyen en 6nemli degiskenin egitim durumu (%35) oldugu, bunu aile
yapist (%31) ve kiiltiir diizeyi (%27) gibi faktorlerin izledigi anlagilmaktadir.

Yoneticilerin cinsiyeti ile bir yoneticide aranan en dnemli kisisel 6zellik
arasinda bir karsilastirma yapildiginda ise, her iki sektdrde ve sektorler
arasinda onemli bir farklilagma goriilmemektedir. Buna gére hem kamu
sektoriinde ve hem de 6zel sektorde ¢alisan erkek ve kadin yoneticilerin
yaklasik dortte birinin bir yoneticide aranan en 6nemli kisisel 6zellik olarak
zeka (%71) oldugu konusunda hem fikir olduklari, bununla birlikte giizel
konusmanin da (%10) yoneticilerde aranan bir nitelik oldugu konusunda
benzer goriislere sahip olduklar1 anlagilmaktadir.

Orneklem grubunu olusturan yéneticilere “Sizce, bir yoneticinin kisisel
yetenegini gosteren en onemli ozellik nedir?” seklinde yoneltilen soruya
verilen cevapta, yoneticiler, iletisim kurma becerisini (%26,0) bir yoneticinin
kisisel yetenegini belirleyen en 6nemli 6zellik olarak belirtmistir. Ger¢ekten
de iletisim kurmak, yoneticiden beklenen oldukga énemli bir islevdir. Ikinci
sirada is bitirici olma becerisi (%16,8), liglincii sirada ikna etme becerisi
(%14,4) bir yoneticinin kisisel yetenegini belirleyen en 6nemli 6zellikler
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu 6zelliklerin, yoneticilerin ydnetim
zihniyetinin eyleme doniismesini dogrudan etkileyen kisisel nitelikler oldugu
sOylenebilir.
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3.4.2. Toplumsal Faktorler

Zihniyetin olusumunda etkili olan en 6nemli gli¢ egitimdir. Aile ve ¢evre
de bu egitim sisteminin bir pargasidir (Tiirkkahraman, 2010, s. 45). Ciinkii
zihniyeti egitim sekillendirir. Toplumsal yasamda edinilmis biitiin deneyimler,
cesitli kiilttirel gruplara katilim ve alinan egitim zihniyeti sekillendirir ve
degisimi saglar (Mucchielli, 1991, s. 7).

Y 6netim zihniyeti agisindan ele alindiginda egitim, tiim temel islevleri gibi,
bir kurulusun amaglarinin gergeklesmesi ve siireklilik kazanmasi siirecinde
gorev alacak kisilere yonetim sorumlulugu kazandirir (Oncii, 1998, s. 183).
Bunun i¢in tiim kurum ve kuruluslarda yonetici egitimine ihtiya¢ duyulur.
Yonetici egitimi, yoneticilerin ¢esitli yonlerden degismelerini amaglayan
genis kapsamli faaliyetler toplulugudur. Bu faaliyetler kurum ve kuruluslar
tarafindan diizenlenebilecegi gibi yoneticinin kendisi de bu tiir faaliyetlerde
bulunabilir (Kogel, 2010, s. 77).

Gilinlimiizde, iyi bir yonetici olabilmek i¢in yoneticilerin dogustan sahip
olduklar1 niteliklerin yeterli olmadig kabul edilen bir konudur. Y 6neticinin
dogustan baz1 6zelliklere sahip olmasi ona yonetimde birtakim avantajlar
saglamasina karsilik; bu tam bir basari icin yeterli degildir. Bunun i¢in
yOneticinin yonetim ve yoneticilik alaninda egitim gérmesi ve bu alanda
yeterli bir deneyim kazanmis olmas1 gerekir (Ar, 1986, s. 15). Ciinkii
deneyimle ve egitim yoluyla kazanilan yoneticilik yetenekleri, 6rgiitiin
cesitli kademelerindeki yoneticilerin ilgi alanlarina uygun sekilde sorumluluk
alabilecekleri ve risk tistlenebilecekleri pozisyonlara getirilmelerini saglar.
Onlara zor kosullarda karar alma ve sorun ¢6zme yetenegi kazandirir.
Isletmelerin insan kaynaklar1 politikalar1 da bu asamada 6nemlidir. Ayrica,
orgiitlerde kariyer planlama ve gelistirme, orgiitle ilgili sosyallestirme
ve 0grenme siiregleri, yoneticilerin bugiinkii kosullarin gereklerine gore
uyarlanmasini ve yeni olusumlara hazirlanmasm saglar (Ozalp ve Ocal,
2000, s. 221-222).

Arastirmada elde edilen verilerden hareketle kamu sektdriindeki yoneticilerin
yOnetim zihniyetinin eyleme donlismesinde formel egitim ilk sirada, deneyim
faktori ise ikinci sirada yer almaktadir. Bunun nedeni, kamu sektdriinde
yoneticilikle ilgili statiilerin genel olarak formel egitim seviyesinin
yiiksekdgretim mezunu olma kosulunun kural olarak belirlenmesidir. Buna
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karsilik 6zel sektorde, yoneticilik statiislinii elde etmede tecriibe ve deneyim
goreceli olarak daha az belirleyicidir. Ozel sektdrde, en az lise ve dengi olmak
lizere yiiksek 6gretim diizeyinde formel egitim almis olma ydnetici olarak
atanmada 6nemli bir kriter olmakla birlikte oncelikli bir tercih degildir. Clinkii
0zel sektor yoneticilerinin yonetsel tutum ve faaliyetlerinin olugsmasinda
diger bir ifadeyle yonetim zihniyetinin eyleme doniismesinde egitim ve
deneyimden cok yetenegin etkili oldugu anlasiimaktadir. Ozel sektorde
yOnetim yetenegine sahip olmak bir yoneticide bulunmasi gereken en 6nemli
ozellik olarak goriilmektedir. Dolayisiyla her iki sektdr yoneticileri de, iyi
bir yoneticide bulunmasi gereken en 6nemli 6zelligin yonetim yetenegine
ve yonetim deneyimine sahip olmak gerektigi konusunda benzer goriisleri
paylastiklar: anlagilmaktadir.

Y oneticilerin yarisindan fazlasi yoneticilikle ilgili egitim almamistir. Ancak
yoneticilerin kastettigi egitim, formel egitimin yani sira yonetici olurken ve/
veya yonetici olduktan sonra aldiklari 6zel egitimdir. Kamu ve 6zel sektorde
calisan yoneticilerin yoneticilikle ilgili aldiklar1 egitimin niteligi sektoriin
yapisina gore farklilagmaktadir.

Ozel sektdrdeki yoneticiler seminer ve diger egitim programlari icinde
yoneticilikle ilgili 6zel bir egitim almasina karsilik; kamu sektoriindeki
yoOneticiler formel egitimin disinda yonetici olduktan sonra hizmet i¢i
egitime tabi tutularak, is basinda fiilen tecriibe kazanmakta ve yoneticilikle
ilgili faaliyetlerini yerine getirmektedir. Bu da kamu sektoriinde yonetici
kademelerinde ilerlemenin egitim ve deneyimle dogrudan iliskisini ortaya
koymaktadir.

Arastirmada yoneticiler, bir kisinin yonetici olmasini saglayan en 6nemli
faktor olarak beceri/yetenek (%21,9), egitim diizeyi (%17,6) ve iletisim
kurma (%17,0) gibi hususlarin 6nemli oldugunu belirtmislerdir.

Kamu ve 6zel sektorde calisan yoneticilerle yapilan yiiz yiize goriigmelerde
yoneticilere “Bir kisinin yonetici olmasinit saglayan en 6nemli faktor nedir?”
sorusuna iligkin nitel veriler, agagidaki ifadeleri icermektedir:

“Biitiin yetenekler firsat verildiginde ortaya ¢ikar. Yoneticilik bir yetenektir.
Ama bu firsat verildiginde ortaya ¢ikar. Firsat verilmeden yetenekler ortaya
ctkmaz. Ancak kamuda boyle degil, miidiirle yoneticiyi ayirmak gerekir.”
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(Kamu Sektorii, Sube Miidiirti, Erkek, Antalya)

“Ansiklopedide de bilgi var. Bunu kullanmadiktan sonra neye yarar. Yonetici
deneyim sahibi olmali.” (Kamu Sektorii, Sube Miidiirti, Erkek, Burdur)
“Yoneticilik bir yetenektir. Var olan yetenegin isletilmesi de énemlidir.”
(Ozel Sektor, Miidiir, Erkek, Isparta)

“Yoneticilikte yetenek ve egitim ilk planda 6nemlidir. Deneyim ise ikinci
planda kalir.” (Ozel Sektor, Miidiir, Erkek, Isparta)

“Bir kisi ¢ok iyi egitim almis olabilir. Ancak her iyi egitim almis kimse
yonetici olamaz. Ciinkii yoneticilik yetenek ister. Herkes egitim alabilir
ama herkes kisileri yonetemez. O yiizden yoneticilik yetenek igidir.” (Ozel
Sektor, Miidiir, Erkek, Isparta)

Bir kisinin yonetici olmasini saglayan bir¢ok faktor bulunmaktadir. Bunlardan
iizerinde en ¢ok durulani bireyin sahip oldugu yetenektir. Ancak yetenegin
ortaya ¢ikarilmasi i¢in iyi bir sosyal ¢evreye ve egitime ihtiyag¢ vardir. Kamu
ve 6zel sektdr yoneticileriyle yapilan yiiz yiize goriismelerdeki ifadelerde de
benzer goriislere yer verilmistir. S6z konusu yoneticilerin, bir kisinin yonetici
olmasin saglayan en 6nemli faktorler arasinda yetenek, egitim, deneyim
ve sosyal ¢evre gibi unsurlara vurgu yaptigi goriilmektedir. Kamu ve 6zel
sektor yoneticileri arasinda farkl faktdrlere vurgu yapilmakla birlikte, bir
kisinin yonetici olmasini saglayan en dnemli faktoriin yetenek oldugu, ancak
yetenegin tek bagina yeterli olmadigi ve bunun egitim yoluyla gelistirilmesi
gerektigi konusunda benzer goriislere sahip olduklar1 anlagilmaktadir.
Buradan hareketle, bir kisinin yonetici olabilmesi i¢in dogustan getirilen
yetenegin iyi bir sosyal ¢evre ve egitim yoluyla gelistirilmesi gerektigi
sOylenebilir.

3.4.3.0rgiitsel Faktorler

Bir orgiitii anlamak icin sadece insan davranislarini ya da resmi yapiy1
anlamak yeterli degildir. Orgiitii bir biitiin olarak ele alirken, iiyelerinin
hiyerarsik yap1 i¢inde sahip olduklar1 farkli statiileri, 6rgiit i¢indeki farkl
rolleri, orgiitiin dis ¢cevre ile olan iliskisini, orgiitiin fiziki ortamini, informel
gruplarin yapisini ve Orgiitiin isleyisi iizerindeki etkilerini dikkate almak
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gerekir. Bu durumda, 6rgiit yoneticisinin sahip oldugu 6zellikler belirtilen
faktorlerin olusturdugu farkli durumlara goére sekil alabilir (Zel, 2001, s.
40; Zel, 2006, s. 108-109).

Y oneticilik, bir etkileme olayidir. Yoneticiler gii¢lerini daha fazla artirmak
ve Orgiit i¢i politikada daha basarili olabilmek i¢in daha gii¢li kisilerle
dostluk ve is iliskileri kurmak gibi ¢esitli yollara bagvurur. Ciinkii kamu
sektoriinde oldugu gibi 6zel sektorde de yoneticilerin giiglerini arttirmak ve
basaril1 olabilmek i¢in bu tiir iligkiler kurmasinin kaginilmaz oldugu ileri
striilmektedir (Kogel, 2010, s. 559-560).

Arastirmada yoneticilere “Ust diizey yoneticilerle ikili iliskileriniz nasil?”
seklinde yoneltilen soruya, elde edilen verilerden hareketle {ist yoneticilerle
ikili iligkilerinin 1yi oldugunu sdyleyen kamu ve 6zel sektor yoneticilerinin
oraninda 6nemli bir farklilagma yoktur. Realitede yoneticileriyle ikili iliskileri
kotii olanlarin bunu agikca ifade etmek yerine normal olarak nitelendirdikleri
cogu defa rastlanan bir olgudur. Buradan hareketle 6zel sektor yoneticilerinin,
kamu sektoriindekilere gore iist yoneticilerle daha kolay ve samimi iligki
kurdugu sdylenebilir. Bu da her iki sektoriin kendine 6zgii orgiit ve yonetim
yapistyla ilgilidir. Ciinkii kamu sektdriinde yoneticiler arasindaki ikili iligkiler
genellikle yonetim hiyerarsisi i¢inde formel kurallara gore belirlenirken,
0zel sektorde daha ¢ok enformel kurallar gecerlidir.

Bugra “Devlet ve Isadamlarr” adli kitabinda profesyonel yéneticilerle yaptigi
gorliismelerde yoneticilerin, yoneticilik meslegindeki basarinin temelini,
mesleki beceriden ziyade yakin kisisel iliskiler sayesinde olusturulan giivene
dayandigini ifade ettiklerini belirtmistir.?

Aragtirmada yoneticilerle yapilan yiiz yiize goriismelerde de benzer ifadeler
kullanilmistir. Ozellikle kamu sektdriindeki yoneticiler, yonetici olmak
icin siyasal egilim ve sosyal ¢evrenin en 6nemli faktor oldugunu ifade
etmistir. Ancak s6z konusu yoneticilerin, kamu sektoriinde ¢alistiklarindan
dolay1 ¢ekincelerini belirtmek i¢in “olan1 degil, olmasi gerekeni sdyleyelim”
diisincesinden hareketle siyasal egilim ve sosyal ¢evre sikki yerine
diger siklar isaretlemeyi tercih ettikleri goriilmiistiir. Ancak 6zel sektor
yoneticilerinde boyle bir duruma rastlanilmamigtir. Yapilan goriismelerde

2 Bu konuda genis bilgi icin bkz. Ayse Bugra, Devlet ve Isadamlari, Cev. Fikret Adaman,
2. Basky, fletisim Yayinlari, Istanbul, 1997, 5.292.
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ozel sektorde siyasal egilimin etkili olmadigy, asil belirleyici faktoriin mesleki
tecriibe, yonetim deneyimi ve kisisel yetenek gibi hususlarin 6nemli oldugu
ifade edilmistir.

Ister kamu sektorii ve isterse 6zel sektdr olsun yoneticilikte iist kademelere
yiikselmeyi belirleyen birgok faktdr bulunmaktadir. Bu faktorlerin, genel
olarak dogustan getirilen kisisel yetenekler, egitim ve bireyin iginde yasadigi
toplumsal ¢cevre oldugu sdylenebilir. Giiniimiizde, 6zellikle kamu sektoriinde
aranan egitim gibi zorunlu niteligin diginda bireyin aile yapist ve siyasal
egilimi gibi toplumsal faktorler, bir yoneticinin iist kademelerde yonetici
olmasinda oldukga etkili oldugu yaygin bir kanaattir. Buna karsin 6zel
sektorde tecriibe ve yetenek gibi niteliklerin tercih edildigi bilinmektedir.

Arastirmada “Bir yonetici olarak en belirgin ozelliginiz nedir?” seklinde
yoneltilen soruya oncelik sirasina gore ilk tercihlerinde, yoneticilerin yaklagik
ticte birinin bir yonetici olarak en belirgin 6zelliginin kurum menfaatine ¢ok
onem veren, licte birinin de mevzuata siki sikiya bagli davranan bir yonetici
olduguna vurgu yaptig1 goriilmektedir. Kendini yenilige ve degisiklige
¢ok 6onem veren bir yonetici olarak nitelendirenlerin orani disiiktiir. Bu
ozellikler, klasik devlet biirokrasisinin yonetici zihniyetini yansitan yaygin
bir tanimlamadir. Buna karsilik klasik devlet biirokrasisinin zihniyetini
yansitan 6zellikler yerine, ilk {i¢ tercih birlestirildiginde ilk sirada yenilige
ve degisime 6nem veren, ikinci sirada ise risk almaktan kaginmayan, ticiincii
sirada da kurum menfaatine 6nem veren bir yonetici olduklarini belirtmistir.
Bu 6zellikler, yoneticilerin klasik devlet biirokrasisinin yonetici zihniyetine
sahip olmakla birlikte, yenilige ve degisime agik olan 6zelliklere sahip
olduklar1 anlamina gelmektedir.

Sonu¢

Yoneticilerin yonetim zihniyetini yansitma bi¢imi onlarin sahip olduklari
kisisel 6zellikleriyle birlikte yonettikleri orgiitiin amag, deger ve hedeflerine
gore farkli eylemlerde bulunmalarina neden olur. Benzer sekilde yoneticilerin
orgiit icerindeki davranisi, daha iist kademelerde bulunanlarin eylem ve
hareketine yonelik olarak onlarin tagidig1 amag ve anlama gore belirlenir.
Boylelikle yoneticinin yonetimle ilgili sahip oldugu degerler hem i¢ ¢evre
hem de dis gevre kosullarina gore sekillenir, anlam kazanir ve yoneticinin
yonetim zihniyetini eyleme doniistiiriir.
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Yoneticilerin yonetim zihniyetinin eyleme donlismesinde kisisel
ozelliklerin yan1 sira toplumsal ve oOrgiitsel faktorlerin de énemli bir
rolii vardir. Diger bir ifadeyle yonetim zihniyetinin eyleme donlismesinde
yoneticilerin kisilik 6zellikleri, aldiklar1 egitimin niteligi, aile yapisi,
toplumsal gevre, yonetim tarzi, yonettigi orgiitiin yapisi, sektorel 6zellikler
vb. gibi cesitli toplumsal ve orgiitsel faktorler yoneticiden yoneticiye
farklilik gosterir.

Sonug olarak Bati Akdeniz Bolgesinde yer alan Antalya, Isparta ve
Burdur illerinde calisan kamu ve 6zel sektor yoneticilerinin yonetim
zihniyetinin eyleme doniismesinde, kisisel, sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve
orgiitsel 6zelliklerin etkili oldugu tespit edilmistir. Ancak yoneticilerin bu
ozelliklerden etkilenme dereceleri ayni degildir. Ciinkii yoneticiler her ne
kadar ayn1 toplumsal yapi icerisinde yer alsalar da, sahip olduklar kisisel
ozelliklere, ¢alistig1 sektdre ve s6z konusu sektoriin orglitsel yapisina
gore hareket etmekte, nihayet buna uygun bir yonetim tarzi uygulamak
zorunda kalmaktadir. Sonug itibariyle yoneticilerin ¢alistig sektor ve orgiit
yapis1 yoneticilerin yonetim zihniyetini etkilerken, yoneticilerin yonetim
zihniyeti de onlarin eylemlerini etkiledigi i¢in buna uygun bir yonetim tarzi
sergilemelerine neden olmaktadir.
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