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Oz

Guintimtizde O6rgtitsel iletisimi saglama, bilgi paylasimi, 6rgtitsel destek verme,
orgtitsel adaletin temini, kararlara katiim saglama ve érgtitsel gtiven olusturma vb.
konular yoneticilerin basansinda ve calisanlan tarafindan degerlendirilmesinde
dikkate alinan konular haline gelmektedir. Bu nedenle yéneticilerin bu konulardaki
tutumu calisanlarca olumlu veya olumsuz, basarnli veya basansiz bir yénetimin
belirleyicisi olabilmektedir. Bu calismada TOMER personelinin fist, orta ve alt
kademelerdeki yédneticilerine yénelik bakis agist ve calisanlann géziinden farklh
kademelerde gérev yapan bu ydneticilerin yénetim uygulamalarn arasindaki
benzerlik ve farkliliklar belirlenmeye calisimistir. Calisanlann tist yonetime iliskin
degerlendirmeleri hayli olumsuz iken, orta kademe ydnetime yénelik
degerlendirmeleri olumlu, alt kademe yonetime yénelik degerlendirmeleriise oldukc¢a
ytiksektir.

Abstract

Today, organizational communication, information sharing, organizational support,
organizational justice, participating in decisions and creating organizational trust
have been very important issues for the managers' success and their evaluation by the
employees for this reason, managers' attitude in these matters can be a determinant
of positive or negative, successful or unsuccessful management of the employees. In
this study, it was tried to determine the similarities and differences between TOMER
personnel's point of view towards the managers at the upper, middle and lower levels
and the management practices of the managers who work at different levels. While
employees' top management evaluations are highly unfavorable, mid-level
managerial evaluations are positive, and lower-level managerial evaluations are quite
high.

Yonetici kime denir? Bu basit gibi gériinen sorunun cevabini vermek icin cok

sayida tanim yapilabilir. Bunlardan belki de en sik kullanilanlardan birkac¢i su

sekildedir. “Yonetici; kar ve riski baskalarina ait olmak tizere, mal ve hizmet tiretmek

icin Uretim elemanlarini bir araya getiren ve isletmeyi calistirma sorumlulugu olan

kisidir” (Oztekin, 2016: 16). Bozkurt ve Ergun'a (1998) gére “Bir kurum ya da érglitte

bir birimin ya da hizmetin sorumlusu konumunda goérev yapan ve bu goéreviyle ilgili

olarak glinlik, tekrar eden ve kosullari belli islemlerin disina tasan kararlar1 alan,

gbzetim ve denetimde bulunan ustttir” (Bulut ve Bakan, 2005: 65). Baska bir tanima

gore ise yonetici “Baskalar1 vasitasiyla isgéren kisidir” (Kocel, 2001: 16). Son olarak
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yonetici is yapan degil yaptiran kisidir. Bu tanimlarn artirmak mumkindtr. Bu
tanimlar1 vermenin amaci bu ve benzer aciklamalarin ‘yénetici kimdir?’ sorusunu

cevaplamak icin yeterli olmayabilecegini gbstermektir.

Bugtin toplumsal, kulttirel, politik, ekonomik ve teknolojik gelismelerle evrilen
is yasami Oyle bir noktaya gelmistir ki; 6rguitlerde yoénetici ve yoneticilik anlayisi
calisanlar tarafindan sorgulanabilir bir hal almistir. Calisanlar yodneticilerin tutum
ve davranislarini, onlarin yoénetim anlayislarini sorgulayabilmekte, bu yolla
yoneticileri basari veya basarisizliklarin odak noktasi haline getirebilmektedir.
O’Driscoll ve Beehr (1994) 6rgut yasamiyla ilgili yapilan calismalarda, calisanlarin
isle ilgili karsi1 karsiya kaldiklari olumsuzluklarin sebebi olarak, o6rgut
yoneticilerinin davranislarinin etkisinden bahsetmektedir (Cemaloglu ve Kiling,
2012: 133).

Gunumuzde ‘emir veren’ ydnetici anlayis1 veya ‘emirin demiri kestigi’ bir bakis
acisi, askeri organizasyonlarda veya oOrgitil askeri bir mekaniklikle ydnetmeye
calisan yoneticilerin diinyasinda gecerlidir. Ordudaki 6rgiitlenme bir istisna olarak
verilmis olsa da, yillar 6nce bir albay ile yaptigimiz gériismede gecen su ifade
ordudaki yapinin bile bir istisna olmayabilecegini géstermektedir. Albay “Astlarima
konu ile ilgili fikirlerini sorarim, goértslerini degerlendiririm ve kararimi veririm,
artik o andan itibaren kararim sorgulanmadan, harfiyen yerine getirilir’ derken
‘emirin demiri kesmeden o6nce!’ olusumuna isaret etmektedir. Bu 6rnek en kati
yonetim ve yoneticilik anlayisina sahip oldugu distintilen orduda bile, uygun yer ve
zamanda katilimci uygulamalarin miimkuin olabilecegine isaret etmektedir.

Modern dinyada yoneticilerin; adalet goézeten, iletisime acik olan, astlarina
given veren, calisanlarinin dustnceleri dikkate alan, onlar1 bilgilendiren, is
doyumuna 6nem veren, calisanlarinin sorunlar1 dikkate alan, sorunlarinin ¢6zimu
konusunda yardimci olan, geri bildirim saglayan, calisanlariyla belirli bir siklikta
bir araya gelen, calisanlarina deger veren, yenilikci, takdir eden, alinan veya
alinacak kararlari tartisma firsati veren, calisanlarini karar stirecine dahil eden vb.
bir yapida olmalarini beklemek artik bir Ttuks’ degildir.

Buradan hareketle bu calismada Ankara Universitesi Tuirkce ve Yabanc: Diller
Arastirma ve Uygulama Merkezi'nde (TOMER) akademik ve idari personelin ust,
orta ve alt kademedeki yOneticilerine yonelik bakis acis1 ve farkli kademelerde gérev
yapan bu yoneticilerin yénetim uygulamalar1 arasindaki benzerlik ve farkliliklar

belirlenmeye calisilacaktir.
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Yonetsel Diizeyler ve Yonetsel Beceriler

Hiyerarsik bir orglitsel yap: icinde gorev alan yodneticilerin temel olarak tg¢
farkli kategoride siniflandirilmast mUimkindtr. Alt kademe yoneticiler; sef, usta,
ustabasi, gézetmen veya birim sorumlusu vb. unvanlarla anilan y6netici grubudur.
Alt kademe yoOneticiler yonetime dair herhangi bir yetki ve sorumlulugu
bulunmayan isci ya da memur diizeyinde bulunan kisilerin ilk kademe amirleridir.
Bu yonetim kademesinin astlariyla birlikte yaptiklar1 mesai stresi ¢ok daha
fazladir. Bu ylzden de calisanlarin dogrudan ve en cok iletisim icinde olduklari
yonetici grubudur. Bu nedenle bu yonetici grubu icin insan iligkileri becerisi diger
kademelerdeki yoneticilere kiyasla daha fazla 6n plana c¢ikar. Clinkd bu beceri
“calisanlar1 anlayabilme, onlarla birlikte calisabilme ve iyi gecinebilme” becerisidir
(Can, 1999: 25). Bu yuzden calisanlar ile bu kademedeki yoneticiler arasinda
kurulan iligski bicimsel oldugu kadar bicimsel olmayan bir nitelik tasir. Diger
taraftan alt kademe yoOneticilerin calisanlara isin yerine getirilmesine yonelik teknik
konularda da destek olmasi beklenir. Ctinki calisanlarin bir sorunla karsi karsiya
kaldiklarinda kapisini ilk caldiklarn kisiler bu kademedeki yoneticilerdir. Yeterli
destegi alamadigin1 distinen calisanin gbézlinde ydneticinin yeri zarar gorebilir. Alt
kademe yoneticiler, kendilerine bagli bulunan isgéren grubuna yoénelik olarak isin
dogasi geregi yakin gbézetim ve denetim uygularlar. Ancak bu gbézetim ve denetimin,
cezai yonu kadar uyarici, yon gosterici ve diizeltici bir boyutu da vardir.

Orta kademe yoneticiler; yetki ve sorumluklar itibariyle daha genis bir hareket
alanina sahip bulunan yoneticilerdir. Organizasyonun tepe yo6netimi tarafindan
belirlenen politika ve stratejilerin basariyla hayata gecirilebilmesi icin gerekli olan
faaliyetlerin yerine getirilmesi ve bu faaliyetler arasindaki koordinasyonun
saglanmasindan sorumludurlar. Diger taraftan tist kademe yOnetim ile alt kademe
yonetim arasinda iletisimi saglamak ve bir nevi koépri goérevini yerine getirmek
temel islevleridir. Ozellikle ise iliskin teknik beceri ve insan iliskileri becerisi alt
kademe yoneticilere kiyasla biraz daha arka plandadir. Bu becerilerin yerine daha
cok analitik ve kavramsal beceriler 6n plana c¢ikmaktadir. Bu kategorideki
yoneticiler sube mudurd, yénetmen, mudur yardimcist veya muavini veya ikinci
mudur vb. unvanlar ile adlandirilirlar.

Son katmani tepe yonetim olarak da ifade edilebilecek tist kademe yOneticiler
olusturmaktadir. Bu kategorideki yoneticiler ise baskan, genel mudur, genel mudur
yardimcist veya koordinatér gibi sifatlarla ifade edilirler. Basinda bulunduklarn
organizasyonun tum sorumlulugunu ustlenen bu tip yoneticiler, 6rglitin uzun

vadeli amac, politika ve stratejilerinin altina imza atarlar. Bu kademe butinlestirme
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becerisi olarak da ifade edilen kavramsal becerinin en fazla kullaniminin beklendigi
yonetim kademesidir. Cinkd bu dlizeyde organizasyonu kus bakisi bir goézle
degerlendirebilecek olan yoneticilere ihtiyac duyulmaktadir. Bu kademe
yoneticilerin gercekten tim Orglitli kapsayacak bir bakis acgisina sahip olmalar
hayati bir 6éneme sahiptir. Cinkti alinan kararlar buyuiuk 6lctide uzun vadeli olup
sadece belirli bir birimi degil tim o6rgttt ilgilendirmektedir. Diger taraftan bu
kararlarin alinmasi noktasinda sadece organizasyona yoOnelik bir kavrayis yeterli
olmaz. Ayni zamanda Orgltiin dis cevresi ile olan iligkilerini anlamak ve analiz
etmek de gerekmektedir. Alt duzeydeki kararlara rehberlik edecegi ve islem
maliyetleri diger yoneticilerin aldigi kararlara kiyasla cok daha ytksek olacag: icin
karar verme becerisi, cok daha yasamsal bir 6neme sahiptir. Bu kademe yo6neticiler
icin buyuk resme odaklanmak daha 6nemli oldugundan insan iligkileri becerisinin

daha az 6nemli olduguna isaret edilmektedir.
Geleneksel Yonetici Kaliplarindan Uzaklasmak

Akademisyenlerden olusan bir toplulugun dUniversite ziyareti sirasinda
sempatik ve samimi tavirlariyla topluluga eslik eden Universite rektéoriintin, geng
akademisyenlere -kendi davranislarini kastederek- “Siz hi¢c boéyle rektér gérdiintiz
mu?” sorusuna gen¢ akademisyenin cevabr “Biz hi¢c rektér gérmedik ki!” seklinde
olmustu. Ust dlizey yéneticilerin calisanlarindan ‘uzakta’ olmalari genel olarak
kabul edilse de, bu 6rnekte vurgulanmak istenen calisanlarin tepe yoneticileri ile
daha siki bir iletisim kurmay: bekledikleridir. Orglitsel amaclara ulasmada
calisanlarin yoneticileri ile kuracaklar: bagin énemini gézden kacirmamak gerekir.

Orglitler rekabet araci olarak sadece sahip olduklar1 teknolojiyi, pazar
olanaklarini veya finansman seceneklerini vb. kullanmanin yeterli olmadiginin her
gecen glin daha da farkina varmaktadir. Rekabetc¢i olmanin ve verimliligi artirmanin
yollarindan biri insan kaynagini etkin bir sekilde kullanmaktir. Bu durum hizmet
isletmelerinde cok daha belirleyici bir hal almaktadir. Bu konuda yoOneticilerin
yaklasimi son derece énemlidir. Yoneticinin gésterdigi yonetim anlayisi, calisanlarin
orgltsel degerlere ve amaclara baghligi tUzerinde oOnemli bir etkiye sahip
olabilmektedir. Lok ve Crawford (2004) yd6netim tarzi ile calisanin performansi,
motivasyonu, is tatmini ve 6rgitsel baghilig arasindaki iliskiye vurgu yapmaktadir
(Ozutku, 2005: 71). Yéneticilerin 6rgiitsel amaclara elindeki insan kaynagini etkin
bir sekilde kullanarak ulasabileceklerini unutmamalar1 gerekmektedir. Cakinberk’e
(2010) goére ginumuzun yoneticileri, degisim ve yenilikleri Orgliite kazandiran,
calisanlarin kuruma olan baglhligini gliclendiren, onlarin potansiyelini en iyi sekilde

kullanabilmeleri icin motive eden, onlara o6nctlik edip yeni fikirler ortaya
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cikarmalarini destekleyen kisilerdir (Orticti ve Teker, 2014: 75). Bunu basarabilmek
icin yo6neticilerin calisanlar: ile cok yénld bir iletisim kurmasi bir zorunluluk halini
almaya baslamistir (Orticti ve Teker, 2014: 75).

Onaran’a (1981) gore calisanlar ihtiyaclarinin bir kismini is yerinde doyurma
beklentisi icindedirler (Yilmaz ve Boga Ceylan, 2011: 280). Barutcugil (2004)
calisanlar yeterince motive edilemediginde ve is doyumu saglanamadiginda, onlarin
yeteneklerini yeterince kullanamama ve potansiyelini performansa dénutistiirememe
olasihiginin altimi cizmektedir (Yilmaz ve Boga Ceylan, 2011: 280). Calisanlar
islerinden memnun olduklar: stirece daha verimli calismakta ve buna paralel olarak
is doyumu elde etmektedirler. Bu baglamda calisanlarn karar alma sureclerine
dahil ederek, yeterli ve zamaninda bilgilendirerek, adaletli davranarak, hosgort
gostererek, iletisim kurarak onlarin sahip oldugu enerjiyi disar1 cikarmanin ve
artirmanin araci ydneticilerdir. Kurumuna goénulden bagli calisanlara sahip olmalk,
diger Uiretim araclarina sahip olmak kadar énem tasimaktadir. Isini severek yapan,
gorevinin 6tesine gecerek fazladan caba gdsteren, 6rglitll ile 6zdeslesen calisanlar,
orgitsel amaclarin gerceklestirilmesinde kilit bir role sahiptir (Cihangiroglu vd.,
2014: 437).

Yonetici ve calisanlarn arasindaki iliski, taraflar arasindaki karsilikli iliskilerin
insa edilmesi, gelistirilmesi ve devamliliginin saglanmasini icerir. Bu iliskide amac,
yonetici ve calisanlar arasinda isbirliginin saglanarak, calisanlarin is doyumu ve
bagliliginin artirilmasidir. Orglit icinde isbirliginin saglanmasi, érgiitsel kaynaklarin
verimli kullanilmasina ve oOrglitsel gliven ortaminin olusturulmasina da katk:
verecektir. Orglitsel gliven ise karsi karsiya kalinan sorunlarin c¢éziilmesini
kolaylastirarak gtiven, saygi, iyi niyet, iletisim ve bilgi paylasiminin gelistirilmesine
yardimcit olacaktir. Yonetici ve calisanlar arasinda saglikli bir iliskinin
kurulabilmesi icin, 6rglt ici tim uygulamalarda, calisanlarin beklentilerinin de
hesaba katilmasi gerekmektedir. Bu iliski temelde, orgltsel adalete, karsilikli
guivene, bagliliga ve iletisime dayanmaktadir (Demirel, 2009: 138).

Calisanlarla Orgiitsel Iletisimin Saglanmasi

Goldhaber (1990) orgttsel iletisimi “kurumu bir arada tutan bir yapistiric,
orgutsel fonksiyonlar1 purtizslizlestiren bir yag, sistemi birbirine baglayan bir ip,
kurumun her tarafina yayilan bir gii¢c” olarak nitelendirilmektedir (Eroglu ve Ozkan,

2009: 52).
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Wiener (1975) ve Bilgin (1996) iletisimin islevlerini; calisanlarin iletisim
ihtiyacini karsilamak, calisanlara neyi nicin ve nasil yapmasi gerektigini gdstermek,
calisanlarin degerlendirilmesini, yo6netsel fonksiyonlarin uygulanabilmesini ve
otoriteyi saglamak seklinde siralamaktadir (Sahin, 2007: 86). Diger taraftan
iletisimin  gOrevi; calisanin  kendisinden  bekleneni, diger c¢alisanlarin
sorumluluklarini ve kendi gérevinin bunlarla olan iligkisini anlamasini saglamalk,
calisanda aidiyet duygusu yaratmak, bilgi akisini saglama yoluyla katilimi gtivence
altina almaktir (Halis, 2000: 221-222). iletisim bilginin toplanmasina, calisanlarin
haberdar edilmesine, calisanlardan geribildirim alinmasina hizmet etmektedir.

Iyi bir iletisim ag1; ciktilarin kalitesini ytikseltecek, degisimi kolaylastiracak ve
orgitiin uyum kapasitesini de artiracaktir. Cheney (1983) yoénetimin calisanla
kurdugu iletisimin “kisinin belirli bir gruba duygusal katilimi1” (Van Dick vd., 2004)
seklinde ifade edilen 6rglitsel 6zdeslesme sUrecini etkiledigini belirtmistir. Cinka
etkili iletisim yoluyla bilgi paylasimi calisanlarin o6rglitsel degerleri algilama ve
benimsemesine katk: saglar ve bu sekilde ortakliklar yaratilir. Calisanlar ne kadar
yeterli ve dogru bilgi ile donatilirlarsa o 6l¢tide 6zdeslesme diizeyleri artar (Kalemci
Tuzlin ve Caglar, 2008: 1020-1021).

Iletisim bilginin paylasitmimi ve kullanimini icerirken, belirsizlik ise bilgi
eksikliginden kaynaklanir. Iyi bir iletisim is tatminine kap1 acarken, belirsizlikler
diinyas: calisanlarin is doyumunu asag: ceker. Schweiger ve Denisi'ye (1991) gére
iletisim yetersizligi belirsizlige neden olmakta bu da stres, is tatminsizligi,
guvensizlik, dtstik orgltsel baglilik ve verimsizlik, devamsizlik ve isten ayrilma
egiliminde artisa yol acmaktadir. Saglikh bir iletisim ise belirsizlikle muicadeleye
imkan verirken, is tatminini de artirmaktadir (Yiksel, 2005: 293).

Etkili bir iletisim sisteminin kuruldugu bir 6rglitte, 6rgitsel amaclarin dogru
olarak anlasilmis olmasinin, calisanlarin ortak amaclarin gerceklestirilmesi icin
uyum ve isbirligi icinde hareket etmelerine aracilik ettigi distnulir (Durgun, 2006:
120). Diger bir deyisle iletisim sistemi, y6netim sureclerinin saghkli bir sekilde
islemesine katk: sagladigi gibi, 6rglitsel amaclara ulasilmasinda da etkin bir arag¢
olarak degerlendirilmektedir (Demirel vd., 2011: 35). Bu sistem ayni zamanda yeni
bilgi Uretmeyi de tesvik etmelidir. Bu sekilde calisanlarin oOrglitce paylasilan
degerler olusturarak bu degerlere sahip ¢cikma bilinci gliclendirilebilecektir (Demirel
vd., 2011: 35). Bu y6nuyle 6rgutsel iletisim, érgutteki tiim unsurlarin ortak amaclar
icin etkilesimde bulunmasini saglayarak orgutsel butltinlesmenin

gerceklestirilmesine de katk: saglar.
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Orgtitsel iletisim mekanizmasi, eylemlere yonelik tepkileri geribildirim yoluyla
yonetime iletebilmelidir. Ancak bu sekilde cift yonli bir stre¢c saglanabilir
(Karcioglu vd., 2009: 65). Orgutler etkin bir iletisim stireci saglayarak ve
calisanlarin paylasim duygusunu arttirarak, isbirligi ve uyum duygusunu

glclendirmeli, strttismeleri ise asagi cekebilmelidir (Karcioglu, 2009: 65).

Calisanlar kendilerinden beklenenin ne oldugunu, performanslarinin nasil
gorindtigiini ve kendileri hakkinda ne diistintldagini bilmek isterler. Iletisim
yoluyla calisanlar kendilerinden ne beklenildigini, islerini nasil yapacaklarini ve
meslektaslarinin yaptiklariyla ilgili olarak ne dusundutklerini 6grenme firsatina
sahip olurlar (Demirel vd., 2011: 35). Calisanlarin bu tip bilgilere sahip olmasina
aracilik eden bir iletisim sistemi oldukca, calisanlarin motivasyonu bundan olumlu
etkilenecek ve kendilerini giivende hissedeceklerdir. Aksi taktirde calisanin ise olan
ilgisinde azalma ve motivasyon kaybi s6z konusu olabilecektir (Tinaztepe, 2012: 55).

Calisanlarin calisma yasamlarinda karsi karsiya kaldig: iletisim ortamindan
tatminini ifade eden iletisim doyumu, bireyin iletisim stireci beklentileri tarafindan
sekillenir. Purviss’e (1997) goére beklentiler karsilandiginda ytksek, beklentiler
karsilanmadiginda ise dustk iletisim doyumu ortaya cikmaktadir. Calisanlarin
iletisim acisindan tatmin olduklar1 6rgltlerde performans, verimlilik ve musteri
odakli calisma olumlu etkilenirken, stres, is birakma ve ise gelmeme oranlarinda
dustis gortlmustir (Eroglu ve Ozkan, 2009: 52).

Ogretim elemanlari, iniversitelerdeki iletisim stirecinin ve akademik kiiltiiriin
olusmasi ve devamlilifinin en temel unsurlardan bir tanesidir. Ogretim elemanlari
bu yo6ntyle farkli bir konuma sahiptir. Ctinkti bu kurumlarin temel islevleri olan
O0gretim ve arastirma faaliyetleri alanlarinda uzun yillar boyunca calisarak hatiri
sayilir bir birikime sahip olan ve islerini yaparken buiyltk oranda o6zerklige ihtiyac
duyan bu kisiler tarafindan gerceklestirilmektedir (Gizir, 2007: 248). Rowley (1996)
O0gretim elemanlarinin iletisim siUrecinde pasif bir mesaj alict konumda
olmadiklarini, aksine onlarin bu slrecinin en can alict parcas: olduklarini
belirtmektedir.

George ve Jones, (1999) ile Bartol ve Martin (1998) yo6neticilere etkili bir
iletisim sistemi olusturma konusunda bir takim sorumluluklar dastigint
vurgulamaktadir. Bunlar: astlara belirlenen hedeflere ulasmalar igin bilgi
saglamak, orgutsel degisiklerle ilgili olarak astlara acik ve net bilgiler vermek,
astlar1 motive etmek icin onlara duyulan giiveni géstermek, astlarin performanslar
hakkinda geri bildirimde bulunmak, astlarin birbirleri ile iletisim kurmalarini tesvik

etmek, astlar ile konusmak, onlar1 dinlemek, onlarin is ve 6zel hayatlan ile ilgili
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duygu ve duslncelerini 6grenmek ve geri bildirimde bulunmak seklinde

siralanabilir (Sahin, 2007: 86).

Griffin vd. (2001) de iletisim surecinde Ustlerin rolline isaret etmektedir.
Yoneticiler calisanlara bilgi ve geri bildirim saglanmasinda belirleyici olmaktadir.
Orgtitsel iletisim stireci iki yénlii bir stire¢c olmasina ragmen, bu stirecin acik ve
etkili olmasi yoOneticilere baglidir. Yani astlarin iletisim strecindeki etkisi,
yoneticilerin iletisim kanallarini acik tutmasi ve bu sUrecin isleyisine olanak
tanimasiyla mumkuindur. Dolayisiyla, calisanlan bilgilendirme kaynaklar: arasinda
yoneticilerin 6nemli bir rolti bulunmaktadir. Calisan ile yonetici arasindaki iletisimi
bilgi iletimi ile sinirlamak mimktin degildir. Iletisim ayni zamanda karsilikli gbriis
aligverisini de kapsar. Diger bir deyisle yonetici ve calisan arasindaki iletisim cok
boyutludur (Yuiksel, 2005: 293).

Orgtitsel iletisimin etkili olabilmesi icin iletisim kanallarinin acik ve cok yénlii
olmasindan yoneticiler birinci dereceden sorumludurlar (Demirel vd., 2011: 36).
Orgtitsel hedeflere ulasmak icin bilginin ilgili birimlere ulastirilmasinda da yénetici
anahtar bir role sahiptir. Bu sayede calisanlar kendilerinden ne beklendigini ve
orglutin kisa ve uzun vadeli hedeflerinin ne oldugunu bilebilirler. Daft’a (2000) gére
yoneticiler calisanlar1 belirlenen hedeflere ulasmada motive edebilmek ve ortak
vizyonu aciklayabilmek icin calisanlariyla iletisim kurmak zorundadir (Sahin, 2007:
83). Yonetim tarafindan calisanlarin uygun zamanda ve miktarda bilgilendirilmeleri,
yonetimin o6rguitsel iletisime ne kadar deger verdiginin bir gdstergesi olarak ortaya
cikmaktadir. Kamu yoénetiminde bu konuya gereken degerin verilmedigine,
yoneticiler ve calisanlar arasinda yeterli iletisimin olusmadigina, bunun da isbirligi
ve uyumu zayiflattigina, kurum icinde catismalara ve motivasyon kaybina neden

olduguna isaret edilmektedir (Sahin, 2007: 82).

Calisanlarin 6rgut ile ilgili konularda bilgi sahibi olmak istemeleri bir ihtiya¢
olarak ortaya cikmaktadir. Bu ihtiyacin karsilanmamasi halinde calisanlar
kendilerine gereken degerin verilmedigini distnecek ve kendilerini 6rglitiin bir
Uyesi olarak hissetmekte zorlanacaklardir (Eroglu ve Sarikamis, 2008: 64).

Calisanlara Yonelik Bilgi Paylasimi

Orgtitler calisanlar olmadan bilgiyi tiretemez ve bilgi érglitteki calisanlar ve
gruplar arasinda paylasilmadigr strece de o6rgitsel etkinlik tam anlamiyla
saglanamaz. Peltokorpi’ye (2006) gore bilgi paylasimi, 6grenmenin gelistirilmesine,
benzer hatalarin tekrarlanmamasina, iyi uygulamalarin calisanlar arasinda

yayginlastirilmasina, ve calisanlarin motivasyonlarinin artmasina imkan

65



9(2)
Dr. Arcan Tuzcu, Prof. Dr. Dilber Ulasg 2018
Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 58-89

taniyacaktir. Yang’a (2007) gore de orgutteki bilgi paylasimi streci, 6grenmeyi
olumlu yénde etkilemekte ve dolayisiyla da orglitsel etkinlige katk: saglamaktadir
(Karaaslan vd., 2009: 143-146). Byrne vd. (2006) bilgi paylasiminin, is tatmininin
yukselmesine, sosyal iligkilerin gelismesine, zamanin etkin ve verimli
kullanilmasina, 6rgit i¢ci uygulamalara ve motivasyona olumlu katki sagladigini
belirtmektedir (Demirel ve Seckin, 2011: 100). Bilgi paylasimi, calisanlarin sahip
oldugu bilginin 6rglitsel amaclara uygun olarak kullanilmasina imkan verebilecegi
gibi, y6netimin uygulamalarinin adil oldugu konusunda guvenin olusmasina da
yardimci olacaktir. Bilgi paylasimina yonelik yetersiz bir sistemin varligi calisanlarin
orgutsel adalet algilarinda bir gtiven kaybina ve dedikodu mekanizmalarinin
devreye girmesine yol acabilecektir (Demirel ve Seckin, 2011: 105).

Diger taraftan bilgi paylasiminin bir diger yént olan geribildirim, hem
calisanlarin yoneticileri tarafindan hem de yoneticilerin calisanlar tarafindan nasil
gorulduklerini anlamalarina yardimct olur. Hangi kademede olursa olsun
yoneticilerin calisanlarina yapicit geri bildirimler vermesi, calisanlarin gelisimine
katk: sagladigi kadar, yodneticilerin yénetsel sorumluluklarindan birini daha yerine
getirmelerine yardimci olur. Basarili yoneticiler stirekli geri bildirim saglamaya
calismakla kalmayip buna ihtiyac duyduklarini bilen, acik fikirli ve olumsuz
geribildirimi bile bir “armagan” olarak kabul eden kisilerdir (Tasci ve Eroglu, 2008:
30-31).

Calisanlara Orgiitsel Destek Verilmesi

Orguitsel destek, calisanlarin katkilarina 6rglit tarafindan ne kadar deger
verildigi ve onlarin refahinin ne kadar dtstnuldiuga ile ilgilidir. Cumminds ve
Oldham (1997) yonetimin desteginin kapsamini; kararlara katilimi tesvik eden,
onlarla iletisim kuran, faaliyetlerini calisanlara aciklayan, is ile ilgili sorunlarn
cozmelerinde onlara yardimci olan, calisanlar1 6diillendiren ve stirekli kontrolden
kacinan bir y6netim olarak aciklamaktadir (Gundtiz Cekmecelioglu, 2011: 31).
Ozdevecioglu (2003) da destekleyici bir orgiitte olmasi1 gereken 6zellikleri;
calisanlarin goérislerini dikkate almak, calisanlara is glivencesi saglamak, 6rgut ici
iliskilerin olumlu olmasini saglamak, adaletli davranmak ve calisanlar1 6nemseyip
basarilarini takdir etmek seklinde siralamistir (Uren ve Corbacioglu, 2012: 33).

Orgtitler calisanlarinin kisiliklerine, yaptiklari islere, énerdikleri gériislere
deger vermeli ve bu yénde bir tutum sergilemelidirler. Calisanlarin diistincelerini
dikkate almak, is gltvenliklerini saglamak, adaletli davranmak, calisanlari
onemsemek, onlara ragmen bazi kararlar1 almamak destekleyici bir y6netimde

bulunmas: gereken 6zelliklerdir (Tastan vd. 2014: 123 ve Iplik vd., 2014: 111).
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Orgiittin bu yéndeki tutumu calisanlar icin cok énemlidir. Clinkti calisanlar érgiit
tarafindan takdir edilme, begenilme, deger verilme, kurum icin gerekli ve faydal
olduklarini hissetme ihtiyaci duyarlar. Orgiitiin calisanlarina karsi sergiledigi bu
tutum calisanlarin da orgite karsi olumlu davraniglar sergilemesine ve 6rgut ile
butinlesmesine neden olacaktir (Kése ve Gonullioglu, 2010: 87). Destekleyici
yoneticiler, calisanlarin duygu ve ihtiyaclariyla ilgilenir, geri bildirim saglar, onlarin
kendilerini gelistirmelerine yardimci olur. Bu tip bir anlayis; calisanlarin kendilerini
guvende hissetmelerine ve yaptiklart isi sahiplenmelerine ve motivasyonlarinin
artmasina katki saglar (Gtindtiz Cekmecelioglu, 2011: 31). Freston ve Wilson (1985)
ve Hoy ve Hannum (1997) yoOneticinin verdigi destegin, yo6neticinin denetim

gorevinden daha etkili olduguna isaret etmektedir (Sama ve Kolamaz, 2011).

Destek goren calisanlarin kendilerini 6rglite daha fazla bagli hissettikleri,
performanslarinin arttigi, orglitsel amaclar ugruna ekstra caba icine girdikleri,
orgut ile o6zdeslestikleri, kendilerini glivende hissettikleri, arkalarinda 6rgitiin
gliicunu hissettikleri ve is tatmini sagladiklar1 gézlemlenmistir (Tastan vd., 2014:
123 ve Iplik vd., 2014: 111). Calisanlarin ydénetimden cesitli sekillerde degerli
olduklarina yoénelik mesajlar almalar1 6rgiitsel destek algisinin artmasina yol acar.
Orgtitsel destek ile calisanlarin érgiite olan katkilarinin farkinda olundugu, onlarin
mutluluklarina o6nem verildigi, onlarla calismaktan memnuniyet duyuldugu
belirtilmekte ve bu sekilde onlarin ait olma ve takdir edilme ihtiyaclar
karsilanmaktadir. Yénetim tarafindan deger verildigi ve dnemli bulunduguna dair
algi, calisanin o6rgit Uyeligini percinleyecek ve bu sekilde calisanlar olumlu
davranislar1 daha fazla sergileyecektir (iplik vd., 2014: 111). Shore ve Shore (1995)
da calisanlarin 6rgitleri icin yaptiklan katkilarin takdir edilip édullendirilmesinin
orglitsel destek algisina katkida bulundugunu belirtmektedir (Uren ve Corbacioglu,
2012: 33). Calisanlarin o6rgit tarafindan destek gérme, deger verilme, yalniz
birakilmama vb. algilarinin calisanlarin oOrgutleri ile génul bag kurmalarina ve
orgutsel bagliliklarini artirmalarina yardimci olacag: vurgulanmaktadir (Tastan vd.,
2014: 122).

Orgiitsel Adaletin Temini

Is yasaminda yéneticilerin yénetim tarzi adalet duygusunun sekillenmesinde
de 6nemli bir rol oynar. Yoneticinin temel gorevi ¢calisanlarin kendisine ve orglite
yoénelik tutumlarinin olumlu bir bicimde sekillenmesini saglamaktir. Orglitsel
adalet algisi, yoneticilerin calisanlarin zihninde bu dustinceyi uyandirmasi
acisindan buyuk 6nem tasir. Calisanlar kendilerini ilgilendiren konularda kararlara

katihm ve yoneticiye ulasma konusunda firsat esitligine sahip olduklarini
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distnurlerse, orgit ici adalet algilari da glclenecektir. Diger taraftan calisan
yoOneticisini 6rglitin uygulayicist olarak goértir. Bu nedenle yoneticinin tutumu
oldukca o6nemlidir. Yoneticilerin adaletli tutumlari, calisanlarin 6rgtitsel adaletin
saglandigr konusundaki fikrini sekillendirir. Calisanlar yoneticilerin kendilerine
yonelik tutum ve davranislarini 6rglitsel adaletin bir 6lctisii olarak degerlendirir.
Yonetimin adil tutumu, calisanlarin giiven duygularini da percinleyecektir (Demir,

2000: 197)

Adams’a (1965) gore calisanlarin motivasyonlarinin ytksekligi, 6rgiite yonelik
bagliliklar1 ve yoneticilerine duyduklar1 given, yoneticilerinden adil bir muamele
gormelerine baglidir. Yoneticiler adaletli bir tutum gostermedikleri takdirde,
calisanlar ydneticilerine karsi olumsuz bir tutum igerisine girecekler ve calisanlarin
tatmin diizeyi azalacaktir. Iscan ve Sayin’a (2010: 211) gére calisanlarin gliven
duygusunu en fazla etkileyen faktor orglitsel adalet algilaridir. Sesen ve Basim
(2010) ise orgutsel adalet algis1 yuksek calisanlarin orguitsel vatandashik davranisi

gostermeye daha egilimli olduklarini belirtmistir.

Yoneticinin calisanlarla yakindan ilgilenmesi, aralarindaki esitligi ve adaleti
gozetmesi; calisanlarin yoéneticisine guvenmesine, yoneticisine olan baghligin
artmasina, Orgltsel adalet algisinin ytkselmesine, orgltsel vatandashk davranisi
sergilemesine ve huzurlu bir calisma ortaminin olusmasina yardimci olmaktadir
(Baltact vd., 2014: 357). Kaneshiro (2008) 6rgutsel adaletin; is tatminine, gruplar
arasi igbirligin gelismesine, problemlerin ¢6ztimUine, 6rglitsel verimliligin artmasina,
calisanlarin gliven, sadakat ve bagliligina, o6rgltsel vatandaslik bilincinin
yukselmesine, sosyal baglarin glclenmesine, isten ayrilmalarin o6nlenmesine,
calisan performansi ile is yasaminin kalitesinin artmasina ve yOnetici ile calisan
arasindaki igbirliginin olusmasina olumlu katki sagladigini belirtmektedir (Demirel,
2009: 140). Calisanlar yonetimin aldig1 kararlarin ve yaptigi uygulamalarin haksiz
veya adaletsiz oldugu yo6nunde bir distnceye kapilirlarsa darginlik ve kizginlik
hisleriyle hareket edebilmekte ve kendilerince bu haksizliga neden olan duruma
tepki olarak bir takim olumsuz tutum ve davranislar icine girebilmektedir. Ancak
yonetimin adil ve hakkaniyetli bir tutum sergiledigine y6nelik bir diistince belirirse,
bu durumda calisanlar buna olumlu bir tepki gésterme ihtiyacini hissederler. Bu
sekilde de orgut ile calisanlar arasinda her gecen gin daha glclid bir bagin

kurulmasi mtimkun olabilir (Bagci, 2013: 168).
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Calisanlarin Kararlara Katilimi

Calisanlarin hangi kararlara katilabilecegi konusundaki cerceveyi French vd.
(1960) ile Wang (2003) “kararlara katilacak olan kisileri gelecekte etkileyecek
kararlar” seklinde cizmektedirler (Cihangiroglu vd., 2014: 438). Follett ise,
calisanlar tizerinde gli¢c kullanmak yerine calisanlarla birlikte glic kullanmaktan s6z

etmektedir (Bakan vd., 2013: 111).

Kararlara katilim, alinan kararin benimsenmesini ve uygulanmasini
kolaylastirir. Karar slirecinin disinda olan kisiler bu kararlar benimsemeye daha az
isteklidirler. Kararlara katilanlar konunun veya sorunun bizzat 6znesi durumunda
olduklart icin saglikli bir karar verilmesinde anahtar bir rol oynarlar. Katilim
yoluyla calisanlarin goéruslerini aciklama firsati bulmasi, calisanlarin gelisimine
aracilik eder. Bu sekilde sorumluluk bilinc¢leri gelisir ve kendilerine deger verildigi
distncesiyle birlikte is doyumlari, ise baglilik ve isi sahiplenme duygulari olumlu
etkilenir. Katilim calisanlarin 6rgit i¢i gelismeleri de yakindan takip etmelerine
olanak tanir. Katilim calisanlarda kendilerine olan glivenin bir isareti olarak
algilanir ve bu da ise yonelik cabalarin artmasina yardimci olur. Tim bu etkiler
distnuldtiginde katilim saglamak, yOnetim gorev ve sUreclerinin en O6nemli

unsuru sayilmaktadir (Demirtas ve Alanoglu, 2015: 85).

Bir yonetici karar alirken bundan etkilenen herkesin karara katilmasi
gerektigine inanmalidir. Calisanlar kararin alinmasina katilmislar ise o kararin
kabul gbérme olasiligi da artacaktir. Ergin’e goére (1995) calisanlar kendilerine
gelismelerle ilgili olarak bilgi veren ve kendilerinin diistince ve 6nerilerine acik olan
yoneticileri destekler ve severler, iletisim kanallarim1 acik tutan yoOnetici hem
calisanlarini bilgilendirecek hem de onlarin 6nerilerini dile getirmelerine imkan
verecektir (Ottekin Demirbolat, 1999: 83).

Kararlara katilma 6zellikle egitim kurumlarinda oénemlidir. Ctnkt bu tip
orgltlerde paydaslar daha cok sayida olup kararlarin etki alani daha genistir
(Aksay ve Ural, 2008: 440). Ogretmenlerin yerinden yonetilen ve demokratik
sUreclerin etkin oldugu okullarda kararlara daha yogun katildiklari, merkezden
yonetilen ve otokratik streclerin etkin oldugu okullarda ise daha az katildiklarn
gorulmektedir (Yavuz, 2004: 51). Benzer sekilde Cheng (1996) okulda yerinden
yonetim egilimi ile 6gretmenlerin karar stirecine katilimi arasindaki olumlu iliskiye
isaret etmektedir (Yavuz, 2004: 51). Yildirim (1989) tarafindan yapilan calismada
ogretmenlerin % 70’den fazlasinin okulla ilgili tim kararlara katilmak istedigi

gorulmektedir (Aksay ve Ural, 2008: 443).
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Bakan ve Buyukbese (2008) calisanlarin fikirlerinden yararlanan yoénetimin,
daha gercekci kararlar alarak yonetsel etkinligi ve verimliligi artirabilecegine,
Williamson (2008) ise calisanlarin karar verme imkanlarinin genisletilmesinin, daha
saglikli kararlarin alinabilmesi icin calisanlarin birikimlerinin kullanilmasina imkan
verecegine deginmektedir (Erkmen ve Bozkurt, 2011: 202). Bakan ve Buyukbese
(2008: 38-40) kararlara katilimin; farkli goérusleri dikkate aldigi icin kararlarin
dogrulugunu artirdigini, iletisime dayali saglikli bir érgit iklimin ortaya cikmasina
yardimcit oldugunu, kars:t gorustekilerle empati kurmasini kolaylastirdigini,
calisanlarin is tatminini, bagliliklarin1 ve motivasyonlarini ytkselttigini, o6rglte
guven duygusunu gelistirdigini, is birligini artirdigini, calisanlarin degisime yonelik
direnclerini azalttigini, 6grenme stirecine katk: sagladigini, érgltitsel amaclarin daha
iyi anlasilmasini sagladigini, ast ve Ust arasindaki iletisimi kolaylastirdigini,
demokratik ve katilimci bir 6rgit kultirintin olusmasina katki sagladigimi

belirtmektedir.

Katilim calisanlarin kabul gérme, ait olma, grubun Uyesi olma ve grupla
dayanisma icinde olma, kendine guvenme vb. gibi psikolojik ihtiyaclarinin
doyurulmasini ve dolayisiyla is tatminini olumlu etkiler (Bakan vd., 2013: 113).
Karar alma slrecine dahil olan calisanlarin, kendilerini isin sahibi olarak
gorecekleri, ise ve kuruma olan bagliliklarinin artacag: diistintiliir. Bunun yani sira,
karar alma surecinin bilgi paylasimi ve aktarimi sagladigina da isaret edilir (Aksay
vd., 2016: 116). Calisanlar sorunlar: ele alip ¢c6zim Uretmekten doyum saglar. Bu
hic de hafife alinacak bir sey degildir. Diger taraftan kisinin hissettigi bagimsizlik ve
kendi gelecegi lizerinde bir nebze de olsa s6z sahibi olma duygusu (Aksay ve Ural,
2008: 435) paha bicilemez. Calisanin bilgi ve deneyimine saygi duyulmasi ve
bundan yararlanilmasi calisanin moralini yukseltecektir. Saygi ve kabul gbren
calisan bunu koruyabilmek icin kendini gelistirme ihtiyaci hissedecektir (Uras,
1995). Argyris (1964) katilimin oldugu orglutlerde ortaya c¢ikan bir basariyl
calisanlar kendilerine mal edecekleri icin, onlarin mutlu olacaklarina isaret
etmektedir (Bakan vd., 2013: 112). Han vd. (2010) de, calisanlarin karara
katillminin; kendi kendine yOnetmeyi bilmelerine, isbirligine, yeteneklerini
sergileyebilmelerine, dustncelerini aciklayabilmelerine, kendilerinin gelisim
ihtiyacinin karsilanmasina, onlarin bilgi paylasma egilimlerini gliclendirmesine
katk: sagladigini belirtmektedir (Aksay vd., 2016: 116). Katihim konusunda
desteklenen calisanlarin aidiyet duygusunun glclenmesi ve yoénetime gliven
duymalar1 saglanabilir. Gliven duygusu da karsilikli olarak katilimi ve aidiyeti

olumlu etkiler (Asunakutlu, 2002: 8-9).
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Tam bu olumlu gérislere ragmen calisanlarin kararlara yeterince katilmadigi
gorilmektedir. Bunun nedenleri arasinda ydneticinin otorite kaybina ugrayacagina
yonelik mit ve yoneticinin bunu nasil yapacagini bilmemesi sayilmaktadir. Oysa bu
durum yo6neticinin zayiflamasina degil, daha yasamsal kararlar1 alabilmek icin
zaman kazanmasina yol agmaktadir. Katiimin ancak destekleyici ve samimi bir
iletisimle mtimkln olacagina isaret edilmekte ve bunda yonetimin roline vurgu

yapilmaktadir (Bakan vd., 2013: 112).
Calisanlarda Giiven Olusturma

Orglite gliven, calisanlarin érglitiin kendileri yararina davranacaklarina, en
azindan zararina eylem gostermeyecegine yonelik gtivenidir (Kalemci Ttztin, 2007:
104). Calisan oOrgut ici iliskilerinde zarar gérmeyecegine, hak ve menfaatlerinin
korunacagina ve y6netimin kendi yararina davranislar icinde bulunacagina y6nelik
olumlu dustnceler besliyorsa gliven s6z konusudur (Demirkaya ve Simsek
Kandemir, 2014: 268). Orgiit yapisi icinde gliven, 6rgiit icin bir sosyal sermaye olup
kopyalanamaz, sakli bir bilgidir (Kalemci Tuztun, 2007: 105). Guven talep
edilebilecek bir kavram da degildir (Asunakutlu, 2002: 11). Surec¢ icerisinde
kazanilir, elde edilmesi ne kadar zaman aliciysa kaybi da o kadar cabuk olur.
Guven o6rguit icinde kendiliginden ortaya cikabilecek bir kavram da degildir. Given
yaratmak yoneticilerin elindedir. Yoéneticiler yaptiklar1 ve yapmadiklariyla 6rglitte
gliveni olusturabilir veya yok edebilir (Iscan ve Sayin, 2010: 202). Yilmaz ve Giderler
(2007) yoneticilerin dtizenli olarak bilgi aligverisinde bulunmalari, karsilikli
etkilesime acik olmalari, kararlara katilmayr saglayan bir oOrgltit yapisi
olusturmalari, adil ve dtrtst olmalari, davranislarinda tutarlilik géstermeleri vb.
ozelliklerinin, calisanlarin onlara duyduklar:i giiveni arttirdigina isaret etmektedir

(Yolag, 2011: 65).
Guven baskiyla degil calisanlarin istek ve isbirligiyle ortaya cikmaktadir.

Mishra ve Morrissey (1990) calisanlar ve yoneticiler arasindaki gtven iligkisi
saglanmadan calisanlarin ytuksek performans gdstermelerinin mimktin olmadigini
belirtmektedir (Yolag, 2011: 64-65). Bu yuzden orgutlerde glivenin insasinda
yoneticilere 6énemli bir gérev diiser. Clinkli ydneticiye duyulan giiven, calisanlar
tarafindan o6rgtitin butintne atfedilir. Bu ylzden guven yoéneticiler tarafindan
baslatilmas1 gereken bir sUrectir. Gliven adaleti, adalette gtiveni dogurur (Demir,
2000: 197). Yoneticilerin calisanlarina karsi sergiledigi davranis bicimi, aymni
zamanda calisanlarin onlara olan giiven dtizeyini belirlemektedir. Yolac (2011: 64)
da yoneticilerin calisanlarin 6rgiite olan glivenlerini saglama ve onlarla olumlu

iliskiler kurma konusunda c¢cok 6nemli bir role sahip olduguna isaret etmektedir.
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Islamoglu vd. (2007) bu durumun érglitiin performansini artirdigini tespit etmistir.
Yoneticiye givenin az oldugu kurumlarda ise is yapma maliyetleri artmaktadir
(Yolag, 2011: 64).

Tan ve Tan (2000) orgute guvenin algilanan o6rgltsel destek ve adalet,
yobneticiye olan glivenin ise onun yetenegi, yardimseverligi gibi kavramlarla iligkili
oldugunu, o6rgite glvenin orgltsel baglilik dlizeyini etkilerken, yoneticiye glivenin
calisan memnuniyeti ve yaratici davranisi etkiledigini vurgulamaktadir (Kalemci
Tuzian, 2007: 108-109). Wong vd. (2006) gore ise guven, orgutsel bagliligi artirir,
ekstra cabalar1 guclendirir, isbirligini artirir, catismalar1 azaltir. Azalan glven,
motivasyonu, is tatminini ve verimliligi azaltir, stresi ve catismalar1 arttir
(Demirkaya ve Simsek Kandemir, 2014: 268). Bu nedenle giiven eksikliginin hem
orglit hem de calisan Uzerinde olumsuz etkileri bulunmaktadir. Glivensiz calisan
bir kisi, bu duyguyu hissetmeyen birine kiyasla oOrgltsel amaclara ulasma
konusunda daha az katki vermektedir (Kalemci Ttztin, 2007: 107).

Arastirma Hipotezleri

Bu arastirma Ankara Universitesi Bilimsel Arastirma  Projeleri
Koordinatérltiglince kabul edilen TOMER’in Marka Degerinin Belirlenmesi’ baslikl
alt yap1 projesi blinyesinde elde edilen anket verilerine dayanmaktadir. Arastirma
calisanlarin alt, orta ve Ust kademe yoneticilerine yoénelik degerlendirmelerini
icermektedir. Bu kapsamda akademik ve idari personelin yoneticilerine yonelik
gortsleri belirlenmeye calisilmis ve calisanlarin géziinden farkli kademede bulunan
yoneticilerin, yonetim skorlar1 arasindaki benzerlik ve farkliliklara isaret edilmistir.

Buradan hareketle test edilecek hipotezler asagida belirtilmektedir.
HO1: Yonetim kademeleri arasinda yénetim skorlar1 agisindan fark yoktur.

HO2: Merkez yonetimi ile sube yonetimi arasinda yonetim skorlar acisindan

fark yoktur.

HO3: Merkez yonetimi ile birim ydnetimi arasinda yénetim skorlari acisindan

fark yoktur.

HO4: Sube yonetimi ile birim y6netimi arasinda yonetim skorlari acisindan

fark yoktur.
HOS: Subeler arasinda sube yonetimi skorlar1 acisindan fark yoktur.
HO6: Subeler arasinda birim yénetimi skorlar1 acisindan fark yoktur.

HO7: Akademik ve idari personelin merkez yonetimi degerlendirmeleri

arasinda fark yoktur.
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HO8: Akademik ve idari personelin sube yOnetimi degerlendirmeleri arasinda
fark yoktur.

Arastirma Orneklemi

TOMER dokuz subede 410 personeliyle faaliyet gdstermektedir. Ust, orta ve alt
kademede yonetici pozisyonundaki kisiler cikarildiktan sonra geriye kalan 380
personel icinden o6rneklemeye gidilmemis, tam sayim ile anketler kendi kendine
doldurma yo6ntemine goére uygulanmistir. 105 idari personelin 76’s1 (% 72.4’si) ve
275 akademik personelin 165% (% 6071) calismaya katilmistir. Katilimcilarin yaslari
21 ile 60 arasinda degismekte olup ortalamasi 36°dir. Katilimcilara iliskin dagilimlar
Tablo 1’de izlenebilir.

Tablo 1. TOMER calisanlarina iliskin demografik veriler

TOMER'den baska bir
Cinsiyet Say1 % kurumda calisma Say1 %
Kadin 149 62 Evet 159 66
Erkek 92 38 Hayir 82 34
Toplam 241 100 |Toplam 241 100
Egitim Say1 % TOMER'de caligsma siiresi Say1 %
ik ve
ortaokul 7 3 1 yi1ldan kisa 19 8
Lise 31 13 1-5 yil 72 30
Universite 152 63 |6-10 yil 34 14
Yuksek
lisans 46 19 11-15 y1l 31 13
Doktora 5 2 15 yil Gizeri 85 35
Toplam 241 100 |Toplam 241 100

Akademik ve idari personelin subelere gbére dagihimi ise Tablo 2’de

gorulmektedir.
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Tablo 2. Subeler bazinda calismaya katilan personelin dagilim

Toplam

Sube Personel Katilim Katilim
Merkez (Ankara) Idari 26 26
Ankara Akademik/idari 64/19 83

Alanya Akademik/Idari 6/3 9

Antalya Akademik/Idari 10/6 16
Bursa Akademik 19 19
Kadikody Akademik/Idari 9/5 14
Taksim Akademik/idari 30/3 33
[zmir Akademik/Idari 19/10 29
Samsun Akademik/Idari 8/4 12

Veri Toplama Araclari

Nitel ve nicel ydontemler veri toplama araci olarak birlikte kullanilmistir. ik
asamada, tim subelerde odak grup calismalari yurGtdlmustir. Odak grup
calismalarina Alanya, Bursa, Samsun ve Antalya subelerinde personelin tamamina
yakini, Ankara, Izmir ve Istanbul subelerinde ayri ayr yapilan iki odak grup
calismasina ise 30’a yakin calisan katilmistir. Bu yolla 150 kadar akademik ve idari
personel ile ylz ylze goérustlmus ve calisanlarin alt, orta ve ust kademe
yoneticilerine iliskin bakis acilar1 gézlemlenebilmistir.

Ikinci asamada yukarida belirtilen dokuz farkli subede toplam 241 calisanin
katildig1 bir anket calismasi yapilmistir.

TOMER’de yénetim 3 kademelidir. En tepedeki yapi; merkez mudiri ve
yardimcilar: ile merkez idari koordinatérinden olusmaktadir. Merkezde bulunan
idari personel dogrudan merkez muduri ve yardimcilari ile merkez idari
koordinatériinden talimat almaktir. Merkezde sadece yonetici olarak goérev yapan
akademik personel ve yonetici vasfina sahip olmayan idari personel bulunmaktadir.

Orta kademe yonetim, subelerdeki mudur ve yardimcilarin1 kapsamaktadir.
Subelerde hem akademik hem de idari personel, sube mudiri ve yardimcilarina
bagli olarak calismaktadir. Sube mudurleri akademik oldugu kadar idari konularda

da yetki sahibidir.
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Alt kademe yonetim ise subelerde gorevli akademik personelin bagh
bulundugu (Turkce, Ingilizce ve Yabanci Diller) akademik birimin sorumlusu ve
yardimcilarindan olusmaktadir. Subelerde gorevli akademik personel subelerinde
bagli bulunduklar akademik birim yoneticilerine karsi da sorumludur.

Bu baglamda merkez ve subelerdeki akademik ve idari personelin Ust, orta ve
alt kademe yoneticilerini degerlendirebilmeleri icin ti¢ farkli anket olusturulmus ve
her bir anket kendi icinde ayr1 ayri1 degerlendirilmistir.

TOMER calisanlarinin bu ti¢c kademedeki yoneticilerine yoénelik goértisleri;
adalet gozetme, iletisime acik olma, astlarina glven verme, calisanlarinin
dusutnceleri dikkate alma, calisanlar1 bilgilendirme, calisanlarinin is doyumuna
O6nem verme, calisanlarin sorunlar1 dikkate alma, calisanlarinin sorunlarinin
c6zimu konusunda onlara yardimci olma, calisanlara geri bildirim saglama,
calisanlarla belli araliklarla bir araya gelme, calisanlarina deger verme, yenilikci
olma, calisanlar takdir etme, alinacak kararlar konusunda calisanlarina yénetimle
tartisma firsati verme ve calisanlart karar strecine dahil etme seklinde 15 faktor
kullanilarak besli Likert Olcegi ile dlctilmuistiir.

Bu amacla sube akademik personeline birim y6netimini degerlendirmesi icin
8, sube yOnetimini degerlendirmesi icin 16 ve merkez yonetimini degerlendirmesi
icin 13 olmak Uizere toplam 37 soru sorulmustur. Sube idari personelinin, sube ve
merkez yonetimini degerlendirdigi toplam 29 soru bulunmaktadir. Merkez idari
personelinin ise yalnizca merkez yonetimini degerlendirdigi 16 soru bulunmaktadir.
Soru formlarinda akademik ve idari personele ayni sorular yoneltildigi gibi, ayrica
personelin yalnizca kendi gorevlerini ilgilendiren sorular da sorulmustur.

Anketler, TOMER’in merkez ve subelerine belirtilen hedef kitleye uygulanmak
lUzere gonderilmis, calisanlara dagitiminin yapilmasi saglanmis ve olasi1 yanl
katilimi engellemek icin doldurulmus anket formlarinin kapali zarfta teslim edilmesi
istenmistir. BUtlin anketler tek bir merkezde toplandiktan sonra, IBM SPSS
Statistics 22 istatistik paket programi yardimiyla veri girisleri yapilmistir.
Yoneticilerin birim yonetimi (alt kademe), sube yonetimi (orta kademe) ve genel
merkez ybnetimi (Ust kademe) olmak Uzere Ui¢ ayr1 kategoride degerlendirilmesi
istenmistir. Calismanin analizleri, s6zti edilen paket program yardimiyla
gerceklestirilmistir.

Katilimcilarin besli Likert Olcegi'ne dayali olarak 1-Kesinlikle katilmiyorum,
S-Tamamen katiliyorum seklinde vermis olduklart cevaplar 100 Ttzerinden
puanlandirilmistir. Daha sonra faktérler icin elde edilen yonetim puanlarinin

ortalamasi alinarak TUst, orta ve alt kademe yoneticilere yonelik skorlar elde
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edilmistir. Bu skorlarin yoénetim kademelerine ve subelere gore farklilik goésterip
gostermedigi istatistiksel olarak arastirilmistir. Bunun icin 6ncelikle, Kolmogrov-
Smirnov testi ile normallik degerlendirmesi yapilmis ve buna goére hipotezler
parametrik ve parametrik olmayan testler ile sinanmaistir.

Giivenilirlik Analizleri

Guvenilirlik analizleri, btitlin sorular esas alinarak yukarida belirtilen Ug¢
anket icin ayr1 ayr degerlendirilmistir. Buna goére subede calisan akademik ve idari
personel icin hazirlanan soru formlari cok guvenilir (cronbach’s alpha=0.96)
bulunurken, merkez idari personeli icin hazirlanan soru formunun guvenilirligi
kabul edilebilir diizeyde (cronbach’s alpha=0.6) bulunmustur.

Bulgular

Merkez (Ust Kademe) Yoneticilerine Iliskin Bulgular

Merkez yoOnetimi; merkez mudurt ve yardimcilar1 ile merkez idari
koordinatériinden olusmakta olup, merkez idari personeli ile sube akademik ve
idari personeli tarafindan verilen yanitlar dogrultusunda degerlendirilmistir.

Icsel tutarliliklari incelendiginde, buitlin sorularin glvenilir oldugu
gorilmustir (alpha=0.95). Merkez yonetiminin degerlendirmesine iliskin
ortalamalar, sube ve merkez personeli icin ayri ayr1 hesaplanmis ve daha sonra
birlikte degerlendirilerek ortalama puan hesaplanmistir. Buna gbére, sube
personelinin merkez yonetimini degerlendirme puani 43.9 ile dustk iken, merkez
personelinin merkez yo6netimini degerlendirme puani da benzer sekilde 44.7 ile
duistik bulunmustur. TOMER genelinde ise merkez ydnetiminin degerlendirilme
puani 42.6 olarak hesaplanmistir.

Sube (Orta Kademe) Yoneticilerine iliskin Bulgular

Sube yonetimi; sube mudurti ve yardimcilarindan olusmakta olup, sube
akademik ve idari personeli tarafindan verilen yanitlar dogrultusunda
degerlendirilmistir.

Sorulara verilen cevaplar degerlendirildiginde, TOMER genelinde sube
yonetimlerinin 61.4 ile orta dizeyde puanlandigi gérilmustir. Puanlama normal
dagilim gdstermemektedir (z=1.541; p=0.017). Bundan dolay: karsilastirmalarda
parametrik olmayan istatistiksel analizler kullanilmistir. Subeler bazinda elde

edilen ortalama puanlar Tablo 3’de belirtilmektedir.
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Tablo 3. Akademik ve idari personelin sube yonetimlerine yonelik

degerlendirmeleri
Sube Siklik | Ortalama Puan
Antalya 16 87.4
Alanya 9 77.4
Samsun 12 77.4
[zmir 30 75.8
Bursa 18 70.2
Kadikdy 14 64.1
Ankara 90 50
Taksim 34 46.7

Taksim Subesi'nde calisan akademik ve idari personelin tiim subeler icinde
memnuniyet diizeyi en distk personel oldugu gortilmektedir. Bu subeyi Ankara
Subesi calisanlan izlemektedir. Sube yonetiminin en ylksek puani aldig sube ise
87.4 ile Antalya Subesidir.

Birim (Alt Kademe) Yoneticilerine Iliskin Bulgular

Birim yo6netimi; birim sorumlusu ve yardimcilarindan olusmakta olup, sube

akademik personeli tarafindan verilen yanitlar dogrultusunda degerlendirilmistir.

Icsel tutarlilik test edildiginde 6lcegin giivenilirligini 0.96 olarak &lctilmuistiir.
TOMER genelinde birim sorumlularinin degerlendirilme puani 72.3 ile ytiksege
yakin bulunmustur. Birim sorumlularn ile ilgili puanlama normal dagilim
gostermemektedir (z=1.642; p=0.009). Bu nedenle karsilastirmalarda parametrik
olmayan istatistiksel testler kullanilmistir. Subeler bazinda birim sorumlulari

degerlendirildiginde ise ortalama puanlar Tablo 4’de yer almaktadir.
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Tablo 4. Akademik personelin birim sorumlularina yonelik

degerlendirmeleri

Sube Siklik |Ortalama Puan

Samsun 8 90.6

Antalya 10 82.5

[zmir 20 81.8

Kadikoy 9 81.7

Bursa 19 75.0

Ankara 70 73.7

Alanya 6 70.8

Taksim 33 51.7

Birim sorumlularinin yénetim yaklasiminin subede calisan akademik personel
tarafindan en fazla memnuniyet verici bulundugu sube Samsun subesidir. Taksim
Subesi calisanlari, sube yonetimi gibi birim yonetiminin yaklasimindan da
memnuniyet duymamaktadir.

Hipotez Testleri

Ik olarak TOMER’de tist, orta ve alt kademe ydneticilerin yénetim puanlar
arasinda bir farkin olup olmadigi test edilmistir. Buradan hareketle hipotez su
sekilde olusturulmustur.

HO1l: Yonetim kademeleri (merkez, sube ve birim) arasinda ydnetim skorlari
acisindan fark yoktur.

Yoneticilere ait yonetim skorlari normal dagilim gostermediginden (z=2.032
p=0.001<0.01) parametrik olmayan testler uygulanmistir. p=0.000 (KW-x2=112.363)
bulundugundan yoénetim kademeleri arasinda yo6netim skorlar1 acisindan fark
oldugu %99 guivenilirlikle s6ylenebilir.

Buradan hareketle farkli olan gruplart bulmak ic¢in ikili karsilastirmalar

yapilmis ve asagidaki hipotezler test edilmistir.

HO2: Merkez yonetimi ile sube yonetimi arasinda y6netim skorlar acisindan
fark yoktur.

p=0.000 (Mann-Whitney U=19005) bulundugundan, bu iki yénetim kademesi
arasinda yOneticilerin yonetim skorlarinin ortalamalari arasinda fark oldugu %99

guvenilirlikle séylenebilir.
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HO3: Merkez yOnetimi ile birim y6netimi arasinda yoénetim skorlar1 acisindan
fark yoktur.

p=0.000 (Mann-Whitney U=9621) bulundugundan, bu iki yénetim kademesi
arasinda yOneticilerin yoénetim skorlarinin ortalamalar1 arasinda fark oldugu %99
guvenilirlikle séylenebilir.

HO4: Sube yOnetimi ile birim y6netimi arasinda ydnetim skorlari acgisindan
fark yoktur.

p=0.000 (Mann-Whitney U=14949) bulundugundan, bu iki yénetim kademesi
arasinda yoOneticilerin yonetim skorlarinin ortalamalari arasinda fark oldugu %99
guvenilirlikle sdylenebilir.

Diger taraftan subeler bazinda sube ve birim yodnetimleri arasinda yénetim
skorlar1 agisindan bir farkin olup olmadigi asagidaki hipotezler test edilerek
belirlenmistir.

HOS: Subeler arasinda sube yonetimi skorlar: acisindan fark yoktur.

Subeler bazinda sube yonetimlerinin degerlendirilmeleri arasinda istatistiksel
olarak fark oldugu gorulmustir (KW-x2= 63.518; p=0.000). Buna goére, Ankara ve
Taksim subelerinde calisan personelin sube yonetimine iliskin olarak atfettigi puan
diger subelerden daha dusuktir. Bunun yaninda en ylUksek puani alan sube
yonetimi, Antalya Subesi yonetimidir.

HO6: Subeler arasinda birim ydnetimi skorlar1 acisindan fark yoktur.

Subeler bazinda birim sorumlularina yonelik puanlar arasinda istatistiksel
olarak fark vardir (KW-x2= 35.543; p=0.000). Samsun subesinde gorevli akademik
personel birim sorumlularini ytiksek derecede olumlu degerlendirirken. Taksim
subesindeki akademik personel birim sorumlularini olumsuz degerlendirmistir.

Merkez ve sube yonetimlerinin akademik ve idari personel tarafindan farkl
degerlendirilip degerlendirilmediklerini ortaya koymak icin ise asagidaki hipotezler
olusturulmustur.

HO7: Akademik ve idari personelin merkez yonetimini degerlendirmeleri
arasinda fark yoktur.

Akademik ve idari personelin gdéziinden merkez ydénetiminin degerlendirilmesi
arasinda fark olup olmadigi arastirildiginda, istatistiksel olarak anlaml bir farkin
olmadigr gérulmustiir (Mann-Whitney U=4156.5; p=0.197).

HO8: Akademik ve idari personelin sube y6netimini degerlendirmeleri arasinda

fark yoktur.
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Subelerde calisan akademik ve idari personelin sube yonetimlerini
degerlendirmeleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark goézlenmemistir
(Mann-Whitney U=3649; p=0.162).
Calisanlarin TOMER Hakkindaki Goriisleri

Bu arastirmada calisanlara ayrica ‘Sizce TOMER bir insan olsaydi hangi
sifatlar1 hak ederdi?’” sorusu yo6neltilmistir. Bu soruya ankete katilan 241 kisiden
174 tanesi cevap vermistir. Elde edilen cevaplar icerisinde TOMER’e iliskin olumlu
ve olumsuz bir takim degerlendirmeler bulunmaktadir. Degerlendirmeler konular
itibariyle siniflandirilmis ve arastirmayla ilgili olanlar dikkate alinmis ve
listelenmistir.

82 calisan ele alinan konularla ilgili olarak TOMER’e yénelik olumlu
degerlendirmelerde bulunmustur. Calisanlarin TOMER ile ilgili olarak dile

getirdikleri olumlu ifadeler sunlardir.

Tablo 5. Calisanlarin TOMER hakkindaki olumlu degerlendirmeleri

Degerlendirme Siklik

Guvenilir 14

—
w

Deneyimli

Bilgili

Sicakkanl

Fedakar

Eglenceli

Basarili

Guler yuzlu

Sabirli

Kaliteli

Saygin

S A A A O OV OV O

Disiplinli

Guzel

Oncu

Iyi kalpli

N N W| W

Miitevazi

80



9(2)
Dr. Arcan Tuzcu, Prof. Dr. Dilber Ulasg 2018
Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 58-89

Adaletli

Samimi

Egitici

Cekici

Kualtarla

N N N N N N

Renkli

Calisanlarca en cok tekrar eden ve TOMER’e atfedilen olumlu sifatlar sirasiyla
‘elivenilir, deneyimli, bilgili, sicakkanli, fedakar, eglenceli, basarili, guiler yuzl,
sabirly, kaliteli, saygin ve disiplinli’ seklindedir. Bunlar disinda ‘lit, isinin hakkini
veren, yardimsever, taninmis, iddiali, soylu, kadim, gutcli, vefali, ciddi,
misafirperver, sevecen, aktif, yetkin, caliskan, kendine glivenen’ vb. 30’u askin ifade
birer kez dile getirilmistir.

Diger taraftan calisanlarin Ucte biri (58 kisi) TOMER’e yonelik olarak Tablo

6’da belirtilen olumsuz ifadeleri kullanmastir.

Tablo 6. Calisanlarin TOMER hakkindaki olumsuz degerlendirmeleri

Degerlendirme Siklik
Adaletsiz 33
Bencil 12
Cikarci 3
Hep alan ama vermeyen 1
Umursamaz 4
lgisiz 2
Caba sarf etmeyen 1

Onemli konulari

gecistiren !
Guven vermeyen S
Vicdansiz 4
Dengesiz 1
Tutarsiz 1
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Istikrarsiz 1
Yanardoéner 1
Calisanin hevesini kiran 3
Motivasyon dustiren 1
fletisimsiz 2
Elestiriye kapali 1
Anlayissiz 1
Dustincesiz 1
Empati kuramayan 1
Uvey baba 2
Baskici 2

Goruldigu tizere calisanlarin kurumlar hakkinda en cok dile getirdikleri ifade
‘adaletsiz’ kelimesidir. Adaletsiz ifadesinin icinde sayillan ancak calisanlarin kendi
sectikleri kelimelerle belirtilen ifadeler ‘kul hakkina riayet etmeyen, evlatlar
arasinda ayrim yapan, calisanlarin arasinda adaletsizlik yaratan, calisanlarin
hakkini vermeyen, cocuklar1 arasinda ayrim yapan anne, calisanlar arasinda
kadrolu soézlesmeli ayrimi yapan, Uvey evlat muamelesi yapan’ seklindedir. Bu ve
benzer nitelikteki ifadeler 33 kere tekrar edilmistir. Diger bir deyisle soruyu
yanitlayan yaklasik her bes kisiden biri, kurumunun adaletsiz olduguna yénelik bu
veya benzer bir degerlendirme yapmistir. Bu ifadeyi 16 kez tekrar edilen ‘bencil’ ve
‘cikarc’ kelimeleri takip etmektedir. Uclincii olarak ‘umursamaz’ ifadesi, benzer
ifadelerle birlikte en c¢cok kullanilan kelimedir. Ardindan ‘gliven vermeyen’ ve
‘vicdansiz’ ifadeleri gelmektedir.

Degerlendirmeler icerisinde kuruma yo6nelik olarak sadece olumlu veya sadece
olumsuz goérts bildiren calisanlar oldugu kadar kurum hakkinda yukaridaki
tablolarda belirtilen olumlu ve olumsuz ifadeleri ayn1 anda kullanan calisanlar da
bulunmaktadir. Degerlendirme yapan calisanlarin yarist TOMER hakkinda sadece
olumlu goéruas belirtirken, Ucte biri sadece olumsuz goéris belirtmis, altida biri ise
ayni anda hem olumlu hem de olumsuz goértis belirtmistir. Bu iki tablodan
hareketle ortaya c¢ikan dikkat cekici bir nokta bulunmaktadir. Olumsuz
degerlendirmeler temelde yonetimin ve yoneticilerin tutumuna iligskin olarak

yapilirken, olumlu degerlendirmelerin daha cok TOMER’in kurumsal kimligine
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(kurum itibari, tecriibesi ve birikimi, egitim kalitesi, personelin tutumu vb.) yénelik
olarak yapildig1 dustntlmektedir. Diger bir deyisle calisanlarin yaptiklar1 olumlu
degerlendirmeler, yoénetimin veya yoneticilerin dogrudan kendilerine yonelik olarak

takindiklar: tutuma iliskin degildir.

Sonuc¢

Modern is yasaminda her kademedeki yoOneticinin c¢alisanlarina yonelik
tutumu; hem yoneticilerin calisanlarin is tatmini ve verimliliklerini artirma yoluyla
orglitsel amaclar1 elde etme hedeflerine ulasmalarinda hem de calisanlarin is
doyumu ve Orgulitsel baglilik yoluyla calisma hayatinda doyurma ihtiyaci duyduklar
duygular tatmin etmelerinde belirleyici olabilmektedir. Bu nedenle de yo6neticilerin
calisanlara yénelik yaklasimi son derece énemlidir. Orglitsel iletisimi saglama, bilgi
paylasimi, orgutsel destek verme, Orgutsel adaletin temini, kararlara katilim
saglama ve oOrgutsel guven olusturma vb. konular yoéneticinin basarisinda ve
calisanlar1 tarafindan degerlendirilmesinde dikkate alinan Ozellikler haline
gelmektedir. Bu nedenle yoéneticilerin calisanlarin géztinde olumlu bir izlenim
olusturabilmesi bu konularda goésterdigi cabaya da bagl olmaktadir.

Bu calismada TOMER’in organizasyon yapisi icerisinde ti¢ farkli yonetsel
pozisyonu olusturan merkez, sube ve birim ydnetimleri masaya yatirilmistir. Bu ¢
dizeydeki yoneticilerin s6zt edilen faktérler dikkate alinarak kurumdaki tim
calisanlar tarafindan degerlendirilmesi istenmistir. Bu degerlendirmeler 1siginda
merkez yonetiminin diger yo6netim kademeleri dikkate alindiginda calisanlarin
beklentilerini en az karsilayan yénetim kademesi oldugu anlasilmaktadir. Ustelik
bu sonuc¢ merkez blinyesinde calisan idari personel icin gecerli oldugu kadar farkh
sehirlerde bulunan subelerde go6revli akademik ve idari personel icin de so6z
konusudur. Diger bir deyisle merkez yOnetiminin performansina yo6nelik
degerlendirmeler benzerlik gostermektedir. Burada subelerin merkezden cografi
olarak uzak olmalarinin etkisinden bahsedilebilirdi. Ancak merkez personelinin ve
Ankara subesi personelinin puanlamalarinin diistikligid dikkate alindiginda béyle
bir degerlendirme yapmanin mUmkin olmadigi da anlasimaktadir. Sube
personelinin merkez personelinden daha fazla merkez ydnetimi ile bir araya gelme
isteginin de bu ihtiyacin bir baska yansimasi oldugu soéylenebilir. Bu nedenle
merkez yonetiminin ivedilikle bu sonucun nedenlerini diisiinmesi ve calisanlarla
yeterince kurulamayan iliskilerin onarilmasi ve insa edilmesi icin gereken cabayi
sarf etmesi gerekmektedir. Her diizeydeki calisanlar tarafindan dile getirilen ve
kurumdaki gelismelerden haberdar olma ve kurumun (ailenin) bir parcasi olma

seklinde Ozetlenebilecek beklentilerin karsilanmasi gerekmektedir. Aksi halde
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karsilanamayan bir ihtiyacin sebep oldugu memnuniyetsizlikle caligsanlar islerini
yapmaya devam etmek zorunda kalacaklardir. Hizmet sektértinde 6zellikle de egitim
sektorinde egitmenlerin katkisi hizmet kalitesinin saglanmasinda son derece
belirleyicidir. Bu nedenle merkez ydnetimi kendisine yonelik olarak 241 calisani
tarafindan yapilan degerlendirmeyi dikkate almali ve buna ilgisiz kalmamalidir.
Calisanlarin TOMER’i bir insan olarak diistiindiikleri zaman, kurum icin
kullandiklar: ifadeler dikkate alindiginda, tst ydnetimin tutum ve davranislarina
yonelik olarak kayda deger olumsuz degerlendirmelerin yapildigi goézden
kaciriimamalidir. Her ne kadar bu degerlendirmelerin TOMER’in buittintine yénelik
olarak yapildigi distintilse bile, yasamsal kararlar alan ydénetim kademesi merkez
yonetimi oldugundan ve merkez yonetiminin diger yoénetim kademelerine gore
yonetim puanlarinin hayli distik olmasindan hareketle bu degerlendirmeyi yapmak
yanlis olmayacaktir. Ustelik subelerde yapilan odak grup gértismeleri sonucunda
elde edilen izlenimler de bu duistinceyi destekler niteliktedir.

Diger taraftan TOMER calisanlarinin genel olarak sube ydnetimlerine yénelik
degerlendirmeleri olumludur. Merkez yoénetimi ile kiyaslandiginda sube
yonetimlerine y6nelik olarak yapilan degerlendirmelerin anlamli bir bicimde olumlu
oldugu goérulmektedir. Bu noktada c¢alisanlara yonelik beklentilerin sube
yonetimlerinin ¢ogu tarafindan karsilandig: anlasilmaktadir. Ancak 6zellikle Ankara
ve Taksim sube personelinin kendi sube yonetimlerine ydnelik degerlendirmeleri
oldukca olumsuzdur. Benzer bir sekilde merkez y6netimine yonelik bir i¢c bakisa
ihtiyac oldugu gibi bu iki subeye yoénelik de bir 6z degerlendirmenin yapilmasi
gerekliligi ortaya cikmaktadir. Bu iki sube, genel ortalamadan cikarildiginda sube
yonetimlerine yonelik degerlendirme puani 61.4’den 75.3’e cikmakta ve hayli iyi ve
olumlu bir puanlamaya isaret etmektedir. Subeler icinde akademik ve idari
personel tarafindan yapilan degerlendirmeler arasinda bir farkin ortaya ¢cikmamasi,
sube yOnetimlerine ydnelik bakis acisinin yapilan isin icerigine gére degismedigini
gostermektedir. Bu sonu¢ memnuniyet dlizeyinin yapilan ise gore farklilagsmadigi ve
bunun yoéneticilerin genel tutumlariyla ilgili oldugu distncesini giiclendirmektedir.
Son olarak Antalya sube ydnetiminin basaris1 yliz ylize gérismeler sonucunda elde
edilen gozlemlerle de tutarhdir. Antalya subesinde yapilan ylz ylize goértismeler,
gercekten de subenin bir ‘aile’ ortami icinde oldugu izlenimi vermistir. Antalya
subesini yakin ara takip eden subelerde de benzer bir havanin varligi dikkatlerden

kacmamuistir.
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Son olarak birim yOnetimlerine yonelik olarak yapilan degerlendirmeler
dikkate alindiginda ortaya su sonuc¢ cikmistir. 72.3 puan ile sube akademik
personelinin en yakin amirleri olan birim sorumlularina karsi1 degerlendirmeleri
hayli olumludur. Hipotez testleri ile de bu sonucun hem merkez hem de sube
yonetim skorlarindan anlaml 6l¢tide farkli oldugu goértilmuistiir. Bu sonug¢ beklenen
bir sonuctur. Calisanlarin en yakininda ve en yogun olarak gortstikleri bu
yoneticilerle daha siki bir iletisim kurmanin ortami mevcuttur. Birim y6neticilerinin
de bu olanag iyi bir sekilde degerlendirdigi anlasilmaktadir. Bir tek istisna Taksim
sube yonetiminde oldugu gibi Taksim subesi birim yoneticileri icinde de gecerlidir.
Bu kadar yakin bir ortamda calisan birim yoéneticileri ve sube akademik personeli
arasindaki kopuk bagin hizla giiclendirilmesi gerektigi distintilmektedir.

TOMER’in mevcut durumunun analizi amaciyla yapilan bu alt yap: projesinde,
calisanlarin farklh kademelerde gérev  yapan  yOneticilerine  yonelik
degerlendirmelerinin belirlenmesine ve beklentilerin tam olarak karsilanamadigi
noktalarin tespit edilmesine calisiimistir. Takip eden c¢alismalarda calisanlarla
arasindaki bagin zayif oldugu goriilen ydénetim kademelerine yénelik yapilacak daha
kapsamli bir arastirma, buradaki sorunlarin ve olas1 etkilerinin daha iyi
anlasilmasini saglayabilecektir. Diger taraftan calisanlarin yoneticilerine yoénelik
beklentileri ile calisanlarin is doyumu ve oOrgltsel bagliligi arasindaki iliskilerin

incelenmesi de konuya farkli bir yénden bakilmasina da imkan saglayabilecektir.
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