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INSAN ILISKILERINDEKI TUTUMLAR
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Abstract

This study aims at measuring both attitudes of the managers towards
human relations issues and the perceptions of subordinates regarding the
managers’ attitudes, and elaborating the differences between the attitudes
of managers and perceptions of subordinates and also as regards the
units, certain attitude criteria and the demographic features.

The resolutions are derived from answers of the returned papers of the
74 managers and 316 subordinates. The SPSS 11.0 for Windows Statisti-
cal Package Programme was used in the analysis of the data collected
through the answers to survey and the reliability analysis, frequency dist-
ribution, means, hypothesis tests, independent samples t test, paired samp-
les t test, variance analysis and correlation analysis techniques are utili-
zed in interpreting the results. ,

The results reveal that the managers grade themselves “positive” whi-
le the subordinates’ perceptions vary from “indifferent to positive”. Whi-
le the managers degree themselves “the most positive” in “consistency ~
imperturbability”, “self — confidence / reliability” and “just-dealing” cri-
teria; the subordinates evaluate the managers the most positively about
“orientation towards a goal”. The “Management Style” criterion was the
one that the evaluation of the managers and subordinates are the most pa-
ralel. Accordingly, the managers are neither authoritarian neither free re-
ign in the attitude in general.

Yonetim; belli amaglara ulagmak igin, bagta insanlar olmak tizere para, donamm, de-

mirbag, hammadde, yardimci: madde ve zamanin birbiriyle uyumlu, verimli ve etkili kul-
lamimini saglayacak kararlar alma ve uygulatma siiregleridir.

¥ Uzman, Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankast, Insan Kaynaklari Genel Miidiirligii.

*5k sn

Ofr. Gor. Dr., Gazi Universitesi 1.1.B.F., Ekonometri Bolimii.
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Yonetici, belli amaglan ger¢eklestirmek icin insanlann aktivitelerinden yararlanan
ve onlar etkisi altina alan kigidir. Yonetim; yonetici ve yonetilenler arasinda uyum ve
iletigim gerektirir (Eren,1991: 3 - 4).

Orgiitsel davramis kavramu insanlarin etkilesimini belirtir. Insanlar belli bir amaca
ulagmak icin bigimsel bir yap1 iginde bir araya geldiklerinde orgiitii olustururlar. Orgiit-
lerde, insan, teknoloji ve yapi iligkisi vardir. Bu {i¢ unsur hem dis sosyal sistemden etki-
lenir hem de onu etkileri altina alir ve dis sosyal sistemle birlikte Grgiitsel davranigin
kapsamin1 belirler. Insanlar orgiitiin i¢ sosyal sistemini olusturur ve bireylerle gruplar
kapsar. Orgiitlerde bigimsel ve bigimsel olmayan gruplar ortaya ¢ikar. Orgiitler insanla-
rin amaglarina ulagmalarini saglar (Davis, 1984: 5), ,

Orgiitsel etkililigi saglayarak yonetsel bagariya ulagmak isteyen bir yonetici, 6rgiitte-
ki insan iligkilerini iyi yonetmek zorundadir. Yoneticinin kendisi ile iist ve astlar: arasin-
da ve caliganlarin kendi aralarinda iyi iligkiler kurma ¢abasina yonetsel davranig denir.
Iyi iligkiler kurma cabasi, ya da yonetsel davranig; insan giiciiniin érgiit amaglarinin ger-
ceklestirilmesini saglama amacina yoneliktir. Bir érgiitte insan iligkilerinin olumlu ya da
olumsuz olmasindan yoneticiler sorumludur. Kendi yonetim alaninda nitelikli insan ilig-
kilerini kurmak ve siirdiirmek her yoneticinin gorevidir.

Cagdag orgiitlerin iki amaci vardir; birincisi tiriin iiretmek, ikincisi iggorenlerin ge-
reksinimlerini  kargilamaktir. Her iki amag¢ da ayn1 6nemlilikle ve yeterli diizeyde kar-
stlanmalidir (Basaran, 1992: 11).

Insan iligkilerinin olumlu yonde gelistirilebilmesi, yoneticilerin olumlu tutum i¢inde
olmalan ve galisanlarin bireysel 6zelliklerinin farkinda olmalarini gerektirir.

Bu calismada Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’'nda yOneticilerin insan iligkile-
rindeki tutumlarini 6lgmeye yonelik bir uygulama gelistirilmistir.

Aragtirmada deginilen kavramlara iligkin tanim ve agiklamalara asagida yer veril-
mektedir.

Yonetimde Insan fliskileri: Orgiit calisanlarini; kendi gereksinmelerini kargilama-
lart ve 6rgiitiin amaglarim gerceklestirmeleri icin takim caligmasini gelistirme yoniinde
etkili bir sekilde giidiillemektir (Bagaran, 1982 :260).

Geribildirim: Iletisim tek yonlii degil, déngiisel bir siireg oldugundan, kisiler arasi
iletisimde verilen bir iletinin; iletiyi alan tarafindan belli bir bi¢imde algilanmasi sonu-
cu ortaya ¢ikan olumlu ya da olumsuz tepkiye kisiler aras geribildirim denmektedir. Ile-
tisim durumlarinda iletiyi veren ve alan arasinda etkilesim s6z konusudur (Tag, 2003).

Yoneticilerin ¢aliganlara performanslarinin nasil oldugu konusunda yapict ve zama-
ninda geribildirimde bulunmas:, ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerine olanak sagla-
mak acisindan 6nemlidir. Zamaninda geribildirimde bulunmak; eylemden hemen sonra,
en kisa siire i¢inde ¢aligana performansi ile ilgili ne diisiiniildiigliniin soylenmesidir. Bu
durum hem davramgin diizeltilmesi icin, hem de 6vgi (takdir) igin gecerlidir. Perfor-
mansla ilgili geribildirimde 6lgiiler performans kriterleri olmalidir. Oneri seklinde veri-
len geribildirim; iligkiyi, giiveni ve performans: olumlu yonde etkiler. Pekistirme (mev-
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cut davraniglar 6vmek, desteklemek, siirdiirlilmesini saglamak) tarzindaki geribildirim;
motivasyonu, giiveni ve performansi artirir. Elegtiri ise, iligkileri ve giiveni zedeleyebi-
lir, mevcut olumlu davraniglara da zarar verebilir (Barutgugil, 2002 :104 - 105).

Tutum ve Ogeleri: Inang ve degerler tutumlan olusturur, tutumlar ise davraniga ha-
zirlar. Boylece, tutum; 6n kosullar olarak inanglar ve degerler ile, bir sonug olarak niyet
edilen davranig arasinda yer alan bir degigken olarak diigiiniilebilir (Schermerhorn ve di-
gerleri, 1985 :104).

Tutumlar belli bir nesneye kars1 gérece kararli duygular, inanglar ve davranigsal yat-
kinliklar kiimesi olarak tanimlanabilir (Greenberg ve Baron, 1995 : 164 - 165). Tutumun
duyussal, biligsel ve davranigsal olmak tizere ii¢ 6gesi vardir.

Bu uygulamada ele alinan, belli bir duruma kars1 olumlu ya da olumsuzlugu (katilip
katilmamay1) gosteren duyussal anlamda yalin bir tutumdur. Calisanlarin goriislerinin
ise, tutumun davranigsal boyutuna 1s1k tutacag: diigiintilmiistiir.

2. Arastirmanin Amaci
Bu calismamin amaci; Tirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’nda (bundan sonra
“Banka” denilecektir) yoneticilerin insan iliskilerine iligkin olarak, belli kriterlere gore
tutumlar: ile ayni kriterlere gore caliganlarin s6z konusu yoneticilerin tutumlar konusun-
daki algilamalarim1 6lgmek, degerlendirmek ve buna gore ortaya ¢ikacak gereksinimlere
gore kurumun etkililigini artirici onerilerde bulunmaktir.
Bu calismada agagidaki durumlar aragtirtimistir:
a) Yoneticilerin insan iligkileri konusundaki tutumlari ile calisanlarin s6z konusu
yoneticilerin tutumlarini algilamalart arasinda fark var midir?
b) Yoneticilerin tutumlar ile ¢aliganlarin algilamalar1 Banka’daki birimlere gore
farklilik gostermekte midir?
¢) Tutuma iliskin ¢esitli kriterler, birimlere gore nasil farliik gostermektedir?
d) Tutuma iligkin belli kriterler arasinda iligki var midir?
¢) Demografik bilgiler ile tutum arasinda iligki var midir?

3. Arastrmanin Onemi

Iletisim ve insan iliskileri konusundaki beceriler, her kademedeki y&netim icin
onemli oldugundan; bu konulardaki tutumlarin bilinmesi, davraniglarin 6nceden kestiril-
mesine ve olumlu sekilde degistirilmesine olanak saglar. Tutumlarin olumlu y&nde ge-
ligtirilmesi ise kurumun iklimi ile verimlilik ve etkililigini, dolayisiyla basarisini olum-
Iu yonde etkileyecektir.

4. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evreni Banka Idare Merkezinde gorevli yoneticiler ile galisanlardir.
Yonetici olarak Genel Miidiir Yardimcilar: ile Miidiirlerin aragtirma kapsamina alinma-
st hedeflenmistir. S6z konusu yo6neticilerin astlarindan drneklem grubu secilmigtir. Mii-
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diirler hem y6netici olarak hem de ¢aligan olarak iki ayr: anket formu doldurmuslardir.
Cahsanlar anketine katilanlar unvanlarina gore asagidaki dort kategoride gruplanmgtir:

I. Grup (Midiir, Miidiir Yardimcist),

II. Grup (Uzman, Kisim Amiri, Uzman Yardimeisi, Sef, Cevirmen, Sef Yardimcisi,
Memur, Veri Giris Isletmeni, Isletmen, Isletim Uzman Yardimeist, Isletim Uzmant),

III. Grup (Arastirmaci, Aragtirmac1 Aday1, Ekonomist, Ekonomist Yardimcst, [sta-
tistik¢iler, Mithendis, Mimar, Sistem Uzmani, Bilgisayar Uzmani, Sistem Uzman Yar-
dimcist, Bilgisayar Uzman Yardimcisi, Hukuk Miigaviri, Avukat),

IV. Grup (Giivenlik ve Koruma Memuru, Giivenlik ve Koruma Sefi ).

Yéneticiler igin hazirlanan ankete belirlenen yoneticilerin tliimiintin katilmasi hedef-
lendiginden, 6rneklem formiilii calisan sayisina uygulanmistir. Gegerli caligan anketi sa-
yis1 toplam 316 olmugtur. Bu say1 hedeflenen toplam calisan sayisinin %26’ sidr.

Yoneticiler icin diizenlenen anket, 25 Genel Miidiir Yardimcisi ve 57 Miidire dagi-
tilmagtir. 24 (%96) Genel Midiir Yardimeist ve 50 (%88) Miidiir olmak tizere toplam 74
yonetici (% 90) anketi yanitlamagtir.

S. Yontem ve Model

Bu c¢aligmada literatiir aragtirmas: yapilmis olup, anket uygulanmistir. Arastirmada
tarama modeli kullanilmustir. Anket sonuglarinin degerlendirilmesinde “SPSS 11.0” ver-
siyonu istatistiksel paket programindan yararlanilmustir.

Yoneticiler ve calisanlar igin ayri olarak diizenlenen bilgi toplama arac: iki b&liim-
den olusturulmugtur. I. Boliim kigisel bilgileri icermekte ve yoneticiler icin 9, ¢aliganlar
icin 7 sorudan olugmaktadir. II. B6liim tutuma yonelik 37 sorudan olusmaktadir. Yone-
ticilerin tutumlarini 6lgmek iizere hazirlanan sorular, ifade degisikligi ile ¢alisanlarin yo-
neticilerin tutumlar1 konusundaki goriislerini almak tizere yeniden diizenlenmistir.

II. Boliimdeki sorulara verilecek yamtlar igin (1: Hi¢ Katilmiyorum, 2: Katilmiyo-
rum, 3: Kararsizim, 4: Katihyorum, 5: Tamamen Katliyorum) seceneklerinden olusan
5l Likert olcegi kullamlmistir. (1) en olumsuz tutumu, (5) ise ¢ok olumlu tutumu gos-
termektedir.

Bilgi toplama aracinda yéneticilerin insan iligkilerindeki tutumlariyla ilgili 10 krite-
re yer verilmigstir. S6z konusu kriterler sunlardir:

1. Insanlarla iletisim ve iligkilere Snem verme
Motivasyon saglama
Verimlilik ve performansi artirma
Oz giivenli / giiven verici olma
Tutarlilik, sogukkanhlik
Yonetim tarz: [otoriter, demokratik, serbestiyetei]

Yénlendiricilik
Adil olma
Empati, yakinlik saglama

Rl A O T
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10. Yenilikgilik , katithmerlik

Banka’min 15 biriminde uygulanan anket ¢aligmasi, cogunlukla 17-20 Haziran 2003
tarihleri arasinda gergeklestirilmis, kalan kismi ise Agustos ve Eyliil 2003 aylarinda ta-
mamlanmgtir.

6. Arastirmaya Katilan Yoneticilere Tliskin Bilgiler

Yoneticilerin unvan, yas, cinsiyet, grenim durumu, Banka'daki hizmet yili, bulunu-
lan yonetim kademesindeki hizmet yili ve yonetim konulu seminer ya da egitime katil-
ma durumlarina gore dagilimi Tablo 1.’de goriilmektedir.

Tablo 1. Yoneticilerin Demografik Bilgilere Gore Frekans Dagilimm

Demografik Ozellik Demografik Ayirim Frekans | Yiizde

Unvan Genel Miidiir Yard. 24 324
Miidiir 50 67.6
Yas 3348 58 784
49 ve iisti 16 21,6
Cinsiyet Kadin 30 40,5
Erkek 44 59,5

Universite veya
Ogrenim Durumu Yiiksek Okul 46 62,2
Lisansiistii 28 378
0-7 | 14
Banka’daki 8 -15 12 16,2
Hizmet Yih 16 - 22 32 432
23-30 29 392
Bulunulan Yonetim 3 ve altt 50 67,6
Kademesindeki 4-7 19 25.7
Hizmet Yih 8§-11 4 5.4
12 ve istii 1 14
Yonetim / Yonetimde Katilmadim 32 432
Insan ili§kileri Konulu En fazla iki kez katildim 35 4773
Seminer / Egitime Katilma En az ti¢ kez katildim 4 54
Yanitsiz 3 4,1

Tablo 1.den goriilecegi lizere, ankete katilan yoneticilerin %67.6’sy Miidiir,
%32 4’1 ise Genel Miidiir Yardimcisidir.

Ankete katilan yoOneticilerin yas gruplarina gore dagiliminda ise, ¢ogunlugu
(%78.4), orta yag grubu olarak nitelendirilebilecek olan 33 — 48 yag grubu; %21.6’lik
kismi ise, 49 ve iistii yas grubu olusturmaktadir.

Ankete katilan yoneticilerde, erkek yonetici oram (%59.5), kadin yonetici oranina
(%40.5) gore daha fazladir.
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Ankete katilan yoneticilerin tamamu {iniversite ya da yiiksek okul mezunu olup,
%37.8’inin lisansiistii egitimi vardir.

Ankete katilan yoneticilerin %82 .4 liniin, Banka’da 16 yildan fazla hizmet y1l1 var-
dir. Ayni yonetim kademesinde gegen hizmet yili 3 yi1l ve altinda olanlar ¢ogunluktadir
(%67.6).

Yonetim / Yonetimde Insan ligkileri konulu seminer ya da egitime katilanlarin top-
lam orani %52.7 dir.

6. ARASTIRMAYA KATILAN CALISANLARA ILISKIN BILGILER
Calisanlarin unvan, yag, cinsiyet, 6grenim durumu ve Banka’daki hizmet yilina gore

dagilimi ise Tablo 2.’de verilmektedir.

Tablo 2. Cahsanlarmn Demografik Bilgilere Gore Frekans Dagilimi

Demografik Ozellik Demografik Ayirim Frekans | Yiizde
I. Grup (Miidiir,
Miidiir Yardimcisi) 76 241
II. Grup (Uzman, Kisim
Unvan Amiri, Sef, Memur Vb.) 185 58,6
II1. Grup (Arastirmaci, Ekonomist,
Bilgisayar Uzmani, Avukat Vb.) 39 12,3
IV. Grup (Giivenlik Caliganlarr) 13 4,1
Belirtmeyen 3 0,9
18 -32 76 24.1
Yas 33 -48 211 66,7
49 ve iistii 28 89
Belirtmeyen : 1 0,3
Kadin 167 529
Cinsiyet Erkek 146 4672
Belirtmeyen 3 09
Lise ve dengi Okul 28 89
Ogrenim Durumu | Universite veya Yiksek Okul 216 68.3
Lisansiistii 71 22.5
Belirtmeyen 1 0,3
0-7 74 234
Banka’daki 8 -15 57 180
Hizmet Yih 16-22 130 41,1
23 - 30 54 17,1
Belirtmeyen 1 0,3
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Tablo 2’den goriilecegi lizere ankete katilanlarin ¢cogunlugunu (%58.6) 11. Grup ca-
lisanlann (Uzman, Kisitm Amiri, Sef, Memur vb.) olusturmaktadir. Yaklasik 1/4°i (%
24.1) yonetici konumunda olup, I. Grupta yer almaktadir.

Ankete katilan ¢aliganlarin cogunlugu (%66.7), yoneticilerde oldugu gibi 33 — 48 yas
grubundadir. Yaklasik 1/4°i (% 24.1) ise 18 — 32 yas grubundadir.

Calisanlarin cinsiyete gére dagilim orani birbirine yakindir.

Ogrenim durumuna bakildiginda cogunlugu iiniversite veya yiiksek okul (%68 .4) ile
lisansiistii (%22.5) olusturmaktadir (toplam %90.9).

Banka’daki hizmet yilina goére dagilim ise; %58.27s1, 16 y1l ve iistii; %18°1, 8 - 15 yil;
% 23 .41 ise, 7 yil ve alti hizmeti olanlardir.

Birimler bazinda kriterlere gore yoneticilerin insan iligkilerindeki tutumlarina iligkin
ortalamalar Tablo 3’de verilmistir.

Tablo 3. Birimler Bazinda Kriterlere Gore Yoneticilerin insan Iliskilerindeki
Tutumlarinin Ortalamalar:

Kriter Ortalamas:

=
= “ . k3 i
o = = k= < =
= =i - '5_4,‘ R E —_
e | §|E| S| Z2|E 8|8z &£
2|z || %5 | &8 8 |2 |5 |&|F
i b5t S b R = 0 0 =] g b5
Birimler _é S o e & S >~ < @ >~
Aragtrma | 4.00 [4.00 | 4.60 460 3.2

Bankacilik
Bas Hukuk
Bilgi Islem |3.90
Dis Iliskiler|3.97
Emisyon |3.65
Giivenlik {4.20 |
Tletisim 3.88
Insan
Kaynaklan |4.10
1n§aat
Malzeme |3.70
Istatistik | 3.69
Isci
Dovizleri  |3.85
Muhasebe {4.07
Piyasalar |3.86
Sosyal Isler [ 4.03
Genel
Ortalama |3.92

454 | 467 | 450 3.15 [ 400 450 H 442 14.67
432 | 443 | 443|313 | 421 ] 457 | 4.04 14.50
571439 393|457 | 4.11|3.79

442 4.07 | 455 | 414 | 439
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Tablo 3 incelendiginde yoneticilerin kendi degerlendirmelerine gére tiim birimler or-
talamasinda “tutarhilik/sogukkanlilik” ile “Szgiivenli/gliven verici” kriterlerinin ortala-
masi (4.56) en yiiksek bulunmustur. “Adil olma” kriterinin ortalamasi da yaklastk ayni-
dir (4.55). Bu ii¢ kritere gore ¢ok olumlu bir tutum sz konusudur, “Yonetim tarzi” kri-
terinin ortalamasi (3.19) ise en diisiik bulunmustur. Yonetim tarz: agisindan yOneticiler
kendilerini ne ¢ok otoriter ne de ¢ok serbestyet¢i bulmuslardir.

Yoneticiler ile ¢aliganlanin tutum kriterlerine gore degerlendirmelerinin ortala-
malar1 arasinda farkhlik olup olmadigim arastirmak tizere “eslestirilmis 6rneklem t tes-
ti” uygulanmistir. Bu testin sonucu Tablo 4’de verilmistir.

Tablo 4. Caliganlar ile Yoneticilerin Tutum Kriterleri Degerlerinin
Ortalamalarimin Eslestirilmig Orneklem t Testi ile Karsilastiriimast

Ortalama| Standart| t Degeri | Anlamliik
Hata Diizeyi Karar
(Cift Yonli %5)

¢. ILETISIM-Y. ILETISIM -1.486 4.509 -2.836 0.006 H,: Kabul
C. MOTIVAS.-Y.MOTIVAS. -2.878 4.020 -6.159 0.000 H,: Kabul
C. PERFORM ~Y PERFORM. -3.784 3324 9792 | 0.000 H;: Kabul
¢. OZGUV./GUVEN -

Y. 0ZGUV/GUVEN -1.676 1.791 -8.047 0.000 Hy: Kabul
C.TUTARLI-Y TUTARLI. -1.946 1.937 -8.644 0.000 H;: Kabul
C.YONETIM-Y YONETIM 1.311 6.184 1.823 0.072 H: Kabul
C.YONLEND.-Y.YONLEND. 0311 2.257 1.185 0.240 Hy: Kabul
C.ADIL OLM~Y.ADIL OLM. -3.608 2774 | -11.190 0.000 H,: Kabul
C.EMPATI-Y EMPATI -2.351 3.876 -5.218 0.000 H;: Kabul
C.YENILIK -Y.YENILIK. -1.466 2.292 -5.464 0.000 H,: Kabul

Tablo 4’deki hipotezler soyledir:

H,: Caliganlar ile Yoneticilerin Tutum Kriterleri Degerleri Ortalamasi Arasinda Fark
Yoktur, (Hy : e = Ly)

H;: Caliganlar ile Ydneticilerin Tutum Kriterleri Degerleri Ortalamasi Arasinda Fark
Vardir. (H; : e y)

Tablo 4’de verilen eslestirilmis orneklem t testi sonuglarina gore yonetim tarzi ile
yonlendiricilik kriteri degeri i¢in anlamlilik diizeyi P = 0.072 ve P = 0.240 > o = 0.05
(Tablo Degeri) oldugu icin Hy hipotezi kabul edilebilir. Bu yoneticiler ile ¢ahganlarm
yonetim tarzi ile yonlendiricilik tutam kriterleri degerleri ortalamalar: arasinda fark yok-
tur seklinde yorumlanabilir. Diger bitiin kriterler i¢in H; hipotezi kabul edilmekte, di-
ger bir deyisle, yonetim tarzi ve yonlendiricilik disindaki kriterler i¢in ¢alisanlarin ve yo-
neticilerin tutum kriterleri degerleri arasinda fark oldugu anlami ¢ikarilmalidir.
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Tutum kriterlerinin birbirleriyle iligkilerini Sl¢mek lizere korelasyon analizi yapil-
magtir. Tablo 5 yoneticiler i¢in tutum kriterleri arasindaki iligkiyi gostermektedir.

Tablo 5. Yoneticiler icin Tutum Kriterleri Arasimdaki Korelasyon

Ozgiiv./ Adil

fletisim | Motivas.| Perform|Giiven | Tutarli. | Yonetim| Yénlen olm. Empati | Yenilik.

Tletigim {1
Motivas. |0.075 1
Perform. |0.329** | 0.067 1
Ozgiiven/
Giiven  |0.152  |0.168 0459 |1
Tutarh. [0.191 0.205 0.390* |0.559* {1
Yonetim |0.471* |0.122  |0.379* 0.185 0.165 |1
Yonlen. {0280 |0.210 (0213 ]0.134 0.134 }0.195 1
Adil olm.[0.263* 10.149 | 0.463* |0.490* |0.462* ] 0227 0.168 |1
Empati  |0380* {0231 |0422* |0267° |0249* | 0347 | 0224 |0.426™| 1

Yenilik. [0.136  |0.356™ | 0.279" 0356 [0211 |0.114 0076 (0.331*] 0.348"™ | 1

(**) Korelasyon 0.01 diizeyinde anlaml (¢ift yonlii)
(*) Korelasyon 0.05 diizeyinde anlaml (¢ift yonlii)

Tablo 5’de ydneticilerin tutum kriterleri arasinda ayni yonli iligkiler oldugu goriil-
mektedir. “insanlarla iletisim ve iligkilere 6nem verme” ile “verimlilik ve performans
arttirma”, “yonetim tarzi” ve “empatik olabilme, yakinlik saglama” arasinda gérece giic-
1t bir iligki oldugu anlagilmaktadir. “insanlarla iletisim ve iligkilere 6nem verme” krite-
ti ile “yOnlendiricilik” ve “adil olabilme” kriterleri arasinda daha zayif bir iliski bulun-
mugtur. “Motivasyon saglama” ile “yenilikg¢ilik katithmeilik”, “verimlilik ve performans
arttirma” ile “ozgiivenli/giiven verici olma”, “tutarlilik, sogukkanlilik”, “adil olma” ve

“empati, yakinlik saglama” kriterleri arsinda da giiclii iligki bulunmustur.

7. Sonug¢

Anketin giivenilirligi yoneticiler bazinda yeterli diizeyde, ¢aliganlar bazinda yiiksek
bulunmustur. Elde edilen sonuglar soyledir:

Yoneticiler kendi tutumlarini genel olarak olumlu bulmuslardir. Caliganlar (astlar)
ise, yoneticilerin tutumlar1 konusunda kararsiz (esit uzaklikta) ile olumlu arasinda bir de-
gerlendirme yapmuslardir.

Yoneticilerle ¢alisanlarin yanitlarinin kargilastirilmasinda 37 sorudan 25’inde anlam-
It fark bulunmugtur. 25 sorunun yonetim tarzina iligkin 3’i diginda ¢aliganlarin ortala-
mas! daha diigiiktiir. Yoneticilerle ¢alisanlarin ortalamalarinda; “motivasyon saglama”,
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ve iligkilere 6nem verme”, “verimlilik ve performans: artirma”, “6z giivenli / giiven ve-
rici olma” ve “tutarlilik, sogukkanlilik™ kriterlerine iliskin bazi sorulardaki anlamli fark-
hlik dikkat ¢ekmistir.

Yoneticilerin tutum ortalamalar arasinda birimlere gore anlamli bir fark bulunma-
mugtir. Calisanlarin algitamalarinda ise, birimlere gore fark anlamh bulunmustur. Cali-
sanlar agisindan birim ortalamalarina gore olumsuz bir algilama bulunmamustir. Y 6neti-
ci tutumlarimin en olumlu algilandig: birimler sirasiyla, Bag hukuk Miisavirligi, letigim
Genel Miidiirliigii ve Arastirma Genel Miidiirliigii’diir. Yonetici tutumlart konusunda
genel olarak kararsiz kalinan birimler; Insaat ve Malzeme, Is¢i Dévizleri ve Bilgi Islem
Genel Miidiirlikleridir. Ayni birimde caliganlar arasinda ortalamadan sapmalar1 goste-
ren standart sapmalarin en yiiksek ¢iktigr birimler ise sirastyla; Ingaat ve Malzeme, Sos-
yal Isler ve Insan Kaynaklar1 Genel Miidiirliikleridir. Yéneticilerin birimler bazinda tu-
tum ortalamalari ile ¢alisanlarin algilamalarinin birimler bazinda ortalamalan karsilagti-
rildiginda, Arastirma, Bas Hukuk Miisavirligi ve Hukuk Isleri, Iletisim ve Piyasalar Ge-
nel Miidiirliiklerinde bu iki ortalama birbirine ¢ok yakin ¢ikmis; Insaat ve Malzeme, Bil-
gi Islem, Bankacilik ve Finansal Kuruluslar ve Is¢i Dovizleri Genel Miidiirliiklerinde ise
ortalamalar gorece uzak ¢ikmigtir.

Yéneticilerin insan iligkilerindeki tutumlarinin belli kriterlere gore arastirilmasi so-
nucu, yoneticiler kendilerinde bulunmas: gereken 6zellik olarak en ¢ok “tutarlilik, so-
gukkanlilik”, “6z giivenli / giiven verici” ve “adil olma” kriterlerini onaylamislar, yone-
tim tarzinda ise ne otoriter ne de serbestiyet¢i tutumu benimsemislerdir. Calisanlarin al-
gilamalar1 yonetim tarzi agisindan yoneticilerle uyusmaktadir. Ancak, diger ii¢ kriterde
kararsiz ile olumlu aras: bir algilama s6z konusudur. Calisanlarla yéneticiler “yonlendi-
ricilik” kriterinde de uyusmaktadir.

Kriterler arasi kargilastirmada; yoneticilerle ¢aliganlarin “yGnetim tarzi” ile “y&nlen-
diricilik” kriterleri degerleri ortalamalan arasinda fark bulunmamisgtir. Ancak, diger kri-
terlerin ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark bulunmustur. Anlamls fark bulunan kriter-
ler igin galisanlann ortalamalar: daha disiik bulunmugtur.

Yoneticiler icin tutum kriterleri arasindaki iligkinin tiimiinde ayn1 y6nde, ancak, ba-
zen zayif bazen kuvvetli oldugu; calisanlar i¢in kriterler arasi iliskinin ise ayni yonlii ve
kuvvetli oldugu bulunmustur.

Yoneticilerin yamtlarina gore, “verimlilik ve performans artirma” ile “6z giivenli /
giiven verici olma” kriterlerinde kadin ydneticilerin tutumlar daha olumludur. Yoneti-
cilerde diger demografik bilgilere gore anlaml1 bir fark bulunmamustir. Caliganlarin ya-
nitlarina gore demografik bilgilerden unvan grubu, yas ve hizmet yilina gére anlamh
farklhilik bulunmugtur. Unvan grubuna gore; “motivasyon saglama” ile “adil olma” kri-
terlerinde 1. Gruptakiler (Miidir, Miidir Yardimeisi), II. Gruba (Uzman, Kisim Amiri,
Sef, Memur vb.) gdre iistlerini daha olumlu degerlendirmislerdir. Bunun nedeni konum-
lariyla orantili olarak ig doyumlarinin daha yiiksek olugu olabilir. Yasa gore; 18 — 32 yas
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grubundakiler, 33 — 48 yag grubuna gore yoneticilerini “insanlarla iletisim ve iligkilere
6nem verme” ile “yenilikg¢ilik, katitlimeilik™ kriterleri agisindan daha olumlu degerlen-
dirmiglerdir. Hizmet yilina gore ise; O — 7 yillik hizmeti olanlar, 8 — 15 yillik hizmeti
olanlara gore yoneticilerini “insanlarla iletigim ve iligkilere 6nem verme”, “yenilikgilik,
katilimeilik”, “y6netim tarz:” ve “yonlendiricilik” kriterleri agisindan daha olumlu de-
gerlendirmiglerdir. Buradan “insanlarla iletisim ve iligkilere 6nem verme” ile “yenilikgi-
lik, katilimeilik™ kriterleri bakimindan gerek yas gerekse hizmet yili bakimindan daha
geng olanlarin yoneticiler i¢in daha olumlu digiindigi ortaya ¢ikmaktadir.

Kuramsal olarak hizmet yili ile is doyumu arasinda pozitif bir iligki oldugu (Robbins,
1998 : 45), cinsiyete gore 6nemli bir fark olmadig1 (Schermerhorn ve digerleri, 1985: 94)
ve yasa gore farkli aragtirma bulgularmin oldugu bilinmektedir. Ancak, bir orgiitteki ki-
sisel farkliliklar1 anlamanin yolu bireylerin kendi 6zelliklerine odaklanmaktir. Bir biitiin
olarak genelin ortalamalar1, drgiitler i¢in ¢ogunlukla yararli olmaz. Bu nedenle yonetici-
lerin bireylerin 6zelliklerinin farkinda olmasi ve ona gore strateji izlemesi ¢ok 6nemli-
dir.

Yoneticiler her ne kadar kendi tutumlarini olumlu olarak degerlendirseler de, calisan-
larm kararsizdan olumluya bir algilama iginde olmalari, yoneticilerin tutumlarini ya da
bunun yansimasini yeniden gézden gegirmelerinin yararh olacagim gostermektedir. An-
ket sirasinda bazi anket sorularina iligkin olarak daha ¢ok yoneticilerin agiklama isteme-
sinin nedeni, yonetim ya da y6netimde insan iligkileri konusunda kuramsal temelde bil-
gi eksikligine yorulabilir. Bu konuda uzman kisilerce etkili bir egitimle yonetici tutum-
larinin daha olumluya doniistiiriilmesi saglanabilir.

Olumsuz tutumlarin giderilmesinde en biiyiik etken giidiilemedir. Orgiitsel psikolo-
jiye gore calisanlarin arzu ve gereksinimleri kargilandig: 6l¢giide daha olumlu tutumlar
sergilemeleri olanaklidir. Maddi kosullann iyilestirilmesi, is yerinin olumlu iklimi, ya-
pict yaklasimlar tutumlar1 olumlu yonde etkiler. Ayrica, insanlar belirsizliklere kars: da
olumsuz tutum igine girerler. Insanlara gerekli bilgiyi vermek ve egitmek bu tiir tutum-
larin olumlu yonde de§ismesinde onemli etkenlerdir.

Anket sonuglarina gore yoneticilerin tamaminin geribildirimin, yénetimin etkili ol-
mast i¢in 6nemli bir faktor oldugunda birlesmesi kurum agisindan olumlu bir tutumdur.
Bireysel performansin gelistirilmesinde, etkili iletisimin ve 6zellikle aktif dinlemenin ki-
lit rolii oldugunu vurgulamistir. Geribildirimin performans agisindan 6nemi bilindigine
gore, Banka’nin performans degerlendirme sisteminin geribildirimi kapsamas: yararh
olacaktir.

Is doyumunun tutumlar iizerindeki olumlu etkisi diisiiniildiigiinde yonetimin is doyu-
munu artirict stratejiler izlemesi, verimlilik ve performans yaninda ¢aliganlarin yonetici-
lerin tutumlar1 konusundaki algilamalarimi olumlu etkileyeceginden orgiit iklimine
olumlu katkida bulunacaktir.
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Bu ve benzer nitelikte aragtirmalarin demografik bilgiler alinmaksizin tekrarlanmas:
¢ok daha gercekgi bilgilere ulagilmasint saglayarak, yonetsel etkililigin saglanmasina ve
kurumun daha da gelismesine katkida bulunacag diisiinilmektedir. Ayrica, bu uygula-
malarin subeler dahil karumun tiimiinde farklt zaman ve araliklarla yapilmasi, sorunla-
rin saptanmasini ve bu ¢ergevede ¢oziimlenmesi i¢in gerekli adimlarin atilmasin sagla-
yabilecektir.
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