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YONETICI VE YONETICILIiK UZERINE
KAHRAMANMARAS KENTINDE BiR ARASTIRMA
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Ozet

Sosyal, siyasal ve ekonomik gelismelerin son derece hizli yasandigi gilinimiizde,
yonetici ve yoneticilik anlayist da 6nemli bir unsur haline gelmektedir. Gergekten de cogu
kez yonetici ve yoneticilik anlayisi toplumsal gelismelerin veya tersine toplumsal
yozlagmalarin temel nedenlerinden biri sayilmaktadir. Dolayistyla saglikli ve sorunsuz bir
gelisme ve degisme igin yonetici ve yoneticilik anlayisinin yeniden gdzden gegirilmesi ve
en uygun “yonetici tipinin” ve “anlayisinin” ortaya konmasi gerekmektedir.

“Yonetici ve Yoneticilik Uzerine Bir Arastirma” konulu bu calismada oncelikle
yonetici ve yoneticilik kavramina deginilerek, yonetici tipleri ve yoneticiligin 6nemi
iizerinde durulmustur. fkinci olarak Kahramanmaras merkezi ve dokuz ilgesindeki iki yiiz
yoneticinin, yonetici ve yoneticilik hakkindaki yaklagimlarini belirlemek amaciyla yapilan
anket calismasmin sonuglart incelenmisti.  Ozellikle, y&neticilere gore “yonetici”
kavramindan ne anlasilmaktadir? Yoneticilik dogustan mi gelir yoksa sonradan mu
kazanilir? Yoneticiler ne gibi fonksiyonlara sahiptir? Bir yoneticiyi giiclii ve basartli kilan
unsurlar nelerdir? Yonetici davraniglarini  etkileyen etkenler nelerdir? Yoneticiler
katilimei bir yaklagima nasil bakmaktadir? Astlari {izerindeki etkileri ve onlarla iliskileri
nasildir? Ne gibi sikintilart var? Bu vb. sorulara cevap aranmistir. Son olarak, elde edilen
bulgular ¢ergevesinde bazi 6neriler de bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Yonetici, Yonetim, Yonetici Tipleri, Kahramanmaras.

Abstract

As, nowadays, social, political and economical developments have been experienced
continuously, the concept of manager and management have become very important issue
in the management literature. Indeed, most of the time, the idea of manager and
management have been accepted as the reason for the social development or social
degeneration. Therefore, in order to create healthy and unproblematic development and
change, the concept of manager and management need to be re-assessed, and the most
suitable managerial style must be determined.

“Yrd. Dog. Dr., MKU Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
“ Yrd. Dog. Dr., KSU iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
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In the first part of this paper, the term of management is defined, and management
styles and the importance of management are evaluated. In the second part, the results of
the survey, carried out on 200 managers lived in the city of Kahramanmaras and its nine
counties, are examined. The survey was conducted to find out the managers’ idea on the
concepts of manager and management. It was designed to find answers, especially, for the
following research questions: How do managers define the term of manager? Do the
managerial skills come from the birth or gained by learning? Which kind of managerial
functions do managers have? What are the aspects make managers successful and
powerful? What are the factors that affect managerial behaviour? How managers think on
the idea of participative management? What kind of effects do managers have on their
subordinates? Which managerial problems do they have? In the last section of the paper, a
set of recommendations are made in the light of the survey results.

Key Words: Manager, Management, Managerial Styles, Kahramanmaras.

Giris

Bugiin kamu hizmetlerinin daha fazla ¢esitlenmesi, sosyal, siyasal ve
ekonomik degisimlerin daha hizli yaganmasi, ydnetici ve yoneticilik
anlayisinin yeniden degerlendirilmesini gerektirmektedir. Artik toplumsal
kesimler, yoneticinin tavir ve davraniglarini, yonetim anlayiglarini ve
genel olarak yoneticilik anlayisini sorgulamakta ve ¢ogu kez onlar
sorunlarin ya da basarilarin merkezine koymaktadirlar. Gergekten de
toplumsal gelismenin de, yozlasmanin da temelinde yoneticilerin tavir ve
davraniglart ve yoneticilik anlayisinin  yattigi sdylenebilir. Ancak
madalyonun diger yiiziinden baktigimizda acaba yoneticiler kendilerini
nasil goriiyorlar, yonetici ve yoneticilige nasil bakiyorlar, hangi
unsurlardan etkileniyorlar ve hangi unsurlar1 basarili olmanin geregi
goriiyorlar. Iste bu ve benzeri sorulara uygulamanin icinde bulunan
yoneticilerin yaklagimlariyla cevap aramak bu ¢alismanin konusudur.

Bununla beraber sunu da belirtmek gerekir ki, yonetici ve yoneticilik
anlayisinin istenen sekilde olabilmesi i¢in gerekli sosyal, siyasal,
ekonomik, hukuksal wve kiiltiirel alt yapmin da uygun olmasi
gerekmektedir. Dolayisiyla bir yoneticilik anlayisinin ya da yoneticinin
istedigimiz sekilde olmasi, onun uygulamada ayni anlayisi sergiledigi
anlamma gelmemelidir. Ciinkii bunlar1 smirlayan bir takim etkilerin
olmasi her zaman s6z konusu olabilir. Onun i¢in bu ¢aligmada hayata
gecmesi ya da gegmemesinin kendilerinden kaynaklanmayan ancak, bir
yoneticinin ideal anlamda diisiindiigii ve hayata gecirmeyi istedigi
yaklagimlar saptanmaktadir.



SU {iBF Sosyal ve Ekonomik Aragtirmalar Dergisi 65

Bu baglamda, calismada éncelikle yonetici ve yoneticilik kavramina
deginilerek, yonetici tipleri, yoneticiligin dnemi ve yoOnetici niteliklerine
deginilecektir. Daha sonra Kahramanmarag’taki yoneticiler {izerinde
yapilan anket caligmasindan elde edilen bulgular analiz edilecektir.
Sonucta genel bir degerlendirme yapilacak ve oneriler sunulacaktir.

1. Yonetici, Lider ve Yoneticilik Kavramm

Genel olarak tanimlandiginda yoénetici (executive, manager), “bir
kurum ya da orgiitte bir birimin ya da hizmetin sorumlusu konumunda
gbrev yapan ve bu goreviyle ilgili olarak giinliik, tekrar eden ve kosullar
belli islemlerin disina tasan kararlari alan, gézetim ve denetimde bulunan
iist” (Bozkurt-Ergun, 1998: 265) seklinde tanimlanmistir. Appleby'e
(1991: 5) ise, yoOneticiyi, oOrgiit icerisinde her kademedeki c¢alisanlar
vasitasiyla amaglara ulagmaya c¢alisan kisi olarak tanimlamistir. Kamu
gorevlileri agisindan bakildiginda, yasal diizenlemelerde yoneticinin agik
bir taniminin yapilmadigi goriilmektedir. Devler Memurlar1 Yasasi’nda,
genellikle ilk dort, ozellikle ilk iki derecede olanlar yonetici
sayillmaktadir.

Yonetici kavramu ile lider kavrami arasinda yakin bir iligki vardir. Bu
iligki, 1950'1i yillardan bu yana yogun bir sekilde tartisilmaktadir
(Thomson ve McHugh, 1995: 107). Yonetici kavrami, ¢ogu kez lider
kavramiyla es anlamli olarak kullanilmistir. Ozellikle klasik diisiiniirler
"yonetici" ve "lider" kavramlarini ayni anlamlarda kullanmiglar ve her
yoneticinin bir lider oldugunu kabul etmislerdir (Simsek, 1998: 15).
Bununla beraber bu iki kavram arasinda bazi farkliliklar da vardir
(Torrington ve Chapman, 1983: 229; Dubrin, 1997: 174). Nitekim,
yonetici, bir orgiitiin amaclarin1 gergeklestirmek igin Orgiit yapisini ve
prosediiriinii kullanarak yonetimi saglayan kisi olarak tanimlanirken,
lider, buna ek olarak etkileme giiciine sahip olan kisidir seklinde
tanimlanmaktadir. Dolayisiyla bir yonetici, boyle bir etkileme giiciine
sahip degilse, o sadece bir yoneticidir ve orgiitten ayrildiginda o orgiitiin
gelismesine iliskin bir iz birakamayacaktir. Oysa lider, yonettigi kisilerin
yeteneklerini harekete gecirdiginden, onlarin potansiyellerini aciga
cikarmalarimi saglamaktadir. Gardner'a (1986: 24) gore baz1 yoneticiler
liderlik becerileri gosterir, bazi liderler de kendilerini yonetici olarak
goriirler.
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Liderlik ve yoneticilik ayn1 seyler olmamasina ragmen Ortiigtiikleri de
aciktir. Bundan dolay1 giiniimiizde yoneticinin basarili olabilmesi i¢in
liderlik niteliklerine de sahip olmasit gerektigi kabul edilmektedir.
Nitekim bugiin bu iki kavramin birlesiminden olusan lider yoneticiler
kavrami  kullanilmaktadir. Lider yoneticiler, oOrgiit amaglarini
gerceklestirirken, bunu is gorenlerin istek ve gayretleriyle biitiinlestirerek
yaparlar (Korkut, 1992: 159). Onlarin etkili olmalarinin temelinde yatan
sey, degisime agik olmalaridir. Dolayisiyla onlar, yonlendirici kisilerdir,
yaniltic1 degillerdir. Boyle yoneticiler, yanlarinda giiclii astlarin ve mesai
arkadaslarinin olmasindan ¢ekinmezler, oysa yaniltici liderler bundan hep
¢ekinirler (Drucker, 1996: 129-130).

Goruldigi gibi lider ve yonetici kavramlart “lider yonetici”
kavramiyla biitiinliik saglamaktadir. Lider-yonetici agisindan ideal
durum, yoneticilerin ayni zamanda liderlik niteliklerine sahip olmasidir.
Yani, “yOnetici, orgiitiinii en verimli, en ussal bir bigimde isler duruma
getirebilmesi icin, ayn1 zamanda lider olmak zorundadir” (Kaya, 1986:
101). Daha genis bir tanimlamayla, yonetici; “cagdas yonetim (ve karar)
ilkelerini ve yontemlerini bilen, bunlari, yeni ve &zel durumlara
uygulayabilen, orgiitsel sorunlara duyarli olan ve bu sorunlara bilimsel
yontemlerle ¢6ziim arayan, is gorenler i¢in ceza ve odiil olanaklarini
yerinde ve zamaninda kullanma bilgi ve becerisine sahip olan, uzman
kisilerle ve insanlarla iletisim kurma ve onlari yonlendirme yetenegine
sahip kisilerdir” (Peker, 1989: 39). Dolayisiyla yonetici olmak i¢in, dahi
ya da kahraman olmaya gerek yoktur. Gerek olan noktalar; israrli, kararli,
caligkan, akilli, analitik yeteneklere sahip olma, hosgoriilil ve iyi niyettir
(Zaleznik, 1995: 32).

Dolayisiyla bir yoneticide bulunmasi gereken bilgi, beceri, uyum vb.
nitelikler yonetici kavraminin anlamini ortaya koymaktadir. Yoneticilik
ise, belirtilen bu ¢ercevede bir yoneticinin yaptigi isin adidir. Diger bir
ifade ile yonetici, yonetme ¢aligmalarini yiiriiten kisi iken, yonetme ya da
yoneticilik, bir kurulusun biitiin ¢alismalarini, uygulamalarint ve
basarilarini artiracak bicimde ahenklestirmek ve personeli ¢aligtirarak,
onlar1 istenilen hedefe gotiirebilmek demektir (Tortop, 1985: 208).
Dolayisiyla yoneticinin nitelikleri, yoneticilik anlayisinin belirlenmesinde
esas kriter olmaktadir.
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Caligmada “yonetici” kavrami genis anlamda degerlendirilmekte ve
dilimizde amir, onder, lider sézciiklerinin belirttigi anlamlarla esdeger
olarak diisiiniilmektedir. Nitekim goriislerine bagvurulan yonetici
konumundaki kisiler de bu baglamda ele alinmistir.

2. Yonetici Tipleri

Yoneticiler, tek tip ve tek Ozellikte olan kigiler degillerdir. Kendi
karakter  yapilarina,  egitimlerine,  kiiltlirlerine,  anlayislarina,
fonksiyonlarina gore farkli farkli olabilmektedirler. Bu bakimdan
yoneticiler g¢esitli tipler altinda degerlendirilmistir (Tortop, 1985: 208-
211):

Otokratik Yoneticiler: Bu tip yoneticiler genellikle sert yapili,
otoriter, bagkasmin goriis ve diisliincesine bagvurmayan ve islerini emir
vererek yaptiran kisilerdir. Otokratik yoneticiler ¢alisanlarina ne
yapmalar1 gerektigini sGylemenin yonetimin en dnemli gorevi olduguna
inanirlar. Caligsanlara gorevleri tanimlandiktan sonra, bu gorevleri hi¢ bir
fikir beyan etmeden, soru sormadan yerine getirmeleri kendilerinden
beklenmektedir (Simith ve Vigor, 1991: 83). Yapilan tanimlamalar
otokratik yoneticileri "istenilmeyen yoneticiler" olarak gostermektedir.
Halbuki, yoOneticinin otoriter olmast her zaman olumsuz olarak
degerlendirilmemelidir. Ornegin otoriter olmakla beraber diiriist,
yetenekli, comert ve personelini diisiinen kisiler olmalart durumunda
kabul goérmiislerdir. Burada tehlikeli olan, ydneticinin otoriterligi ile
beraber yeteneksiz ve beceriksiz olmasidir. iste bu tiir yoneticiler baginda
bulundugu kurulusu basariya gotiiremez.

Demokratik Yoneticiler: Bu tip yoneticiler danigsmaci ve katilimci
bir yontemi benimserler. Diger bir ifade ile astlarinin ve galisanlarinin
goriis ve diislincelerine yer veren kisilerdir. Ancak bu tipleri de gercek ve
s6zde demokrat olmak {iizere ikiye ayirmak gerekir. Eger bir yonetici
baskalarmin diislincelerine bagvururken samimi ise ve bu goriisleri
dikkate alip degerlendiriyorsa gergek demokrat yonetici sayilir. Aksi
durumda ise s6zde demokratik bir yonetici olmaktan 6teye gidemez.

Sorumsuz veya  Sorumluluk Almayan Yoneticiler: Bu tiir
yoneticiler genellikle “nemelazimci1” bir anlayis icinde olup her isi
astlarina havale eden, kendilerine getirilen islere kizan, sorumluluktan
kacan ve isleri diger personel tarafindan yapilan “seklen yonetici” olan
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kisilerdir. Dolayisiyla ast konumundaki personel ne kadar iyi olursa
olsun, bu tiir yoneticinin yetersizligi sebebiyle is veriminin saglanmasi
beklenilemez.

Stoner ve Freeman (1992: 10), yoneticileri iki farkli sekilde
siniflandirmiglardir: 1-Orgiitiin hiyerarsik yapisindaki konumlarina gére
ist, orta ve alt dilizey yoneticiler. 2-Sorumlu olduklar orgiitsel
aktivitelerin tiirline gore fonksiyonel ve genel yoneticiler. Alt diizey
yoneticiler c¢alisanlarin yapmis olduklari islerden sorumlu olup bagska
yoneticiler {izerinde yonetsel sorumluluga sahip degillerdir. Orta diizey
yoneticiler, orgiitiin hiyerarsisinde ortalarda yer alan ve bir yandan bir
kisim yoneticileri yonetme gorevini istlenen, diger yandan da bazi
caliganlarin yapmis olduklar1 islerden sorumlu olan yoneticilerdir
(Hodgetts, 1981: 113). Ust diizey yoneticiler oOrgiitiin biitiiniiniin
yonetiminden sorumludurlar (Appleby, 1977: 90). Fonksiyonel
yoneticiler, ornegin finansman yahut insan kaynaklar1 yonetimi gibi
orgiitsel aktivitelerden sadece birinden sorumlu olan yoneticilerdir. Genel
yoneticiler orgiit igerisindeki biitiin faaliyetlerden sorumlu olan
yoneticilerdir.

Ayrica yoneticiler, diger yonlerden siniflandirildiginda farkli tip
yoneticilerin oldugu gériilmektedir. Ornegin, yénetimle ilgili genel
kurallar1 bilen ve isin teknik yoniine girmeyen yoneticiler, genel yonetici
olarak adlandirilirken, genel kurallardan ziyade isin ozelliklerine ve
teknik  yonlerine egilen yoneticiler teknik yonmetici olarak
adlandirilmaktadir. Bir yonetici, bir kurulusun basinda segilmis veya
atanmis olarak resmen gorev almissa resmi yonetici, boyle olmayip da
yetki ve otoritesi gelenege dayaniyorsa geleneksel yonetici olarak
degerlendirilir.

Bir de dogal yoneticiler vardir ki, bunlar, bu niteliklerini se¢ilme,
atanma ve yasalara bagli olarak almadiklari gibi, niifuzlu kisiler de
degillerdir. Bunlar, tutum ve davranislar nedeniyle halk arasinda giiven
kazanan ve segilen kisilerdir. Bu tip yoneticiler en gii¢lii yonetici olarak
degerlendirilmekte, hatta resmi yoneticilerin bu yonlerinin olmasi basari
oranlarini artiracagi ileri siiriilmektedir (Yiicekok, 1968: 311-336)
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3. Yoneticiligin Onemi

Yoneticilik konusu tarihsel siireg igerisinde her zaman 6nemli olmakla
beraber, 20. yiizyilda hem ulusal hem de uluslararasi diizeyde kurumsal
bazda ele alinmig ve yoneticilige iligkin kurumlar olusturulmustur.
Ornegin, 1955’te kamu ve &zel kesim icim yoneticilik mevkilerine
atanacak Iranlilar1 yetistirmek igin agilan “Iran Kamu Yonetimi
Enstitlisi”, 1962’de Filipinlerde agilan “Filipinler = Ydneticilik
Akademisi”, 1944’te Ingiltere’de acilan “Yonetici Egitim Kolejleri”,
Amerika Birlesik Devletleri’nde kurulan “Federal Yiriitme Enstitiisii”,
Fransa’da 1926’da kurulan ve merkezi simdi Cenevre’de olan “Bilimsel
Yoneticilik Uluslararast Konseyi” (CIOS) ve onun tarafindan 1958°de
kurulan “Uluslararas1 Sevk ve Idarecilik Akademisi”, 1945 yilinda
kurulan “Ulusal Yonetim Okulu (ENA), yine yoneticilik egitimi veren
“Uluslararas1 Kamu Yonetimi Enstitlisii” (IIAP) ve daha sonra onun
yerine kurulan “Bolgesel Yonetim Enstitiileri (IRA), lilkemizde kurulan
“Tiirkiye Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii” (TODAIE) gibi egitim
merkezleri, yonetici personel yetistirmek ve daha verimli yonetimler
saglamak amacimi giitmek amaciyla kurulmuslardir (Tortop, 1985: 211;
Bulut ve Bakan, 2002: 100-101; Oktem ve Omiirgdniilsen, 2004: 37;
Eryilmaz, 2003: 19-21). Biitiin bu olusumlar yoneticilige verilen énemi
gostermektedir. Gergekten de yoneticilik bugiin hem beseri hem de maddi
kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasinda en Onemli aktor
konumundadir.

4. Tyi Bir Yoneticide Bulunmasi Gereken Nitelikler

Bir yoneticide bulunmasi gereken nitelikler diger gorevlilerden farkli
olmas1 gerekmektedir. Ciinkii sorumluluk arttik¢a niteliklerin de bu
sorumlulugu tastyabilen tiirden olmas1 gerekir. Ozellikle bir ydnetici de
taraf tutma, anlayigsizlik, kararsizlik, korku, etki altinda kalma, dar
gorligliiliik gibi olumsuz niteliklerin bulunmamasi1 gerekir. Bunlarin
aksine bir yoneticide bulunmasi gereken niteliklerden bazilarmi soyle
siralamak miimkiindiir (Tortop, 1985; 215-217; Drucker,1996: 130-132;
Thompson, 2002: 134-135):

e Planly, isbirlikei, orgiitleyici, denetim kurallarina riayet edici ve
yonlendirici olmalidir. Kisacasi ydnetim unsurlarint iyi bir
bigimde uygulamalidir.
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e Personeli tarafindan dikkate alinmasi ve basarili olmasi igin,
personelinin goriiglerine O6nem vermeli, onlar1 dinlemeli ve
gelecege ait yeni fikirler ileri siirmeli ve bu fikirleri onlarla
paylagmali ve giiven kazanmalidir.

e Igyeri ile iliskisi fazla olmali, personeline girisim ruhu asilamali,
alt kademeye yetki devretmede cimri davranmamali, onlari
yeteneklerine uygun islerde calistirmali ve iyi elemanlar
yetistirmelidir.

e Yonetici, yoneticiligi riitbe ve ayricalik degil, sorumluluk olarak
gormeli, nihai sorumlulugun kendisinde oldugunu bilmeli ve
yaninda giiclii mesai arkadaglar1 ve astlar bulunmasindan
¢ekinmemelidir.

5. Yapilan Anket Sonu¢larimin Analizi

Bu boélimde Kahramanmaras kenti ve dokuz ilgesinde, yoneticilerle
yapilan anket verilerinden elde edilen bulgular degerlendirilmistir.

Kahramanmaras, disaridan fazla go¢ almamakla beraber niifusu hizla
artan bir kenttir. Tekstil sanayinin de gii¢lii olmakla beraber, civar iller
icin bir ig merkezi olarak goriilmemektedir. Cografi olarak Akdeniz,
Dogu Anadolu ve Giineydogu Anadolu bolgelerinin gegis alaninda yer
alan kent, dokuz il¢eye sahiptir ve Anadolu’nun en eski sehirlerinden de
biridir. Kentte {iniversitenin kurulmasiyla, 6zellikle saglik ve kiiltiirel
alanlarda 6nemli ilerlemeler oldugu soylenebilir.

5.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Yontemi

Bu arastirmanin amaci, Kahramanmaras ilindeki yoneticilerin kisisel
ozelliklerinin bir profilini ¢ikarmanin yani sira, bu yoneticilerin
yoneticilik egitiminin 6nemi ve bu egitime iliskin yontemler hakkindaki
gorilis ve yaklagimlarinin neler oldugunu saptamaktir. Diger bir ifade ile,
yoneticilik meslegi icin yeterli egitim verilip verilmedigi, bdyle bir
egitimin ne zaman baslamasi gerektigi ve ne kadar siirede olacagi,
faydalarinin neler olacagi, hangi konularin, kimler tarafindan verilecegi,
yonteminin nasil olacag, iist diizey yoneticilerin kendi astlarinin bdyle
bir egitimi almalarina bakis agilarinin ne olacagi gibi konularda
yoneticilerin yaklagimlarinin neler oldugu belirlenmeye ¢alisiimistir.
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Aragtirmanin kapsami, Kahramanmarag’in merkezi ve dokuz ilgesi ile
siirlidir. Aragtirmada anket yontemi kullanilmigtir.

5.2. Anket Uygulanan Denek Sayis1 ve Anketin Geris Doniis
Sayisinin Belirlenmesi

Yapilan anket calismasi, 200 yoénetici lizerinde gerceklesmistir.
Bunlarda 118'i yani %59’u anket sorularmi cevaplamistir. Anketin
gecerliligi icin gerekli sayiya ulasildigindan, elde edilen bulgular
degerlendirilmistir.

5.3. Ankete Katilan Yoneticilerin Kisisel Ozellikleri

Ankete katilan yoneticilerin biiyiilk cogunlugu (%62) fakiilte ve
akademi, %26.3’1i yliksek okul ve geri kalanlar da lise ve dengi
okullardan mezun olup, kaymakam, doktor, ziraatgi, egitimei, hukukgu,
emniyet¢i gibi mesleklere sahip olan kisilerdir. Yoneticilerin biiyiik
¢ogunlugunun orta yas grubunda (30-50=%83.2) oldugu ve tamamina
yakinin (%97.5) erkeklerden olustugu ve evli oldugu (%96.4) dikkati
¢ekmektedir.

Yoneticilerin  %50'den fazlasmmin on yilm istiinde yoneticilik
yapmalart ve konumlarinin miidiir, miidiir yardimcisi ve miilki amir
olmalarma kargin biiyiik ¢ogunlugunun (%94.9) 500 milyonun altinda
aylik gelir almalari, genellikle diisiik diizeyde gelire sahip olduklarinin
gostergesi olarak kabul edilebilir.

Yoneticilerin dikkati ¢eken diger iki yonii ise teknolojik gelismelere
yakin olduklar kadar toplumsal oOrgiitlenmelere yakin olmamalaridir.
Ornegin, ankete katilan yoneticilerin ¢ogunlugu (%62.5) bilgisayar ve
internet kullandiklar1 halde biiylik cogunlugu (%82.4), herhangi bir sivil
toplum kurumuna iiye degildir.

Belirtilmesi gereken bir nokta da yoneticilerin kendi mesleklerini
sevmeleridir. Gelir bakimindan diisik olmakla beraber biiyiik
cogunlugunun (%90.4) kendi mesleklerini sevmeleri genellikle, yetki
kullanma, hizmet etmede etkili olma, emir verme ve otorite makami olma
gibi tutkulardan kaynaklandig1 s6ylenebilir.
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54. Anket Sonuclarindan Elde Edilen  Bulgularmn
Degerlendirilmesi

Konuya iligkin deneklere sorulan sorularin degerlendirilmesini
yapabilmek i¢in, elde edilen veriler once tabloda gosterilip sonra da
yorumlanacaktir. Ancak ankette yer alan her soru icin elde edilen
verilerden ayr1 ayri birer tablo olusturulmayip, bazilari sadece sonuglar
itibariyle degerlendirilecektir.

5.4.1. Yoneticilere Gore Yonetici: Yoneticilerin Yonetici
Tanimlamalar

Yonetici kavramina iligkin bazi tanimlamalar daha Once verilmisti.
Ancak uygulama iginde olan yoneticilerin, “yonetici” deyince ne
anladiklarim1 saptamak amaciyla, “sizce ydnetici kimdir?” sorusu
sorulmustur. Bu baglamda ydneticilerin verdikleri cevaplar cergevesinde
ilging tanimlar ortaya ¢ikmistir. Burada her yoneticinin verdigi tanimi tek
tek ele almamiz s6z konusu degildir. Ancak bir genelleme yaptigimizda,
yoneticilerimize gore yonetici kavrami su sekilde ortaya ¢ikmaktadir:

e Yonetici: “Bir kurumda birden fazla asti yoneten, iistlerinden ve
yasalardan aldig1 yetki ve sorumluluklari yerine getiren, astlarina
deger veren, motivasyonu saglayan ve  katilimecilig1
yayginlastirarak birlikte karar vermeyi benimseyen kisilerdir.”

e Yonetici: “Gorev yaptigi kurumda sevk ve idareyi saglayan,
yoneticiligi bilen ve otoriter bir sekilde uygulayan, yonettigi
kisilerden kabul goren, isinde verimliligi esas alan ve birlikte
calistigi kisileri iyi motive eden, onlar1 koruyan ve onlara iyi bir
calisma ortami saglayan, yasalara hakim olan bilgili ve lider
ozelligi tastyan, karar verme yetenegine sahip olan kigidir.”

e Yonetici: “Kendine giiveni olan, cesaretli ve dogru kararlar
alabilen ve kararlarim1 aceleye getirmeyen, prensip sahibi,
katilimciliga 6nem veren, ikna giicii olan diirlist ve gilivenilir
kisidir”.

e Yonetici: “Demokrasiye ve insan haklarina saygili, personelini en
iyi sekilde organize eden ve sorunlarmi takip eden, her tiirlii
elestiriye ve yeniliklere acik olan demokrat kisidir”.
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e Yonetici: “Sadece kurallarla degil yonettigi kisilerin psikolojik
durumlarin1 da gozeterek yonetim sergileyen, yeni imkanlar
olusturan ve onlar1 en iyi bir sekilde degerlendiren, bilgili,
deneyimli, tarafsiz, hukuka bagli, sevecen, diyaloga agik ve
giivenilir kigidir”.

e Yonetici: “Yoneticilik meslegine iliskin egitim almis, yeniliklere
acik, odiillendirmeyi ve cezalandirmay1 birlikte kullanan, tutarli
davranan, diiriist, astlarin1 yonetime katan, kurumun amagclarini
gergeklestirmeye calisan kisidir”.

e Yonetici: “Yetki ve sorumluluklarini bilen, astlari lizerine onur
kiric1 tavirlar icinde bulunmadan otorite kurabilen, belirlenmis
veya belirledigi politika ¢izgisinde gerektiginde ufak tavizler
vererek ylrilyebilen, kendisi ve c¢evresiyle barisik, insani
degerlere sahip, cesur, kararli, zeki ve miitevazi kigidir”.

e Yonetici: “Bulundugu kurumda, her tiirlii koordinasyonu ve
diizenlemeyi yapabilen, kendi kurumundaki sorunlari bir {ist
makama aktarmadan kendi ¢6zebilen kigidir.”.

Kisacasi yonetici: “Yonettigi birimi en {ist diizeye ¢ikarmaya caligan,
insan psikolojisinden anlayan, hosgoriilii, motivasyonu siirekli canl
tutabilen, astlarindan azami verimi alabilen, toplam kaliteye ve grup
calismasia Oonem veren, kurumunda huzur ve giiveni saglayan, politik
davranmayan, gerektiginde risk alabilen karizmatik, fikir ve aksiyon
adamidir, liderdir ve kurumda her seydir”.

5.4.2. Yoneticilik Dogustan m1 Gelir Sonradan mi1 Kazanilir?

Yoneticiligin dogustan gelen bir yetenek mi yoksa egitimle kazanilan
bir beceri mi oldugu zaman zaman konusulan bir konu oldugu gibi her
ikisinin de etkili oldugu ileri siiriilebilir. Yoneticilik ile liderligi
karsilagtiranlar, yoneticiligin de liderlik gibi bir maharet oldugunu ve
Ogrenilebilecegini  vurgulamistir (Casse, 1995: 47). Yoneticiligin
dogustan gelen bir sanat oldugu goriisiiniin temelinde ise, insanlarin
aslinda yoneticilik yetenekleri varsa basar1 gosterirler diislincesi
yatmaktadir (Besim, 1969: 19: Tortop, 1985: 216). Hatta ydnetici
adaylarint belirlemek i¢in yapilan sinavlarda da amag, halen yoneticilik
yapmakta olanlardan ziyade, yoOnetici olmak i¢in gerekli yetenege sahip
kisileri saptamaktir.
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Yoneticilik  yeteneklerinin, bilim uzmanligt ve miihendislik
alanlarindan farki, bu yeteneklerin sadece iiniversitede Ogrenilebilir
olmamasidir (Wilson, 1996: 158). Bununla beraber yoneticilik alaninda
bilimselligin 6nemli bir nitelik olarak karsimiza c¢iktigi ve egitimin
gerekli oldugu agiktir.' Nitekim bu konu yoneticilere soruldugunda
egitim boyutunun énemli oldugu gorilmiistiir.

Tablo I. Yoneticilik sonradan kazanilan bir sanat ve beceri mi?
Yoksa dogustan gelen bir yetenek mi?

Goriigler Say1 (%)
Evet. Yoneticilik bir sanattir ve sonradan egitimle 51 43.2
kazanilir.
Hay1r Yoneticilik, dogustan gelen bir yetenektir 2 1.7
Yoneticilik dogustan gelen bir yetenektir, ancak 60 50.8
egitimle gelisir.
Diger 5 4.3
Toplam 118 100.0

Tablo: I’de gorildiigii gibi, ankete katilan yoneticilerin %50°si
yoneticiligin bir yetenek olmakla beraber bu yetenegin egitimle
kazanilacagini ve gelisecegini belirtmislerdir. Yine yoneticiligin bir sanat
oldugunu ileri siirenlerin de egitimi 6nemli bir unsur gérmeleri (%43.2)
dikkat ¢ekicidir. Dolayisiyla yoneticilik mesleginin egitimle yakindan
iligkisi oldugu, diger bir ifade ile yoneticilikte egitimin belirleyici bir
unsur oldugu sdylenebilir.

5.4.3. Uygulamada Yoneticilerin Fonksiyonu

Burada yoneticilerin kendi konumlarini nasil degerlendirdikleri
Olciilmek istenmistir.

! ingiltere’de, merkezi personel birimi kisisel gelisme plam gercevesinde iist diizey memurlarda
aranan yeteneklerin bir listesi ¢ikarilmis ve bu yetenekler “cekirdek” ve “Onemli” olmak iizere iki
gruba ayrilmigtir. Burada dikkati ¢eken nokta her iki grubun da egitim ile baglantisinin olmasidir.
Diger bir ifade ile bu yeteneklerin egitimle ortaya ¢ikmasidir (O’nullain, 1988: 30).
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Tablo II. Sizce yoneticiler, politika yapicilar1 midir? Yoksa
politika uygulayicilart midir?

Goriisler Say1 (%)
Politika uygulayicisidirlar 45 38.1
Politika yapicisidirlar 4 34
Hem politika yapicisi hem de uygulayicisidirlar 14 11.9
Bazi durumlarda politika yapicisi olsalar da genellikle yapilan 49 41.5
politikalarin uygulayicisidirlar.
Diger 6 5.1
Toplam 118 100.0

Tablo:II’de goriildiigi gibi yoneticilerin %41.5’1, kendilerini bazi
durumlarda politika yapicisi olarak gorseler de genellikle yapilan
politikalarin ~ uygulayicis1  olarak  degerlendirmektedirler. Sadece
%3.4’niin yoneticileri politika yapicist olarak gdrmesi, buna karsin
%38.1’nin politika uygulayicis1 goérmesi de yukaridaki dislinceyi
desteklemektedir. Dolayisiyla yoneticilerin politika yapici olmaktan
ziyade yapilan politikalar1 uygulayici olduklari goriilmektedir.

5.4.4. Yoneticileri Giiclii ve Basarih Kilan Unsurlar

Bir yéneticiyi basarili kilan unsurlar farkli olabilir. Ornegin
yoneticilerin  kisiligine, aldiklarnt  egitime, ellerindeki yetkinin
kullanimina, insanlara verdikleri 6neme gore bu unsurlar da farkli farkli
olabilir. Bu baglamda bir yoneticiyi basarili kilacak bir unsur diger bir
yonetici i¢in basarisizligin bir nedeni olarak goriilebilir.

Tablo:[II’te gorildigi gibi “ceza yetkisine sahip olma” yetkisi,
yoneticileri basarili kilmada 6nemli bir unsur olarak goriilmemektedir.
Nitekim ankete katilanlarin %45’e yakini boyle disiinmektedir. Buna
karsin %20.7’si, ceza yetkisine sahip olmanin, basarili olmada kismen
etkili olabilecegini belirtmislerdir. Ceza yetkisine sahip olmay1
yoneticilikte basarili olmanin 6nemli bir unsuru gorenler, genellikle
otoriter olma veya otoriteyi saglama baglaminda yaklastiklar1 ileri
stirtilebilir.

“Resmi unvanlara sahip olma”nin yoneticiyi basarili kilan bir unsur
olarak goriiliip goriilmedigine baktigimizda Onemli bir nokta dikkati
¢ekmektedir. Tabloda goriildiigii gibi, yoneticilerden 6nemli bir kismi
(%43.5), resmi unvanlara sahip olmakla basarili olmak arasinda dogru
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orantili bir iligki kurmaktadirlar. Buna “kismen onemli” diyenler de
eklendiginde bu oranim %60’1n iizerine ¢ikmasi dikkat ¢ekicidir.

Yoneticilerin siyasal iktidarla bir baginin olmasi, diger bir ifade ile
iktidarla ayn1 goriisleri paylasmasi basarili olmalarini etkileyebilir mi?
Ankete katilanlarin %59.8’1 etkileyemeyecegi goriisiinii paylasmaktadir.
Onemli gorenlerin ise, genellikle basarili olmak igin siyasal agidan giiclii
olunmasi gerektigine inanmalarindan kaynaklandigi sdylenebilir.

Bir yoneticinin ekonomik yonden giiclii olmasi onu yoneticilik
alaninda basarili kilabilir mi, yoksa basarisina bir katkis1 olmaz m1? Bu
konuda ankete katilan yoneticilerin farkli yaklasimlarinin oldugu
goriilmektedir. Nitekim yoneticilerin %40.1’1, ekonomik ydnden giiclii
olmanin yoneticiyi basarili ve giiclii kilacagini ileri siirerlerken, %40.2’si
ise aksini savunmaktadir. Ancak burada da ydneticinin ekonomik yénden
giicli olmasmmin daha ¢ok “istedigini yaptirabilen bagarili olur”
anlayisindan kaynaklanmaktadir.

Y oneticinin karizmasinin olmasi, giicli ve basarili olmada énemli bir
unsur olabilir. Nitekim ankete katilan yoneticilerin %55.2’si “karizmatik”
olma ile bagarili olma arasinda dogru bir iliski kurmaktadirlar. Buna
karsin %19.8’nin karizmay1 6nemsiz ya da ¢ok Onemsiz gdormesi ve
kismen 6nemli gorenlerinin oranin da %25 olmas1 dikkat ¢ekicidir. Bu da
basarili olmada “karizma”nin tek basma yeterli olmadigim
gostermektedir.”

2 Drucker liderlik kavramini degerlendirirken, liderligin temelinde yatan seyin karizma olmadigini,
degisim oldugunu vurgulamaktadir. O’na gore karizma, liderin degisim yetenegini yok etmektedir.
Degisimi ve ilimlilig1 géren liderlerin daha basarili oldugunu ileri siirmistiir (Drucker, 1996: 129)
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Tablo I1I. Sizce bir yoneticiyi giiclii ve basarih kilan en 6nemli
unsur(lar) nelerdir?

Goriisler Cok Onem- | Kism. | Onemli | Cok | Top- %
onemsiz siz Onemli Onemli | lam
Ceza yetkisine 29 23 24 19 21 116* | 100.0
(isten ¢ikarma, 25) (19.8) | (20.7) [ (%16.4)] (%18.1)

maag kesme vs.)
sahip olmasi.

Resmi unvanlara 22 22 21 24 26 115 100.0

sahip olmasi. (19.1) (19.1) | (18.3) [ (20.9) | (22.6)

Iktidarla aym safta 50 20 16 21 10 117 100.0

olmasi. (42.7) (17.1) | (13.7) | (17.9) (8.5)

Ekonomik yonden 28 19 23 24 23 117 100.0

giiclii olmasi. (23.9) (16.2) | (19.7) | (20.5) | (19.7)

Karizmasi olmasi 8 15 29 25 39 116 100.0
(6.9) (12.9) (25) (21.6) | (33.6)

Insan 4 3 32 29 50 118 100.0

psikolojisinden iyi 34 (2.5) (27.1) | (24.6) | (42.4)
anlamast

Ahlaki degerlere 5 11 22 40 38 | 116 | 100.0
nem vermesi. (4.3) 95 | 19 | (345 | 32.8)
Yéneticilik 5 9 11 36 55 116 | 100.0

konusunda iyi bir 4.3) (7.8) 9.5) @31 (47.4)
egitim almasi.

Astlarin1 ve 8 7 31 33 37 116 | 100.0
personelini (6.9) (6) (26.7) | (28.4) | (31.9)
odiillendirebilecek

yetkiye sahip

olmasi.

Giivenilir ve 7 11 13 32 52 115 | 100.0
sevilir olmasi. (6.1) 9.6) (11.3) | (27.8) | (45.2)

Uzmanlik giicline 5 1 12 21 78 117 100.0
(bilgi, beceri, 4.3) 0.9) (10.3) | (17.9) | (66.7)

deneyim) sahip

olmasi.

Sempatik ve 37 25 17 13 24 116 | 100.0
hayranlik uyan- (31.9) (21.6) | (14.7) | (11.2) | (20.7)

diran bir kisilige

sahip olmasi.

*Bu segenegi iki kisi cevaplamamustir.

Bir yoneticiyi bagarili kilmada en ©6nemli unsurlardan birisi de,
yoneticinin insan psikolojisinden iyi anlamasidir. Tabloda goriildiigii gibi
yoneticilerin biiylik ¢cogunlugu (%67), yoneticilerin insan psikolojisinden
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anlamalari, onlar1 basartya gotiiren onemli unsurlardan biri oldugu
goriisiindedir. Cok az bir kismi (%5.9) ise, yoneticiyi basarili kilmada bir
etkisinin olamayacagi diisiincesindedir.

Yine bir yoneticiyi basarili kilmada en 6nemli unsurlardan birisi de,
yoneticinin “ahlaki degerlere onem vermesi” seklinde
belirginlesmektedir. Nitekim yoneticilerin biiylik c¢ogunlugu (%67.3),
yoneticinin ahlaki degerlere 6nem vermesi ile basarili olmasi arasinda
dogru bir iliski oldugunu ifade etmektedirler. Buna karsin yoneticilerin
%13.8°1 “ahlaki degerlere 6nem verme” ile yOneticinin basaris1 olmasi
arasinda bir iligkinin olmadigimm ileri slirmiislerdir. Dolayisiyla,
yoneticinin basarili olmasi igin ahlaki degerlere dikkat etmesi 6nemlidir,
ancak yeterli degildir denilebilir.

Yoneticiyi bagarili kilan diger onemli bir unsur da “yoneticilerin
yoneticilik alaninda iyi bir egitim” almalaridir. Nitekim anket verileri
dikkate alindiginda yoneticilerin biiylik ¢ogunlugu (%78.4), basar igin
egitimin sart oldugunu ileri stirmiislerdir. Buna karsin az da olsa (%12.1),
bazi yoneticilerin basarili olmada egitimi gereksiz ya da 6nemsiz bulmasi
dikkat ¢ekicidir.

Yoneticilerin “odiillendirme” yetkisine sahip olmast ve bunu basarili
calisanlarina uygulamasi, genel olarak Orgiitiin basarisim katkida
bulunacagi ve yonetici-galisan iliskisini olumlu yonde etkileyecegi
sOylenebilir. Nitekim ankete katilan yoneticilerin %60.3°1i, yoOneticinin
“odiillendirme” yetkisine sahip olmasi ile basarili olmasi arasinda yakin
bir iligki oldugunu ileri siirmektedirler. Buna kismen 6nemli gérenler de
(%26.7) eklenirse, odiillendirme yetkisine sahip olmanm, yonetici
basarisina ¢ok dnemli katkida bulundugu sdylenebilir.

Bir yoneticinin giivenilir ve sevilir olmasi da kendi basarisinda 6nemli
bir unsur olabilir. Tabloda goriildiigii gibi yoneticilerin %731, “glivenilir
ve sevilir olmay1” basarili olmada 6nemli gérmektedir. Ancak bunun da
tek bagina bir anlam ifade etmedigi, diger unsurlarla beraber etkili
olabilecegi gdz ard1 edilmemelidir.

Yoneticileri bagarili kilan en Onemli unsurlardan birisi de
“yoneticilerin uzmanlik giiciine (bilgi beceri deneyim) sahip olmasi”dir.
Nitekim ankete katilanlarin biliylik ¢ogunlugu (%84.6) bu goriisii
desteklemektedirler. Ayrica yapilan arastirmalar da yonetici sinifin,
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bulunduklar1 goérevde uzmanlasmis olmalar1 gerektigi ileri siiriilmiistiir
(Onaran, 1967; 15-16).

Yoneticilerin “sempatik ve hayranlik uyandiran bir kisilige sahip
olmalar1” elbette ¢cok &nemlidir. Ancak bir ydneticinin bu &zelliginin
olmasi, onun basarili bir yonetici oldugu anlamina gelmemelidir. Bu
konuda ankete katilanlarin %53.5’1 sempatik ve hayranlik uyandiran bir
yonetici kisiliginin, basarili bir yonetimi doguracagina inanmamaktadir.
Buna karsin %31.9’u ise, bdyle bir kigiligin, basarinin unsuru olarak
degerlendirilmesi gerektigine inanmaktadir.

Tablo bir biitiin olarak goéz 6niinde bulunduruldugunda bir yoéneticiyi
giiclii ve basarili kilan en Onemli unsurlarin, sirasiyla, yoneticilerin
uzmanhk giiciine sahip olmalari, iyi bir yoneticilik egitim almalari,
giivenilir ve sevilir olmalari, ahlaki degerlere 6nem vermeleri ve
insan psikolojisinden anlamalar1 seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

5.4.5. Yonetici Davramsini Etkileyen Unsurlar

Bundan Once bir yoneticiyi gii¢li ve basarili kilan en 6nemli
unsurlarin neler oldugu iizerinde durduk. Burada ise bir yoneticinin
davranigint etkileyen unsurlarin neler olduguna ve ydneticilere gore
hangisinin daha 6nemli olduguna bakilacaktir.

Sosyal Ortam: Y oneticilerin %53.5’ine gore sosyal ortam, yonetici
davranigint etkilememektedir. Buna karsin %31.9’u ise sosyal ortamin
yonetici davranigini etkiledigi goriisiindedir. Dolayisiyla yoneticiler,
sosyal ortamim iyi veya kotii olmasinin kendilerinin davranislarini
etkilese bile bu etkinin ¢ok fazla olamayacagi goriisiindedir.

Sosyal Degerler: Sosyal degerler de bir yoneticinin davranigini
etkilemektedir. Nitekim ankete katilan yoneticilerin %63.2’si sosyal
degerlerin  yonetici  davranist  iizerinde etkili oldugunu ileri
stirmektedirler. Buna “kismen 6nemli” gorenleri de (%26.5) eklersek,
sosyal degerlerin yonetici davranisi iizerinde ¢ok dnemli etkisinin oldugu
goriilebilir.

Sosyal Kanlim: Bir yoneticinin davranislarini etkileyen bir unsur da,
halkin Orgiitlii ya da Orgiitsiiz  olarak yonetime katilma arzusu
tagimasidir. Her zaman ayni diizeyde olmasa da yoneticilerin bu tiir
hareketleri dikkate aldig1 sdylenebilir. Nitekim ankete katilan
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yoneticilerin %37.6’s1 sosyal katilimin yonetici davranisini etkileyen bir
unsur olarak goriirken, %25.7’si bunu Onemsiz olarak gormektedir.
Burada dikkati ¢eken bir nokta, katilanlarin %36.8’i, sosyal katilimin
yonetici davranigint  kismen  etkileyecegi  gorlisiinde  olmasidir.
Dolayisiyla kismen de olsa sosyal katilimin yonetici davranisini
etkileyecegi soylenebilir.

Yoneticinin Bulundugu Makam: Yoneticiler, bulundugu makama
gore, makamin gerektirdigi davranislart sergilemeleri gerekmektedir. Bu
davraniglarin, temsil, otorite, ciddiyet, sorumluluk gibi bir ¢ok boyutu
vardir. Bu boyutlar dikkate alinarak yoneticilerin (liderlerin) 6rnek
davranislar sergilemeleri beklenir. Yani yoneticiler bizim davrandigimiz
veya davranmak zorunda oldugumuz gibi davranmaya kalkarlarsa dogru
yapmis olmazlar (Drucker, 1996; 122). Ancak ydneticilerin de bir insan
oldugu ve sosyal, siyasal ve ekonomik unsurlardan etkilenebilecegi de
g6z ardi edilmemelidir. Tabloda gorildiigii gibi ankete katilanlarin
%41.5’1, yoneticilerin bulunduklar1 makamlarin, yoneticilik davranist
iizerinde kismen etkili oldugunu ileri siirerlerken, %45.8’1 de Onemli
derecede etkileyecegi gorisiindedir. Dolayisiyla olumlu veya olumsuz,
yoneticilerin bulunduklart makamlarin, yonetici davranisi lizerinde etkili
bir unsur olabilecegi goriilmektedir.

Tablo IV. Sizce bir yoneticinin davramislarim etkileyen sosyolojik
olaylarin (boyutlarin) hangisi daha etkilidir?

Goriisler Cok 6- | Onem- | Kismen | Onem- Cok Topl | %
nemsiz siz Onemli li Onemli am
Sosyal ortam 37(31.9) 25 17 (14.7) 13 24(20.7) | 116 | 100
(21.6) (11.2)
Sosyal degerler 4(3.4) 8(6.8) | 31(26.5) 44 30 (25.6) | 117 | 100
(37.6)
Sosyal katilim 16 (13.7) | 14 (12) | 43 (36.8) 19 25(21.4) | 117 | 100
(16.2)
Yodneticinin 7(5.9) 8(6.8) | 49 (41.5) 15 39(33.1) | 117 | 100
bulundugu (12.7)
makam
Ekonomik 10 (8.5) 28 31 (26.5) 22 26(22.2) | 117 | 100
etkiler (23.9) (18.8)
Politik etkiler 50 (42.4) 14 24(20.3) | 8(6.8) | 22(18.6) | 118 | 100
(11.9)
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Ekonomik Etkiler: Bir yoneticinin kendi ekonomik giiciiniin fazla
olmasi ve is c¢evreleriyle yakin iligkisinin olmasi, sergileyecegi
davraniglara da etki edecegi sOylenebilir. Nitekim ankete katilanlarin
%32.4’i bunu pek Onemli bir unsur olarak goérmezken, %41°1 etkili
oldugu goriisindedir. Burada “kismen Onemli” gorenler de (%26.5)
dikkate almirsa, ekonomik etkilerin, yonetici davranigi {izerinde etkili
oldugu sdylenebilir.

Politik Etkiler: Politik etkilerin yonetici davranmiglarini etkileyecegi
g6z ardi edilemez. Ancak bunun ne kadar etkin oldugu da tam olarak
bilinemez. Burada ankete katilan ydneticilerin % 54.3’1 politik etkilerin,
yonetici davranigint etkilemede Onemli bir unsur olamayacagini ileri
stirerken, 9%25.4’ti de bunun &nemli bir unsur oldugunu
sOylemektedirler. Tabloda dikkati ¢eken bir nokta da politik etkilerin,
yonetici davranigini kismen etkiledigini ileri siirenlerin 6nemli bir yer
tuttugudur (%20.3). Dolayisiyla politik etkilerin ydnetici davranislarini
etkilemede Onemli bir unsur olmadigi, ama kismen de olsa etkiledigi
sOylenebilir.

Tabloyu bir biitiin olarak degerlendirdigimizde, bir yonetici davranigi
iizerine etkili olan unsurlarin, 6nem sirasina gore, sosyal degerler,
yoneticinin bulundugu makam, ekonomik etkiler, sosyal katilim, sosyal
ortam ve politik etkiler seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

5.4.6. Yoneticilerin Yetki Kullanim

Hemen her yonetici kendisine taninan ve yasalar ¢ergevesinde yerine
getirilmesi istenen yetki ve sorumluluklar1 yerine getirmeye caligir. Yetki
sahibi olanlar, kendilerine Onciilik edilen insanlarin mesleki
olgunluklarina gore, stillerinde asag1 yukari katilimer olmalidirlar (Casse,
1995: 50). Ancak bu katilimcilik bazi durumlarda gerceklesmeyebilir.
Diger bir ifade ile yetki ve sorumluluk sahibi olanlar, bunu kullanmakta
kendilerini tam olarak 6zgiir hissetmeyebilirler. Iste bu varsaymm test
etmek amaciyla yoneticilere, kendilerine taninan yetkileri tam olarak
kullanip kullanamadiklari sorulmustur.
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Tablo V. Bir yonetici olarak bulundugunuz konumla ilgili
yetkilerinizi tam olarak kullanabiliyor musunuz?

Goriisler Say1 (%)
Evet 70 59.3
Hay1r 42 35.6
Fikrim Yok 6 5.1
Toplam 118 100.0

Tabloda goriildiigii gibi ankete katilan yoneticilerin ¢ogunlugu
kendilerine tanman yetkileri tam olarak kullanabilmektedirler. Ancak
yetkilerini kullanamayan ydneticilerin de kiiciimsenmeyecek diizeyde
olmasi (%35.6) baz1 sorular1 akla getirmektedir. Yoneticiler acaba neden
kendilerine taninan yetkileri kullanamamaktadir? Bunun nedenleri
arasinda politik ve ya diger digsal etkenler olabilecegi gibi yoneticilerin
niteliklerinin ve kendilerine olan gilivensizliklerinin de Onemli roli
olacagi soylenebilir. Nitekim anket c¢alismalar1 esnasinda bazi
yoneticilerin bu tiir davraniglar sergiledigi gozlemlenmistir.

5.4.7. Yoneticilerin Katihma Bakis Ac¢ilari

Burada yoneticilerin  katilimci  bir  yonetimi ne diizeyde
benimsediklerini saptamak amacglanmistir.

Tablo VI. Bir yonetici olarak karar alirken diger cahisanlarin da
fikirlerine basvurup onlarin da katilimini saglamakta misimz?

Goriisler Say1 (%)
Evet, ancak sadece danigirim sonugta kararlar1 kendim veririm 14 11.9
Evet, kararlara biitin ¢alisanlarin katilimini saglar ve sonuglarin 40 339
dikkate alirim

Evet, ancak herkese degil sadece konuyla ilgili olanlara damsir 63 534
fikirlerini alirim.

Hayir, kimseye danigmam, kararlari kendim veririm 1 0.8
Toplam 118 100.0

Tablo: VI’da gorilldiigii gibi ankete katilan yoneticilerin %53.4’1
“siirli ve danisma” diizeyinde bir katilimi benimsemektedir. Diger bir
ifade ile sadece konuyla ilgili kisilerin fikirlerine bagvurulmaktadir.
Bununla beraber yoneticilerin %33.9’nun daha genis bir katilimi
benimsemesi ve sonuglar1 dikkate almasi, yoneticilerin biiyiik
cogunlugunun katilimci ve danismaci bir yonetimi istediklerini
gostermektedir. Tabloda dikkati ¢eken bir nokta da, “otoriter ve tek
hakim” yoneticilik anlayisiin benimsenmemesidir (%0.8).
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5.4.8. Bir Yonetici Kendi Ast1 Uzerinde Nasil Etkili Olur?

Burada ne tiir bir yoneticinin astlar iizerinde daha fazla etkili oldugu
saptanmak istenmistir.

Tablo VII. Bir Yonetici kendi astlari iizerinde etkili olabilmek icin
ne yapmahdir?

Goriisler Say1 (%)
Kendini yenilemeli ve degisimlere agik olmalidir (farkli diisiinebilme 91 77.1
ve hareket edebilme)
Isletmeye girerken giiler yiizlii olmali “giinaydin” demeli 14 11.9
Personelin ailevi sorunlariyla ilgilenmeli 9 7.6
Astlarindan once is bag1 yapmali 4 34
Toplam 118 100

Tablo: VII’de goriildiigii gibi bir yonetici astlar1 {lizerinde etkili
olabilmesi i¢in, kendini yenilemek ve degisimlere agik olmak zorundadir.
Nitekim ankete katilanlarin biiyiik ¢ogunlugu (%77.1) bu goriistedir.
Bunun disinda kalanlar ise genellikle yoneticinin kisiligine ve is
disiplinine bakmaktadir.

5.4.9. Yonetici-Ast Arasinda Yogun Olan Iliski Tiirii

Burada yoneticilerin astlar1 ile ne tiir bir iligki kurduklar1 saptanmak
istenmistir.

Tablo VIIL. Sizce yoneticiler ile astlar1 arasinda hangi iliskiler
daha fazla olmaktadir?

Goriisler Say1 (%)
Formel (kurallara bagli olan) 57 48.3
Informel (kurallara baglh olmayan) 9 7.6
Formel ve informel iligkiler ayni oranda olmaktadir. 50 42.4
Diger 2 1.7
Toplam 118 100.0

Tablo: VIII’de goriildiigii gibi yonetici-ast arasinda genellikle formel
iliskilerin hakim olmaktadir. Nitekim ankete katilanlarin %48.3’1 formel
iligkilerin, %42.4’i de hem formel hem de informel iligkilerin hakim
oldugunu ileri stirmiiglerdir. Dolayistyla yoneticilerin genellikle kurallara
bagl bir iliskiyi istemelerine karsin, yerine gore kurallara bagli olmayan
iliskilerde de bulunduklar1 gériilmektedir.
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5.4.10. Yoneticilerin Baska Bir Gorevde Cahstirllmalari

Higbir memur, sinifinin diginda ve smifinin ig¢indeki derecesinin
altinda bir derecenin gorevinde calistirilmamast ya da en azindan ayni
derecede es deger bir gorevde bulunmasi yasa ile belirlenmistir
(DMK/m.45). Ancak s6z konusu yoneticilik olunca burada bir de
psikolojik boyut ortaya ¢ikmaktadir. Yani yoOnetici olan kisilerin ayni
derecede de olsa bagska gorevlerde calismalart durumunda ne kadar
verimli olabilecekleri kuskuludur. Hatta bir yonetici de kendi
elemanlarindan birisini bagka bir géreve nakletmek istediginde, o kisinin
halen yiiriitmekte oldugu gorevle ayni diizeyde siiflandirilmig olmasini
dikkate almak zorundadir (Wilson, 1996: 162). Bu baglamda yoneticilere,
yoneticilikten sonra baska gorevlerde c¢alisip calisilamayacagi
sorulmustur.

Tablo IX. Yoneticilik yapmis bir Kisi, yoneticilik disinda baska bir
gorevde calisabilir mi?

Konular Say1 (%)
Evet. 38 32.2
Hayir 76 64.4
Fikrim Yok 4 2.4
Toplam 118 100.0

Tablo: IX’da goriildigii gibi yoneticilik yapmis bir kiginin baska bir
gorevde calismasi pek kabul gormemektedir. Nitekim ankete katilan
yoneticilerin %64.4’1i yoneticilik yapmis bir kisinin bagka bir goérevde
caligtirilmasini  uygun bulmamaktadir. Buna karsin yoneticilerden
%32.2’si ise ¢alisabilecegini ileri siirmiiglerdir.

5.4.11. Yoneticilerin Sikintilar1

Yoneticiler, gerek digsal etkiler gerekse ekonomik ve sosyal etkiler
bakimdan bazi sikintilara maruz kalabilmektedirler. Iste burada bir
yoneticinin en ¢ok sikinti c¢ektigi etkinin ne oldugu saptanmak
istenmektedir.
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Tablo X. Bir yonetici olarak en biiyiik sikintimz nedir?

Konular Say1 (%)
Maaslarin yeterli diizeyde olmamast 45 38.1
Atamalarda politik davranilmasi, partilere yakin kisilerin atanmast 33 28.0
Yoneticilik alaninda bilgi, gorgii ve tecriibe kazandiracak egitimden 12 10.2
yoksun olmamiz
Yaptigimiz veya yapacagimiz etkinliklerden yeterince Ozgiir 25 21.2
hissedemememiz
Siiriilme korkusu 3 2.5
Toplam 118 100.0

Tablo:X’da goriildiigii gibi bir yoneticinin en ¢ok sikinti ¢ektigi konu
“eckonomik imkanlarinin” (%38.1) yetersizligidir. Ikinci derecedeki
stkintilarinin  ise, “siyasal agidan kayirma ve atamalarda politik
davranma”dir  (%28.0). Ayrica yoneticilerin  Ozgiir  etkinlikte
bulunamamalar1 da, siyasal digsal ya da politik baskilarin oldugunu
gostermektedir. Tabloda dikkati ¢eken bir nokta; ¢cok az bir oranda
yoneticinin (%2.5) siiriilme korkusu tasidigidir. Burada yoneticilerin
partilere yakin kisiler olmasi nedeniyle boyle bir endiselerinin olmadigi
ileri siiriilebilecegi gibi, partilerin etkisinde olarak istedikleri etkinligi
yapamadiklar1 da sdylenebilir.

Sonug¢

Yonetici ve yoneticilik konusu bugiin her zamankinden daha 6nemli
hale gelmistir. Ancak ydnetici ve yoneticilik anlayisinin ¢agdas normlara
ulasabilmesi icin, gerekli sosyal, siyasal, ekonomik, hukuksal ve kiiltiirel
alt yapmin uygun olmasi gereklidir. Bu uygunluk cercevesinde ¢agdas
yonetim ve karar ilkelerini bilen, bunlari, yeni ve &zel durumlara
uygulayabilen, orgiitsel sorunlara duyarli olan ve bu sorunlara bilimsel
yontemlerle ¢6ziim arayan, is gorenler icin ceza ve odiil olanaklarini
yerinde ve zamaninda kullanma bilgi ve becerisine sahip olan, uzman
kisilerle ve insanlarla iletisim kurma ve onlar1 yonlendirme yetenegine
sahip olan lider yoneticileri yetistirmek gerekmektedir. Ozellikle
katilime1 ve demokratik anlayisi benimseyen yoneticilerin daha basarili
olabilecegi gozden uzak tutulmamalidir. Yoneticiler de bunun farkinda
olarak, yoneticiligi riitbe ve ayricalik degil, sorumluluk olarak gérmeli,
nihai sorumlulugun kendisinde oldugunu bilmeli ve yaninda gii¢lii mesai
arkadaslar1 ve astlar1 bulundurmaktan ¢ekinmemelidir.
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Aragtirma sonuglarina bakildiginda, yonetici kavramina iliskin bir ¢ok
tanim ortaya ¢ikmakla beraber, genel olarak yoneticilerin yaklagimlarina
gbre yoOnetici; “yOnettigi birimi en {ist diizeye ¢ikarmaya calisan, insan
psikolojisinden anlayan, hosgoriilii, motivasyonu siirekli canli tutabilen,
astlarindan azami verimi alabilen, toplam kaliteye ve grup calismasina
onem veren, kurumunda huzur ve giiveni saglayan, politik davranmayan,
gerektiginde risk alabilen karizmatik, fikir ve aksiyon adamidir, liderdir
ve kurumda her seydir.”

Yoneticilere gore, yoneticilik, bir yetenek olmakla beraber bu
yetenek, egitimle kazanilmakta ve gelismektedir. Diger bir ifade ile ister
“sanat” isterse “‘yetenek” olarak algilansin, yoneticilikte egitim dnemli bir
unsur olarak goriilmektedir. Ancak iilkemizde bu konuda verilen egitimin
yeterli oldugunu sdylemek ¢ok zordur. Nitekim yine Kahramanmars’ta
yapilan bir aragtirmaya gore (Bulut ve Bakan, 2002: 115) yoneticilerin
yaridan fazlas1 (%56) ftniversitelerde okutulan konularm yoneticilik
meslegine hazirlamadigi, %97’si yoneticilik konusunda iyi bir egitimin
gerekli oldugunu vurgulamislardir. Ayrica bu arastirma gdstermektedir
ki, bir yoneticiyi giiclii ve bagarili kilan en 6nemli unsurlar; yoneticilerin
uzmanlik giicline sahip olmalari, iyi bir yoneticilik egitim almalari,
giivenilir ve sevilir olmalari, ahlaki degerlere 6nem vermeleri ve insan
psikolojisinden anlamalaridir.

Yoneticiler, kendilerini politika yapict olmaktan ziyade, yapilan
politikalar1 uygulayan kisiler olarak gormektedirler. Bununla beraber,
yoneticilerin davraniglan {izerinde; sirasiyla, sosyal degerler, yoneticinin
bulundugu makam, ekonomik etkiler, sosyal katilim, sosyal ortam ve
politik etkiler etkili oldugu goriilmektedir.

Yoneticilerin ¢ogunlugu (%59) kendilerine taninan yetkileri tam
olarak kullanabilmekle beraber, yetkilerini kullanamayan ydneticilerin de
kiicimsenmeyecek diizeyde oldugu (%35.6) gorlilmektedir. Bunun
nedenleri arasinda politik veya diger digsal etkenler olabilecegi gibi,
yoneticilerin niteliklerinin ve kendilerine olan giivensizliklerinin de
onemli rolii oldugu sdylenebilir.

Yoneticiler, genellikle “smirli ve danisma” diizeyinde bir katilimi
benimsemekle beraber, daha genis ve sonuglart dikkate alan bir katilimi
benimseyenler de vardir. Dolayisiyla, yoneticilerin biiyiik cogunlugunun
katilimer ve danigmaci bir yonetimi istedikleri sdylenebilir. Bu baglamda
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yoneticinin astlar {lizerinde etkili olabilmesi i¢in, kendini yenilemesi ve
degisimlere acik olmasi, katilimer ve dayanismaci olmasi gerekmektedir.

Yine aragtirma bulgular1 dikkate alindiginda, ydneticilerle astlart
arasinda genellikle formel iligkiler hakim olmakla beraber, informel
iligkiler de s6z konusu olabilmektedir. Diger bir ifade ile yoneticiler
genellikle kurallara bagh bir iligkiyi istemelerine karsin, yerine gore
kurallara bagli olmayan iliskilerde de bulunduklar1 goriilmektedir.

Yoneticilere gore yoneticilerin en ¢ok sikinti ¢ektigi konu, “ekonomik
imkanlarinin” yetersizligi, “siyasal acidan kayirma ve atamalarda politik
davranma” gibi unsurlardir. Bu sikayetlere ragmen yoneticilerin
cogunlugu (%64.4), yoneticilik yapmis bir kisinin baska bir gdrevde
calistirilmasina olumlu bakmamaktadir.
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