T.C.
ISTANBUL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
_ ISLETME ANA BILIM DALI
ISLETME YONETIMi VE ORGANIZASYON BILiM DALI

YUKSEK LISANS TEZI

YONETICi TARZLARININ ASTLAR TARAFINDAN
DEGERLENDIRILMESI VE BIR ARASTIRMA

Selim OZDEMIR

2501960937

Tez Danismani

Yrd.Doc.Dr.Muhtesem BARAN
DUZELTILMIS TEZ

istanbul-2007



TEZ ONAYI

isletme Ana Bilim Dali, Yoénetim ve Organizasyon Bilim Dalinda, 2501960937
Numarali Selim OZDEMIR'in hazirladig “Yonetici Tarzlarinin  Astlar Tarafindan
Degerlendiriimesi ve Bir Arastirma.” konulu YUKSEK LISANS -TEZi ile ilgili TEZ
SAVUNMA SINAVI, Lisansustid Ogretim Yénetmeligi'nin 15.Maddesi uyarinca 23
Mayis, Carsamba gUni0 saat .......... yapilmig, sorulan sorulara alinan cevaplar
’ne OYBIRLIGI /OYCOKLUGUYLA karar

sonunda adayin tezinNin .eeceessmmsseeens
verilmigtir.

JURI UYESI

KANAATI

IMZA

Doc.Dr.ibrahim PINAR

Dog¢.Dr.Fatih SEMERCIOZ

Doc.Dr.Génen DUNDAR

Yrd.Dog.Dr.Muhtesem BARAN

Yrd.Dog.Dr.Arzu Ulgen AYDINLIK




DUZELTILEN BOLUMLER
- ig kapakta, i§|§tme ABD. Ve Ydénetim Organizasyon Bilim Dali ibaresi
degistirilmistir.(I¢ kapak)
- Tez basligi yeniden verilmis, kliclk baslik ¢cikariimigtir.
- Tezin 1. B6IUMU yeniden dizenlenmistir.
- Giris B6IumU yeniden dizenlenmistir.(Sayfa,1-2)
- Sayfalar yeniden dizenlenmistir. (4-17)
-“Tablolar” kaldinlmistir.(S:17,21,76)
- "Sekiller” kaldiriimistir. (S:16,28,66)
- 2. Bélumdeki teoriler kaldirilarak 1. Bélime aktariimistir.
- Arastirmaya uygun olarak “Yoénetici” kavrami olarak dizeltildi.
- Hipotez alt hipotezlere ayrildi.
- Muhtelif kaynaklar yeniden dizenlendi.
-Bélimler arasi gecis yeniden diizenlendi.
- Farkli tarihlerde basilmis kaynaklar diizenlendi.

- 4. Bolumdeki baslik, ‘Verilerin Cézimlenmesi ve Yorumlanmasi, Analizi” olarak
degistirildi. (S:113)

- Kaynakga bélimundeki yanlig isimler dizeltildi.

- Calismada mesleki referanslara yer verildi.



0z

YONETICI TARZLARININ ASTLAR TARAFINDAN DEGERLENDIRILMESI VE BIR
ARASTIRMA

GUndmuizde guvenlik ihtiyacinin énemi artarak devam etmektedir. Bu ihtiyacin
yerine getiriimesinde ¢alisanlarin beklentilerini g6z ardi etmek mumkin degildir. Bu
intiyac ve beklentilerin karsilanmasinda duruma en uygun ydnetim tarzini bulmak
6nemlidir. Bu amagla, yoénetici tarzlarini astlarin nasil degerlendirdikleri ve degisen
kosullara gbére Polis adaylarinin, amirlerinden beklentileri ¢alismamizin temelini
olusturmaktadir. Bu amagla, Polis aday! yetistiren egitim kurumlarindan Malatya Polis
Meslek Yiksek Okulu uygulama sahasi secilmistir.

Bu calisma ile ydneticilikten liderlige bir bakis yakalanmaya calisiimigtir.
Emniyet Hizmetlerinde gérev alacak astlarin, su andaki ydneticilerinin sahip olduklar
yonetim tarzlarinin belirlenerek beklentilerinin yani sira, bunlarin degisik faktorler
karsisinda nasil bir dagihm gdsterdigi degerlendirilmistir. Yoneticilerinin davraniglarinin
algilanmasinda; yas, cinsiyet, medeni durum, egitim dlizeyi, okudugu sinifi, ikamet ettigi
yerin cografi bolgesi, gbrevi, ayhk geliri, askerlik durumu faktérlerinin etkileri
arastinimigtir.

Anahtar Kelimeler: Yénetim, Yonetim Tarzlari, Astlar, Polis Memuru Adaylari,
Beklentiler

ABSTRACT

EVALUATION OF MANAGEMENT STYLES BY SUBORDINATES AND A
RESEARCH

Today, security needs keeps its importance increasingly. Once the security
needs is served, problems and requirements of the actors of the security agencies must
be kept in mind. It is also important to implement right managing styles to solve
problems and requirements. For that reason, the aim of this study is to get the ideas of
the police officers what they expect form their supervisors in today’s world. This study
was carried out in Malatya Police Academy as a police school in which police officers
are educated.

In this study, from managing to leading, it is aimed to have a situational
positions. Police Officer Candidates are wanted to evaluate supervisors’ today’s
management. This evaluation is used for different factors as managing styles. When
evaluated; age, sex, marital status, education level, class level, regions for
accommodation, tasks, income, compulsory military positions are researched as effects
of their behavior.

Key words: Management, Management Styles, Subordinates, Police Officer
Candidates, Expectations



ONSOz

insanlarin bir arada oldugu butiin organizasyonlarda onlari éncelikle bir arada
tutan ve uyumu saglayarak ylUksek hedeflere tasiyan kisi veya Kkigilere ihtiyag
duyulmaktadir. Bu yénlyle de, Emniyet Tegkilatini Ust ydnetim kadrosu biyidk dnem
tasimaktadir. GUnkl bu konuda gelecegdi sekillendirecek bu ydneticiler olacaktir. Bu
yOneticileri birlikte ¢alistigi astlari onlari bu hedeflere tasiyan asli unsurlar olup, onlarin
harekete geciriimesi ve degerlendiriimesi gerekmektedir. Emniyet Tegkilatinda gorev
yapan astlarin; gérevlerini daha iyi yapmalari, yaptiklarindan mutlu olmalari ve sahip
olduklari yetenekleri sergileyebilmeleri icin, yéneticilerinden istek ve beklentilerinin
ortaya konmasi gerektigi distnilmektedir.

Galismamizda; Yoéneticilik paradigmasi irdelenmeye calisiimistir. Arastirma
kisminda ise; Polis Akademisi Bagkanligi, Malatya Polis Meslek Yiksek Okulunda
6grenim goéren Polis Memuru adaylari/é6grenciler Gzerinde yaptigimiz ¢alismada, sahip
olduklari amirlerinin géstermis olduklari yénetici tarzlari ve bu konudaki beklentilerinin
ortaya konulmasi amaclanmistir. Bu calismada 6zellikle; ydneticilik davranislarinin
Emniyet Teskilati egitim-6gretim kurumlarinda algilanmasi Uzerine bir degerleme
yapiimaya cahsiimistir. Bu c¢ergevede, su sorulara yanit aranmaya calisiimistir.
Guvenlik hizmetlerinde gérev alacak Polis Memuru adaylarinin karsilastiklari ve énemli
gordakleri yani beklenti icinde olduklari yénetim tarzi: Adaylarin; Yasina, cinsiyetine,
medeni durumuna, egitim dizeyine, okudugu sinifina, halen ikamet ettidi yerin cografi
bdlgesine, okuldaki gbérevine, aylik toplam gelirine, askerlik durumuna gére farklilik
gOsterip gostermedidi incelenmisgtir.

Bu calisma ile, Glvenlik hizmeti sunan Emniyet Teskilatinin, gelecegi olan Polis
Meslek Yiksek Okulunda en az bir yillik egitim gérmis olan Polis memuru adaylarinin
yOneticilerinde nasil bir ybénetim tarzi gdérdikleri ve beklentileri degerlendiriimeye
calisiimigtir. Bu calismada bizce en énemli nokta, Emniyet Teskilatina yeni giren
adaylarin bu meslege iyi bir baslangi¢c yapmalari ve bunun yayginlastirimasidir. Bu
durumun, astlarin istek ve beklentileri dogrultusunda yoéneticilerini talep gdéren
davraniglara yaklastiracagi kanaati taginmaktadir. Elde edilen verilerin, ayni zamanda
ybneticilere veya lider adaylarina da énemli bir geri bildirim olusturarak, yonetici ast
arasinda optimum noktanin yakalanmasina yardimci olacagi kanaati tasinmaktadir.
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GIRiS

GUndmiiz modern ydnetim anlayisi 1siginda ydnetim ve yoneticilik kavramlari
daha da 6nemli hale gelmistir. Bu konuda yapilan pek ¢ok ¢alismaya ragmen, yoneticiligin
ne oldugu, bir¢ok kiiclik blylk organizasyonlari yénetenler tarafindan ya anlasilamamistir
ya da 6grenilenler uygulama sansi bulamamistir. Oysa en kigikten en blylgine kadar
bitin organizasyonlarda yénetim sureci, yoneticilerin bilgi ve becerilere sahip olmalari,
eldeki kaynaklari en verimli sekilde kullanabilmeleri ile gerceklesebilmektedir.

insanlar grup halinde yagayan sosyal nitelikli canlilar olduklari kadar olugturduklari
gruplar yénetecek ve hedeflerine gétiirecek kisilere gereksinim duyan varliklardir. Birey
kendi arzu ve ihtiyaglarindan bir kismini gergeklestirmek, kisisel hedeflerine erisebilmek
icin bir gruba gereksinim duyar ve grup halinde hareket etme zorunlulugunu hisseder. Su
halde belirli amag¢ ve hedeflere yénelmis insan gruplarinin olusturulmasi ve harekete
geciriimesi her insanda kolay kolay bulunmayan ayri bir beceri ve ikna etme yeteneklerini
gerektirmektedir. Cagdas Yoneticilik konusunda ortaya atilan birgok tanimlar incelendigi
ve bir sentez olusturuimaya caligildiginda yénetim kavrami; bir grup insani belirli amaclar
etrafinda toplayabilme ve bu amaglar gerceklestirmek icin onlar harekete gecirme
yetenek ve bilgilerinin toplamidir diye tanimlabilir.

Hizli bir degisimin ve rekabetin yasandi§i ginimizde, degisen ve gelisen
ekonomik ve sosyal kosullar karsisinda érgitlerin rekabet giicini etkileyen faktérlerden
birisi de, orgdtlerin ybneticisi durumunda olan kisilerin sahip oldugu gugtir. Yalnizca
verimliligi, etkinligi ve mevcut durumu korumayi temel alan klasik yénetim anlayisi ile
Orgiitiin yogun rekabet ortaminda ve hizla degisen kosullar ve &zellikle belirsizlik
ortaminda &rgiitiin istenilen hedeflerine ulasmasi mimkiin gézikmemektedir. Orgiitiin
isleyisinde rol alan, calisanlari ikna ve motive eden, onlarla etkin iletisim igerisinde
bulunan ve degisime hazirlayan ¢cagdas yoneticiler, rgltlerinde etkinligi saglayabilir ve
sinerji olusturabilir. Orgitlerin, ancak iyi bir yénetim ve cagdas yéneticilerle amaglarini
gerceklestirebilecekleri  gérilmektedir. Bunun dogal bir sonucu olarak &rgltlerde
yOneticilik anlayigi sorgulanir duruma gelmistir. Bu nedenle glnimizde, yoneticilik
konumunun degisen ortama, kurumlara ve isg6renlerin durumlarina bagl olarak

incelenmesi ve ihtiyaca gére yorumlanmasi zorunlulugu ortaya ¢cikmaktadir. *

* Diizeltme, Giris Blim yeniden diizenlenmistir.



Her toplumda ve 6rgltte ortaya c¢ikan ydneticiler incelendiginde, onlarin da bir
grubun pargasi oldugu goértimektedir. Ancak, yoneticiler, bir grubun pargasi olmasina
ragmen bu gruptan ayri ézellikleri olan, basari ve basarisizliklariyla gevrelerini etkileyen
farkll insanlardir. Yoéneticilerin basarili olmasi, etrafindaki kisilerin haklarini korumasi,
onlari amaglarina ulastirmasi ve sonugta hem kendinin hem de onu izleyenlerin basarili
olmasina baghdir. Aksi takdirde galisma ortamini olusturan kisi, grup ya da gruplar ilk
firsatta basarisiz olan ydneticiyi degistirip kendilerine yeni bir yonetici segeceklerdir veya
grup dagilip gidecektir. Bunun yaninda, kamu kurumlarinda yoneticileri segmek ve
degistirmek cogu zaman mumkin degildir. Bu yonlyle kamudaki yeni uygulamalar basta
daima tepki ile karsilanir, eger uygulanabilirse de vazgecilmez hale gelebilir. Yeni bir
uygulama, problemle beraber risk ve elestirileri de beraberinde getirmektedir. Degisimin
yonetilmesi, yoneticiler arasindaki farki da ortaya koymaktadir.”

Toplumumuzda zor bir gérevi ifa eden ve direkt olarak insanlarla temas halinde
olan ve karsilagilan ¢cogu durumda bir kriz veya problemin ¢ézilmeye ¢aligildigi Emniyet
Teskilatinda, ydnetim ve yoneticilik anlayisinin sorgulanmasi gerektigi distiniimektedir.
Yukarida da belirtildigi gibi, calisanlari ikna ve motive eden, onlarla etkin iletisim icerisinde
bulunan ve degisime hazirlayan cagdas yoneticilerle etkin yéneticilk saglanabilecektir.
Sinerji olusturabilen organizasyonlarin, iyi bir yénetim ve etkin yoneticilerle hedeflerine
ulagabilecekleri gorilmektedir. Bunun dogal bir sonucu olarak o6rgitlerde yoneticilik
anlayisi sorgulanir duruma gelmistir.

Bu acgidan bakildiginda, Emniyet Tegkilatinin, hizla artan sayisi ve tamamina
yakini Universite mezunu personeli ile glvenlik hizmetinin kargilanmasinda etkinligi
yakalayabilmesi icin, yénetim anlayisini gdzden gegirmesi gerektigi disinllmektedir.
Emniyet Teskilatinda ydnetim ve yoéneticilik olgusunun arastirlmasi ve bu konuyla ilgili
bilimsel calismalarin yapilmasi, bu nedenlerden &tiri blylk 6nem tasimaktadir. Her
meslegin ve her isin kendine has degerleri ve énemi bulunmaktadir. Bunun mevcut
ortama gore belirlenmesi, 6nemden &te bir ihtiyactir.

Nitelk ve sayl itibariyle hizla artan Emniyet Teskilati mensuplarinin,
yOneticilerinden beklentilerinin de dogru orantili olarak arttidi, bu istek ve beklentilerin
karsilanmamasinin, topluma hizmeti olumsuz etkileyerek, imajina ve yapisina zarar
verecegi distnllmektedir. Diger taraftan, yetkin yoneticilerin is basinda olmamasi veya
calistigi ortami ydénlendiremeyen c¢alisanlarini harekete geciremeyen bir ydneticinin de
basaril olmasi zordur. Bir yoneticinin en énemli gbrevi, mevcut insan kaynaginin en
verimli sekilde kullanmasidir ki, kullanilmamasi durumunda toplumun bircok yénden zarar
godrecegdini sGylemek yanlis olmayacaktir.

* Dlzeltme, Giris Bolimi yeniden diizenlenmigtir.



Bu calismada; yas, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi, okudugu sinifi, ikamet
ettigi yerin cografi bélgesi, gérevi, aylik geliri, askerlik durumunun etkileri de g6zéniine
alinarak; Polis Memuru adaylarinin yéneticilerinde gérmek istedikleri hal, davranig, tutum
ve beklentileri ve ydneticilerinin polis memuru adaylarina karsi olan tutum ve davraniglari
degerlendirilmigtir. Bu amagla, Polis Akademisi Bagkanhgdi, Malatya Polis Meslek Yiksek
Okulunda 6grenim goren o6grenciler secilmistir. Astlar durumundaki  Polis memuru
adaylar,  buradaki yoneticilerinin ydnetim tarzlarini kendi bakis acilan ile
degerlendirmigtir. Mevcut durum ve beklentiler tesbit edilmeye, karsilasilan problemlere
¢Ozimler sunulmaya calisilmistir. Kisacasi, Emniyet Tegkilatinin gelecekte talep edecegi

yonetici profili veya tanimi yapilmaya calisilmigtir. *

* Diizeltme, Giris Blim yeniden diizenlenmistir.



1. BOLUM
1. YONETIM BILIMININ DOGUSU, GELISIMi VE GENEL BILGILER

Ydnetim “sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi” olarak nitelendiginden Yénetim
Bilimi ile ilgili kavramlar ve yaklagimlar bu bilim dalinda ¢alisan yazarlar tarafindan farkli
sekillerde yorumlanmaktadir. Bu konu ile ilgili olanlar, kendi ihtiya¢c ve amagclarina gére
tanim gelistirmektedirler. Bunun sonucu olarak da, “yénetim” dendiginde bazen bir siireg,
bazen de slrecin unsurlari olan organlar anlasiimaktadir. Yénetim, ézellikle iletisim ve
bilgi isleme teknolojilerindeki gelismeler ile, hizla devam eden kiresellesme faaliyetleri
sonucunda sahip oldugu anlayisini yeni bir boyuta tasimistir.’ Calismamizin bu
bélimiinde, ydnetim kavraminin gelisimi, ybnetim teorileri, ybnetici ve ydneticilerin

Ozellikleri yani sira, yonetim sirecinde ast kavrami ve dzelliklerine deginilecektir.

1.1. Yonetim Kavrami

Ydénetim kavrami, bir asirdan daha uzun bir stredir agiklanmaya c¢alisilan bir
kavramdir. Ekonomik bir amaca dayall olarak kurulan isletmelerin parasal, mekanik ve
isglciinden meydana gelen kaynaklarin en uygun (optimal) bi¢cimde sevk ve idare
edilmesini kavramaktadir. Kavramin bu 6élclide yeni olmasinin nedeni, 18. yuzyilda
baslayan endustri devrimine gelinceye kadar Uretime dayall blyUk kuruluslarin yoklu-
gudur. Bu yénden bakildiginda endistri devriminin baslamasina kadar olan uzun gegmisi,
"isletme kavrami 6ncesi devir" veya "bilimsel dncesi devir" seklinde nitelendirmek
miimkiindiir.? Ancak bu gecmis devirlerde de yéneten ve ydnetilen kisi ve topluluklarin var
oldugu dikkate alinirsa, yénetim kavraminin ¢ok eski tarihlerde hatta ilk caglarda bile var
oldugunu sdylemek mumkiindr .

Sosyal bilimler ile, teknik bilimler arasinda dodus ve gelisim bakimindan énemli bir
fark bulunmaktadir. Teknik bilimler icatlara dayanir ve birtakim buluslarla baslar. Bu
buluslar, sonradan geligtirilerek yaygin bir bicimde kullanilacak sekle sokulur. Sosyal
bilimler ise, mevcut toplumsal uygulamalarin 6zellikli ve ortak taraflarinin bir teori olarak
olusturulmasini amaglar; bir diger ifadeyle toplumsal olaylar agiklama amacina yénelir.?
Bu yaklasim agisindan bakildiginda yénetim bir sosyal bilim dalidir.

* Dlizeltme, Bu sayfa Yeniden Yazilmigtir
" Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Arikan Yay., 10. Basi, Istanbul, 2005, 5.15-16.
2 Osman Yozgat, isletme Yénetimi, 6. Baski, Istanbul, 1984,s.1.
3
Ae.,s.1.



Tarih boyunca topluluklarin diizenli bir sekilde hareket etmeleri durumunda daha
olumlu ve doyurucu sonuclar aldiklari noktasindan hareket ederek bu diizen ve sekil
anlayisini amaglara yénelik bir bicimde sekillendirme esasina dayanir. igletme yénetimi
ise, sosyal bir bilim dali olmakla beraber teknik bilimler tarafindan geligtirilen birgok
yontemden yararlandigi icin, bu yaklasim bakimindan daha degisik bir gérinim verir.
Buna gore isletme yonetimi sosyal olaylari belli bir konuda (isletmecilik alaninda)
inceleyen ve bu yaklagima gore genel yonetim disiplininin bir dali olan, ancak kullandigi
teknik ydntemler nedeniyle eski yénetim anlayisindan ¢ok daha farkli ve karmasik yonleri
bulunan ézellikli bir bilim dalidir.*

GUndmdiizin toplumu ¢ok genis bir sorumluluk alanina sahiptir. Evrensel 6zellik,
yOnetimin dar kaliplar icine sikismasini engellemektedir. Sadece bir okulda veya kamuya
ait kurumlarda degil, ayn1 zamanda isletmelerde, sivil toplum érgitlerinde, okullarda hatta
aile icinde bile ybnetim faaliyeti bulunmaktadir. Bu agiklamalardan da anlagilacagi gibi,
yOnetim amaglara ydnelmis toplumsal bir olgudur. Yénetim sirecinde gérev alan, diger bir
ifadeyle ortak caba ve calismalarda bulunan bireyleri, ast ve Ust, yonetilen ve ydneten,
izleyen ve ydnetmen vb. cesitli ifadelerle anilan kavramlarla anilirlar. Her zaman y6netim
slireci ve olaylarinin sdz konusu oldugu durumlarda, yodnetilenler ve ydnetenler

bulunmaktadir.

1.2. Yonetim Anlayisinin Geligimi

Yonetim biliminin gelismesinin incelenmesiyle ydnetim biliminin gelismesinin
devlet ydnetimi alaninda ¢ok eski, isletme yonetimi alaninda ¢ok eski olmadigi gérdlir.
Aslinda isletmelerin ortaya ¢lkmasi eski olduguna gére, bunlarin yénetilmesi de eskidir.
Ancak, modem igletme ydnetiminin gelismesi yenidir. Ozellikle 18. yiizyilda isletmelerin
blylmesi sonucunda yeni ydnetim anlayislar kendisini gostermistir. Tarihi gelisme ile
beraber isletme ydnetimine yaklasim farklilasmaya baslamistir. Yénetimin incelenmesi
olgusu uygarlik kadar eskidir. Yénetimin gelismesini genel bir gériiniisten ziyade zaman
cizgisi Uizerinde incelemek daha faydali olacaktir. Gergekten yénetim bugline gelinceye
kadar énemli asamalar kaydetmistir. Bu siirecte;’

1.2.1. Bilimsel Yénetim Oncesi (1880 Oncesi)

Bu ddénem, insanlarin isbirligi ¢abalari ile baslayip, bilimsel olarak incelenmeye
baslandigi 1880 yilina kadar devam etmektedir. Bilimsel yénetim éncesi dénemde isgiler,

xD0zeltme, Bu sayfadaki konu bagliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.
“A.g.e., s.b.
® inan Ozalp, isletmelerde Yonetim, Fonksiyonlar ve Organizasyon, Ankara, 1985, s.8.



hemen hemen tamamen kendi nezaretcilerinin hikmi altinda bulunmakta ve sosyal kast
sistemine dayali otokratik bir iliski icinde bulunmaktaydilar. Eski Misir Piramitleri bu
dénemde yapildilar. islerin insanlar tarafindan yapilmasinda kirbag, demir giille ve zincir
etkili araglar durumunda idi. Roma imparatorlugu toplumlarinda, Roma kentlisi olmak,
yOneticileri diger insanlardan ayirmisti. Roma Lejyonu gibi, Roma Ordulari da iktidarda
bulunanlarin arzularini yerine getirmekte etkili oluyorlardi. Bu dénem, giinimiizde dahi
papaligin ilk devirlerinde oldugu gibi hilkimet idaresinin merkezi kontrol sistemine dayal
Roma Kilisesinin kurulusuna sahitlik etmistir. Bu dénem, éylesine birbiriyle zitliklarla dolu
bir dénemdi ki, lordlar ve kdyuler, imparator ve kéle, varlikli olanlarla fakir olanlar ayri
uclarda yasiyorlardl. Bu dénemde, ybnetim kavramlarim igeren 6érgitlenmis bir bGtind
incelemeye ihtiyag duyulmamisti. Her hangi bir kimse yalniz yetkili bir pozisyona sahip
olma geregini duyardi; ve yetki ise bu dénemin sosyal ve ekonomik sistemlerinde kuvvet
ve kontrol olarak kabul edilirdi. insanlarin kaderlerine boyun egmekten baska careleri
yoktu. Onlar hayatta bulunduklari yerler igin diinyaya gelmisler, bundan baska higbir sey
bilmezler, hayatlarinin devamindan baska hicbir seyle ilgilenmezlerdi. Bir basarinin
saglanmasi yillar alirdi. Katedrallerin, piramitlerin insaasi uzun yillar devam etmisti. Bu
ddnemde, ayni isleri yapan sanatkarlar loncalari olusturdular. Loncalar, modern esnaf ve
sanatkar birliklerinin énclleri oluyorlardi. Buna ragmen bunlara iginde yer aldiklari sosyal
sistem icinde gerekli 6nem veriimiyordu. Loncalarin etkileri, yasam icin ¢ok aci ¢ektikleri
kéylerin disina tasamazdi. Onlar, sadece yasam icin miicadele ederlerdi. insanlar iginde
yasadiklari bu durumlarin disinda bir distnise baglayinca, iletisim ve (retimde
sagladiklar giinlik gelismeleri gériince Gmitlendiler ve etkili bir ydnetim ihtiyacini o zaman
anladilar. Bu, daha iyi bir ydnetim igin yapilan arastirma, kesfedilen Yeni Dinyaya
(Amerika Kitasl) yerlestikten sonra basladi. Bu dénem, kardeslik, 6zgtrlik ve esitlik igin
micadele eden ve politikada ihtilali, entellektiiel dislincede 1sid1, sanatta rénesansi
cagirmakla taninan iki Fransiz diisinlri Voltaire ve Rousseau tarafindan sona erdirildi.
Amerikali Franklin de "temsilsiz vergileme" Uzerine yazilar yaziyordu. Politik partiler
(Roma Senatosu), askeri birlikler (Napolyon'un ordusu), kilise hiyerarsileri (Roma Katolik
Kilisesi) vb. 6rgitlerle bu dénemin diger érgdtleri yonetim kavraminin gelismesine az katki
yapmiglardi. ® S6z konusu bu érglitler, esasinda bazi ydnetim fonksiyonlarini uyguladilar.
GUnimuzde var olan belli basli ilkelerin temellerini attilar. Ancak bu dénemde birbiri ile

uyum saglayan

*D0zeltme, Bu sayfadaki konu bagliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.
® Herbert G. Hicks, Orglitlerin Yénetimi: Sistemler ve Beseri Kaynaklar A¢isindan, Cilt I,
Cev. Osman Tekok, Bintug Aytek, Salim Sen, Ankara, 1979, s.18.



yonetim dlstincesinde bir butinlik olusmadi. Kuvvet ve yetkinin duygusuz uygulanisi bu

dénemin yonetim ve drgit dlstncesini olusturmustur.

1.2.2. 1900 Sonras! Yonetim Anlayigi

Yonetim bilimsel olarak 1900’IU yillarda baslamistir. Klasik (Geleneksel) yaklagim
olarak adlandirilan bu ydnetim sistemi, insana deger vermeyen, uretkenligi 6én planda
tutan, insanlari makine gibi géren bir 6zelligi yansitmaktaydi.1930'lu yillarda, agirhgini
sosyal davraniglar, teknoloji, cevre sartlari lzerine yogunlastiran Neoklasik y&netim
modeli uygulamaya konulmustur.” 1960°li yillarda ise agirigi insan davranislari Gizerine
kurulan Modern ydnetim yaklasimi uygulanmaya baslanmistir.

Modern yénetim modeli li¢ ayr yaklasimi beraberinde getirmistir. Birincisi, ydnetim
cevresi ile bir bitiin olarak gdren “sistem yaklagimi"dir. ikincisi, cevrenin sartlarina gére
degisik c¢ozimleri uygulamaya koyan “duruma gbére degisme yaklasimi” dir.
Uclinclistiyse, mevcut sistem incelenerek “duruma gére sistem yaklasimi” ile “duruma
gbre degisme yaklasimini birlikte uygulayan “stratejik yénetim” yaklasimidir. Bu ydnetim
yaklasimi, isletmelerde stratejik planlama ve stratejik calisma birimleri olarak uygulamaya

konulmustur.?

1.2.3. YOnetim Teorileri

Yoénetim dislnce ve uygulamalarinin insanlk tarihi kadar eski olmasina
karsilik, bilimsel anlamda ydnetsel bilgi birikiminin isletme ekonomisinde kullaniimaya
baslamasi, 19. yiizyil sonlari ile 20. yiizyilin baslarini bulmaktadir.® Ciinkii bu dénemde
pozitivist/akilci paradigma bilimsel denilen her seye egemenligini koymustur. Bir anlamda
bilimsel oldugunu ifade eden her caba bu paradigmanin ilke, kavram ve sdylemini
kullanmak durumunda kalmistir. Dogal olarak, 6rgit ve isletme biliminde &rgitlerin
yOnetimi ve isletiimesine yonelik o yillarda ortaya cikan teori ve ilkelerin pozitivist/akilci
gelenekle uyumlu olacag gériilecektir.'®

Yoénetim teorileri gelistirilirken; genelde uygulamada karsilasilan basarisizliklar

temel alinmistir. Yeni durumlar, yeni teoriler insanlarin olumlu ya da olumsuz farkli tepkiler

xDizeltme, Bu sayfadaki konu basliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.

"Hasan Coban; Bilgi Toplumuna Planli Gegis: Bilgi Toplumuna Gegmek icin Stratejik Planlama ve
Yoénetim Bilgi Sisteminin Uygulanmasi, Ankara,1996, s.101

8Sumru Tumer; “Neden Stratejik Yénetim”, Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari,
1993/1,s.100-101

9 Mahmut Demirkan, “Toplam Kalite Yonetimi ve Tirk Endistri .i_|i§ki|eri Sistemine Etkileri,"
Bridgestone Sabanci Lastik Sanayi ve Tic. A.S. Uygulama Ornegi, Sakarya, 1997, s.23.

1% Steven Best, Douglas Kellner, “Post Modern Teori, Elestirel Sorusturmalar," Geviri Mehmet Kiiglk,
Ayrinti: 198, inceleme Dizisi: 108, Birinci Basim. Istanbul, Mart 1998.s.56.



geligtirmelerine neden olmustur. Teorilerin agiklamakta yetersiz kaldigi durumlarn
aydinlatabilmek igin yeni teoriler ortaya konmustur.

Yoénetim dislncesinde ulasilan bu bilgi birikimi ve sistemlestirme c¢abalari
sonunda 20. yuzyllin baglarindan itibaren ortaya ¢ikan ve glnUmize kadar uzanan
yonetim teorileri, y6netim bilimi literatirinde Klasik(Geleneksel) Yaklasim, Neo-
Klasik(Davranissal) Yaklasim, ve Modern(Sistem ve Durumsallik) Yaklasim ile Post

Modern ve Cagdas Yaklasimlar olarak dért ana baslik altinda incelenmektedir.'

1.2.3.1. Klasik YOnetim Teorisi (Yapisalci Yaklasim)

Klasik yonetim teorisi, 18. ylzyll sonlarindan Il.Dinya Savasrna kadar olan
dénemi kapsamaktadir. Klasik ydnetim teorisi, ydnetim fonksiyon ve ilkelerini agiklayarak
tek bir ydnetim teorisine ulasmay hedeflemektedir. Frederik W. Taylor'un éncilik ettigi
“Bilimsel Yoénetim Yaklasimi”, Uretim ve y6netim faaliyetinin bilimsel olarak incelenmesi ve
yonetim uygulamalarinin bilimsel esaslara dayandiriimasi gerektigini savunmaktadir.
Verimsiz caligmayi ve israfi ortadan kaldirmak, ¢alisan ve yénetim arasindaki ¢atismayi
miimkiin oldugu kadar azaltmak ve isbirligini saglamak amaci tagimaktadir.'

Bilimsel y6netim yaklasimina gére, érgltlerde yapilan is mekanik bir igtir. Nasil ki
makinenin sekillendirilmesi bir mihendislik isi ise, 6rgitlerin bigcimlendiriimesi de teknik bir
muhendislik isidir. Bu kapsamda érgutlerde belirli uzmanlar olacak ve kas glictine dayali
isleri ise egitimemis ya da az egitimli insanlar yapacaktir. Ancak galisanlarin iglerini etkili
bir bicimde yapabilmeleri icin yapacaklar isin iyice ayristirimasi, tanimlanmasi ve o
kisinin sadece o isi yapabilecek tarzda egitimesi gerekecektir. Orgiitierde yayginlikla
kullanilan ig tanimi da buradan gelmektedir. Butiin bir igin parcalara ayriimasi, agsiri
uzmanlasma, yukardan asagiya hiyerarsik érgitlenme, is ve isi yapacak olanin yakindan
denetlenmesi, toplam performansin ¢ikti sayisi veya miktari ile 6élctimesi, ast-Ust iligkisi
gibi klasik kavramlar bu dénemde isletme ve organizasyon bilimine girmistir.

Henry Fayol yonetsel teori yaklagsiminda, bir 6rgitin olusturulmasi ve yonetimi
Uzerinde durarak yonetim bilimi literatiriine énemli katkilar saglamigtir. Fayol'a gére bir
isletmede 5 ana faaliyet bulunmaktadir. Bu faaliyetlerin yUritilmesi; planlama,
organizasyon, emir-komuta, koordinasyon ve kontrol siiregleri ile yapilmaktadir. Fayol'un
getirmis oldugu yontem ve ilkeler, Taylorun yéntem ve ilkelerini bitlnleyici bir nitelik
tasimaktadir. '®

" Kogel, a.g.e., 5.186.
'2 Demirkan, a.g.e., s.25.
'3 Demirkan, a.g.e. 5.25.



Weber'e gbre, “blrokratik yapi” etkinlik agisindan ideal bir érgit yapisidir.
Blrokrasi kaginilmaz olarak insan érgutlenmesinin en optimum bigimidir. Weber'in ideal
birokrasisi ise; uzmanlasma temeline dayanan bir is b&lUmUnQ, piramit seklinde
dizenlenmis bir hiyerarsik otoriteyi, o6rgitsel surecleri belirleyen formal kural ve
dizenlemeleri, isi yaparken &znel olmayan, nesnel ve yansiz bir yaklagimi ve teknik
yeterlik temelinde ise alinma ve ylkselebimeyi kapsamaktadir. Weber daha g¢ok
devlet/kamu burokrasileri (izerine distnirken, Taylor daha ¢ok isletmeler (zerine fikir
yOritm0Ostar. Bunun &tesinde Weber ve Taylor'in  yaklasimlarinda paralellik
bulunmaktadir. Her ikisi de pozitivist/akilci paradigmanin dinya gérisund 6rgit ve
isletmelere yansitmiglardir. Klasik organizasyon teorisi ger¢evesinde gelistirilen modeller
ve yaklasimlarda hep iyi bir organizasyon yapisinin nasil olusturulmasi gerektigi sorunu
ile ilgilenilmis, insan unsuruna &zel énem verilmemistir."* Bu eksiklik neo-klasik veya
davranigsal teori olarak adlandirilan teori ile tamamlanmigtir. Calismamizda da gériilecegi
gibi organizasyonlar agik sistemler olarak ele alinmis ve her yerde gegerli olan en iyi bir
organizasyon yapisindan s6z edilemeyecegi ileri striimistir.®

1.2.3.2. Neo-Klasik (Davranigsal) Yonetim Teorisi

Yoénetimde begeri iliskiler yaklasimi olarak degerlendirilen bu teorinin
dogmasinda, Western elektrik sirketinin Hawthorne fabrikasinda ydritilen arastirmalar
etkili olmus ve teori Il. Diinya savagindan sonra bir akim haline gelmistir. insan davranisi,
beseri iligkiler, motivasyon, ydnetimde degisim ve gelisme gibi konular bu yaklasimin ana
unsurlar olmustur. Bu yaklasim ylUkselen moral ile ¢alisanlarin performanslarinin da
yUkselecegini ifade etmektedir. Bireycilikten kollektivizme gegis bu yaklasimin ortaya
koydugu diger bir sonugtur. Yonetici ve ¢alisanlara teknik ve kavramsal becerilerinin yani
sira sosyal boyutun da eklenmesi neo-klasik ydnetim teorisi yaklasimiyla mimkiin
olmustur.'® Neo-klasik ydnetim teorileri; insana 6zgii olan konularin dikkate alinmasi
gerektigini, insanin tek basina érgitiin énemli bir boyutu oldugunu vurgulamaktadir. Bu
yaklasimin sonucunda, organizasyon ve isletmelerde isin tanimi, Gretim siregleri, 6rguit igi
6dll ve Uretim sireglerinin iyilestirimesinde g¢alisanlarin istek ve egilimlerinin de dikkate
alinmasinin gerekliligi ortaya cikmigtir. Ancak, neo-klasik ydnetim teorisini savunan
yazarlar da klasikler gibi 6rgitin bir yonine agirlik vermisler, érgltlerin beseri yonini
temel inceleme konusu yaparak, sistemin bir parcasi olan dier konulara yeterince énem

“Ag.e.s. 24-26.
15
Kogel, a.g.e., s.219.
16 Besim Akin, Canan Getin, “Toplam Kalite Yénetimi ve 1ISO 9000 Kalite Givence Sistemi,"
Uygulamadan Ornekler, Isletme Ek Dizisi 74, Yayin No: 805, |. Basim, Istanbul, Eylil 1998. s.10.



vermemislerdir.'” Davranissal yaklasimin dogus ve ilk gelisme yillarinda gériilen bu
tutumlar, bu yaklasiminda dikkatli bir sekilde incelenmesi ve 6nerilerinin gergek hayatta
gecerli olup olmadiklarinin, baska bilim adamlarinca da daha yakindan incelenmesi
sonucunu dogurmustur.”® Buna ragmen neo-klasik ydnetim teorisi, Klasik yénetim
teorisinin eksikliklerini tamamlayan ve modern ydnetim teorisine gegisi hazirlayan bir

asama olarak goésterilmektedir.

1.2.3.3. Modern Yonetim Teorileri

Toplum degerlerinin zamanla degismesi, sanayilesmenin ve teknolojinin gelismesine
paralel olarak, érgdtlerin de blylylp karmasik hale gelmesi, dinamik bir yapiya sahip
olan orgultlerin sorunlarina klasik yollarla ¢ézim arayislarini yetersiz kilmigtir. Bu
cercevede bir takim yeni yaklagimlar gelistiriimis ve bu yaklasimlar modern yénetim
teorileri basligi altinda toplanmistir. Bu teorilerin en énemlileri sistem ydnetimi yaklagimi
ve durumsallik yaklagimidir.

Sistem yo6netimi yaklagimina goére; sistem béliinmez bir biitlindir. Biitlnin
parcalar bagimsiz ve birbiriyle iliskilidir. Orgitler de ayni sekilde calisan bir sistemdir.
Katz ve Rosenweig’e gore, alt sistemlerden olusan bir 6rgtit; teknolojik, stratejik, yonetsel,
klltirel ve yapisal seklinde diger alt sistemlerden olusur. Bu sistem agik ya da kapali bir
bicimde gériilebilecegi gibi, acik sistemler girdi-siirec-ikti seklinde bir seyir izlemektedir."®
Sistem yaklasiminin sagladigi bir yenilikte, organizasyonu etkileyen bitiin degiskenleri ve
parametreleri bir arada gbérmeyi saglamis olmasidir. Bdylece daha saglkli bir
degerlendirme yapma imkani dogmus bulunmaktadir.2°

Durumsallik yénetimi  yaklasimina gore; 6rgltsel hedeflere ulagsmak igin
ihtiyaclarin ortaya ¢ikardigi duruma en uygun ydnetimin uygulanmasi esastir. Gérev ve
ihtiyaclarin insan ve stregler yolu ile tatmin edilebilecegini ifade eden bu yaklasim,
uygulamada basarisizliga ugrayan teoriler nedeniyle ortaya cikmistir.?’ Bu yaklagima
gore; yonetsel slreclerde en dogru ve en uygun yol tek degildir, en iyi duruma gore
degismektedir. Ayrica orgltler arasi benzerliklerden cok, farkliliklar dnem tasidigindan
ybnetim sirecleri ve teknikleri de farklik géstermektedir.

7 Demirkan, a.g.e., S.26.
'® Kocel, a.g.e., 5.233.

19 Akin, a.g.e.,s.12.

2 Kogel, a.g.e., s.258.

21 Akin., a.e., s.12.
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Bu yilzden, yéneticilik kurumu bireylerin ézellikleri veya davraniglari yoluyla ortaya
clkmamakta, tamamen kosulsal olarak belirlenmektedir. Y&neticinin nasil davranacagi
{izerinde etkili olan dort degisken; %

a) Yoneticilerin kisisel karakteristikleri

b) Astlarin kisisel karakteristikleri

¢) Gurubun karakteristikleri

d) Orgitiin yapisal karakteristikleri olarak belirlenebilir. Buradan hareketle,
faktorlerin her hangi birisinde veya tamaminda meydana gelecek degismeler, ydneticilerin
tavir ve davraniglarini dogal olarak etkileyecektir.

80'li yillarla birlikte, ydnetim anlayisinda degisen ve gelisen egilim sonucunda, iki
yeni egilimden sdz edilmelidir. Birinci egilim, durumsallik yaklasiminin da belirttigi gibi,
yOneticiligi, bagimsiz bir degisken degil de bagimli bir degisken olarak ele almayi
dogrulamaktadir. Digeri ise, yoneticilik alaninda énemli bir yeri olan 6zellikler yaklagimini,
durumsal bakis agisiyla ele almaya calismaktir.?® Durumsallik yaklasimlari icerisinde,
calismalarina davranigsal yaklasim cercevesinde baglamasina ragmen, arastirmalari
sonucunda, durumsallik yaklasimi icerisinde degerlendirilen “ydnetici etkililigi” olarak
adlandinlan yaklagimi geligtiren ve ydnetici davraniglarini ise ve iliskiye ydnelik olarak
ikiye ayiran Fiedler dnemli bir yer tutmaktadir. Ona gdére, bir yoneticinin davraniglari
katidir, kolay kolay degistirilemez, o ylUzden ydneticinin davraniglarini degistirmeye
calismak yerine 6rgutteki kosullari yéneticinin tarzina uygun hale getirmek daha faydalidir.
24

Yukarida s6zi edilen gelismeler ve organizasyon igi esnekligin artmasi kurum ve
isletmeler Uzerinde bir baski yaratmaktadir. Bunun sonucunda organizasyonlarin
degerlerinde, politikalarinda ve davraniglarinda bir iyilestrmeye gitme geregi ortaya
cikmistir. GUnimizde yoneticiler degisimleri daha kapsamli olarak gorebilmek ve
hesaplayabilmek igin stratejik disinlr haline gelmek zorundadir. Genellikle, Ust diizey
yoneticilerin guglik ¢ektikleri konularin basinda “uzun dénemli planlama yaparken
problemi dogru olarak belileme” gelmektedir. Stratejik Yénetim slireci bu tlr belirsizlikleri
azaltmaya ve stratejik karar almaya yoénelmistir. Bundan dolayi, yoneticiler arasinda
stratejik distUnmeyi gelistirmek gerekmektedir. Stratejik disinme ayni zamanda

mantiksal bir inceleme ve diizeltme sirecidir.?®

*D{zeltme, Bu sayfadaki konu bagliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.

22 Ibrahim Aksel, “Isletme Yonetiminde Liderlik Davranislarinin Is tatmini Uzerine Etkileri Ve bir
Uygulama," Pamukkale Universitesi,Yayinlanmamis Yiiksek lisans Tezi, 2003.5.38.

B Tanil Kiling, “Liderlikte Durumsalligin Otesi (I): Tepkici Yaklagimlar (Dikey ikili Baglanti, Davranissal
Sapma Kredisi ve Atif Kuramlarinin Analizi)”, I.0. isletme Fak. Dergisi, C. 24, Kasim 1995, s.151.
2 Aksel, a.g.e., s.42.

% Ae.,s. 130.
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1980’lerden sonra dinyadaki gelismelere paralel olarak Turk kamu yénetimi
isletme yénetiminden etkilenmeye baslamistir. ihmal edilen etkinlik verimlilik, kalite, etkin
yOnetim gibi kavramlar kamuda da glindeme gelmistir. Tark 6zel sektériniin bu alandaki
basarilari 2000li yillara yaklasirken etkilenme slrecini hizlandirmistir. Kamu yénetimi bu
etkilesim  slrecinde hizmet sundugu halkin  beklentilerinden  etkilenmektedir.
Demokratiklesme egilimlerinin artmasiyla halkin yénetime katiimi artmistir. Daha etkili,
verimli ve Kaliteli hizmet istekleri kamu sektérinin slrekli bir gelisim iginde olmasini
zorunlu kilmaktadir.?® Ozel sektdrle baslayan bu siirec, Ulkemizin en énemli kamu hizmeti
sunan kurumlarindan Emniyet Teskilatini da olumlu olarak etkilemis; Toplam Kalite, AB
uyum calismalari, iletisim teknolojilerinin gelisimi ile birlikte toplumun istek ve
beklentilerine aninda cevap verilebilmesi, hizli ve yeni bir yénetim anlayisini da
beraberinde getirmistir.

1.2.3.4. Post Modern Yaklasimlar (Modern Sonrasi)

Yukarida 6ézetlenen yénetim teorileri Bati tarzi yénetim bigimleridir. 1980’li yillarda
baslayan kiresellesme sireci iki olguyu beraberinde getirmistir. Bunlardan ilki, finansal
liberalizasyon sonucunda sermaye hareketliliginin diinya ¢apinda olagantsti artisi, digeri
ise, yeni teknoloji kullaniminin Gretim streclerinde ve dolayisiyla isglcl piyasalarinda
ortaya ¢ikardigi hizli degisimdir. 1980’li yillarda yogunlasan arastirmalar ABD’de iki ydnde
gelismistir. Birinci gruptaki arastirmalar, yasanan verimlilik krizi Gzerine yogunlasarak,
calisanlarin motivasyonunda ki azalmalara dikkat ¢cekerken, ikinci gruptaki arastirmalar da
bu sorunlarin ¢d6zimline yonelik yaklasimlar (zerinde durmustur. Globallesme,
Uluslararasilasma, Kiresellesme, Yénetimde Mikemmellik, (Exellence in Management),
insan Haklari, Enformasyon Cag, Bilgiye Dayali Organizasyon, Uluslararasi Rekabet,
Sistemlerarasi Yaklasma, Ulkelerarasi Sinirlarin Ortadan Kalkmasi, Bilgi Toplumu
(Knowledge Society), Telekomtinikasyon, Yalin Yénetim ve Organizasyon, Toplam Kalite
Anlayigl, Hizh Teknolojik Gelisim ve buna benzer kavramlar ve gelismeler,
organizasyonlarin yapilandiriimalari ve isleyisleri Uizerindeki kokli sayilacak degisiklikleri

meydana getiren en énemli gelismelerdir.?”

% Metin Karadag, “Polis Yonetiminde Cagdas Bir Yaklagim: Orgiit Gelistirme”, Polis Bilimleri Dergisi
Cilt.2, Say1.5-6, 2000, s.177.
¥ Kogel, a.g.e., s.375.
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1.3. Yonetim, Yonetici Kavramlari ve Ozellikleri

Cesitli yazarlar tarafindan yapilan ¢ok degisik tanimlar arasinda en yaygin olarak
ifade edilen tanima gére yoénetim; insanlarin isbirlidi yapmasini ve onlarin belli bir amaca
ybnelmesini saglayan faaliyet ve c¢abalarin timidir. Bu faaliyetler planlama,
organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarindan olusan karmasik bir
btlinddr. Yonetim her seyden énce belli bir hedefe baskalariyla birlikte erisme, bir baska
deyisle baskalarina is yaptirma faaliyetidir.?® Yénetim bu 6zelligi ile amaca erisirken
baskalariyla beraber hareket etmesi amaclanan hedeflere ancak bagkalarinin yardim ve
ishirligi ile erisilebilmektedir. Gergekten, insan yetenekleri daha gelismis olsaydi,
baskalarinin yardim ve isbirligine ihtiyag duymadan -insan dogasina aykiri- kendi kendine
yasama durumunda kalabilirdi. Yénetim, basit bir ifadeyle bir organizasyonda hedefe
ulasma yolunda yapilan ¢alismalarin dizenlenmesidir. Bu durumda bir veya daha fazla
amacin varlidi ve bunlara ulasmanin s6z konusu oldugu durumlarda ybnetimin varligin-

dan s6z edilebilir.

1.3.1. Ydnetim Faaliyetinin Ozellikleri

Organizasyonlarin basaril olabilmesinde ¢ok énemili bir yer tutan yénetim

faaliyetlerinin 6zelliklerini su sekilde siralamak mimkinddr.

a. Yonetim Bir Grup Faaliyetidir: Yonetim sUreci, ancak birden fazla insanin
oldugu durumlarda meydana gelir. Bir tek Kkisinin, amaclarina erismek,
ihtiyaglarini tatmin etmek igin yaptig faaliyetler, sadece ekonomik &zelligini
kazandirabilir. Yonetsel 6zellige sahip olamazlar. Robinson Crusoe, adasinda
tek basina bulundugu ve yasamak icin doga ile savastigi sirece, ancak
ekonomik faaliyet ve segimlerde bulunuyordu. Fakat yerlilerden biri olan Cuma
ile isbirligi yaptiklari andan itibaren aralarinda olusan sosyal iligskiler sayesinde

yénetim siireci dogmus bulunmaktadir.?®

b. Yénetimin Beseri Ozelligi vardir: Yénetim faaliyeti herseyden &énce
insanlarla ilgilidir. insan, yénetim faaliyetinin temel 6gesidir. Yénetimde, ydneten
de ydnetilen de insandir. insanin hayvan veya esyalarla olan iligkileri yénetim
faaliyetinin konusunu teskil etmez. Yénetmen veya yonetilen insan degilse,

#Dizeltme, Bu sayfadaki konu bagliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.
% Ozalp, a.g.e.,s.4.
# Kemal Tosun, igletme Yonetimi , 6.b. Ankara: Savas yayinlari, 1992,s., s.183.
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ybnetim faaliyeti de mevcut degildir. Yonetilen bir arag ise "slrme", hayvan ise
"giitme" olgusu sdz konusudur.*°

c. Yonetim Bir Isbirligi Ve Uzmanlasma Faaliyetidir: Birden fazla bireyin bir
araya gelerek bir grup olusturacak sekilde cabalarini birlestirmeleri, diger bir
ifadeyle isbirligi yapmalari geregi ydénetimin ortaya ¢cikmasinda énemli rol oynar.
Eger insan, kendi ihtiyaglarini kendisi karsilayabilecek durumda olsaydi,
baskalarinin yardimina gerek duymaz sonug¢ olarak da toplumsal yasam ve
toplumdaki kurumlar ve isletmeler yer alamazdi. insanlar kendi ihtiyaglarini
karsilayacak her tarli tedbiri almis, ancak kendi imkanlan ihtiyaglarini
karsilamaya yetmedigi icin de bagkalarinin yardimini talep etmistir. Baskalariyla
isbirligi, beraberce galismayi ve yardimlasmayi, bdylece de amaca daha kolay
bir sekilde ulasmayi saglar. isbirliginin tabi bir sonucu olarak, grubu meydana
getiren bireyler arasinda rasyonel calismayi saglayacak ol¢tde bir isbdlimuU
yapllir. isbdliminin dogal sonuclarindan biri de, uzmanlasmadir.®’ Demek
oluyor ki, isbirligi hem insan c¢abalarinin birbirine eklenerek tek basina
basarilamayacak islerin yapilmasi firsatini verir, hem de igbdlimi ve
uzmanlasmayi temin ederek belli hedeflere en az emek ve masrafla erismeyi
mUmkUn kilmaktadir. Diger bir ifadeyle isbélimUuntn biri kalite, digeri de kantite
ydnunden olmak Uzere iki 6nemli yarari s6z konusudur.

d. Yénetim Bir Koordinasyon Faaliyetidir: Yénetimde isbirligi icinde olan
bireylerin birbirleriyle strtigsmeden c¢alismalari gerekmektedir. Faaliyetlerin
basarili sonuglar olusturmasi iyi bir koordinasyon sistemi kurmakla temin edilebilir.
Ancak, her zaman bireyler arasinda koordinasyon temin edilemez. Bunun esas
nedeni, fikir duygu ve c¢ikar farklari olmasidir. Yoénetimde faaliyet gbsteren bireyler
temel amaclarina erismek icin sorumlu olmalidirlar ancak, bu bicimde koordinasyon
temin edilebilir. Eger bdyle bir istek yoksa, ydnetim, yetkisini kullanarak koordi-

nasyon saglayabilir.*?

e. Yonetim Bir Yetki Faaliyetidir: Organizasyonlarda g¢alisan kisilerin hepsinin
ayni yetkiye sahip olmasi durumunda iglerin basarili bir sekilde sonuglandirilmasi

mumkin degildir. Herkesin emir verdigi bir ortamda, emrin yerine getirilmesi s6z

*Dlzeltme, Bu sayfadaki konu bagliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.
% Bzalp, a.g.e., s.21.

* Tosun, a.g.e., 5.184-185.

% Ozalp, a.g.e., 5.22.
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konusu olamaz. Ayrica insanlar kendi istekleriyle dizenli bir gsekilde hareket
edemezler. Bu nedenle de igyerinde uyum ve diizenin saglanmasi igin yetki
kullanilmasi zorunlu hale gelir. ki tirli yetki vardir. Kanun ve yénetmeliklerden
kaynaklanan yetkiye bigimsel yetki, bunun disindaki yetkiye de bigimsel olmayan
yetki denilmektedir.®®

f. Ybnetim Rasyonel Bir Faaliyettin Sadece ekonomik degil, bltin beseri
faaliyetlerin esasi rasyonellik, bir diger ifadeyle belli bir amaca mimkin oldugunca
az emek ve masrafla ulagsma veya belli arac ve imkanlarla miimkin oldugunca fazla
elde etmek ilkesidir. insanlarin dmdirleri, enerji ve imkanlar sinirsiz olsaydi rasyonel
davranmaya gerek olmayacak ve belki de ydneticilik faaliyeti gereksiz olacakti.
insanoglunun, sinirh olan émriine mimkin oldugunca cok ve glzel seyler
doldurmak istemesi rasyonellik ilkesinin dogmasina neden olmustur. Bdylece,
ybnetim faaliyetinin ve bunun sonucu olarak da yéneticinin basari élgtlerinden biri,
verimli is yapmasi, diger bir ifadeyle amaglarina en az gider ve ¢abayla ulasmasidir.
ikinci 6lcli ise etkinlik yani amaca erismedeki isabet derecesidir.**Siiphesiz esas
istek amaca ulasmaktir. Ancak "astari ylziinden pahal" bir stirecin varlik nedeni ya
cok zayiftir, ya gecicidir veya hic bulunmamaktadir.

1.3.2. Yonetim Kademeleri
Yonetim kademeleri genel olarak i¢ gruba ayrilarak incelenebilir.
* Tepe yonetimi (Ust kademe ybnetimi)
* Orta kademe yonetimi
*Alt kademe yOnetimi
Yonetsel faaliyetler farklh dlzeylerde yer alan yoneticiler tarafindan
gerceklestiriimekte, bu sekilde bir ydbnetim hiyerarsisi dogmaktadir.

Alt kademe yoneticiler, ydnetim fonksiyonlarini gergeklestirirken daha giincel planlar
yaparlar ve yaptiklar isler daha teknik isler oldugu icin isleri daha az boyutlu iglerdir ve bu
isleri yapan kisiler az gesit olarak az sayida isle ilgilendiklerinden bu kisilerde yiksek
diizeyde fikri beceri aranmaz.

Ust kademe ybneticiler ise daha cok gelecekte yasarlar, ilgilendikleri gok cesitli
sorunlar vardir; en blytk sorunlari, simdiden gelecekteki sorunlari tespit etmeye c¢alismak
ve bu sorunlara uygun stratejiler Gretmektir. Dolayisiyla Ust kademe ydnetimlerin teknik

* Dlzeltme, Bu sayfadaki konu bagliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.
33

A.g.e, s.22.
% Tosun, a.g.e., S.187.
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detaylarla ilgilenmesi mimkin degildir, ancak bir ¢cok birimden olusan organizasyonu bir
bitin olarak gérmek ve bu birimleri entegre etmek bu kademe igin fonksiyonlarini
gerceklestirmede bir esastir. Anlasildi§i gibi, Gst kademe yoneticiler, ydneylem
arastirmasi gibi kavramsal yéni daha fazla olan teknikleri daha sik kullanirken, alt
kademe yoneticiler daha yapisal kararlari alirlar ve bunlar hayata gegirirler. > Orta
kademe yonetiminde ise, alt ve Ust kademe y6netimi arasindaki isleyis igin gereklidir.
Ust Yénetimin Gorevleri, Yénetim {izerinde otorite olan Peter Drucker'e gére st

yonetimin gérevleri asagidaki gibi siralanabilir:3

* Stratejiyi belirleyip uygulamaya koymak, stratejik planlama yapmak

* Kurumun standartlarini belirlemek

* Personel temini, organizasyonunu ve egitimini saglamak

* Kurumun gevresi (kurumun sahipleri, bankalar, hizmet verdigi kisiler veya
mUsterileri) ile olan iliskileri yUritecek ydneticilerin gérev ve sorumluluklarini belirlemek.

* Onemli glinlerdeki kutlama térenlerine ve sosyal etkinliklere katiimak

* Onemli krizlerde ayakta kalabilmek icin gerekli hazirliklari yapmak

olarak belirtiimektedir. Ust kademe y&netim kurumu temsil eden en énemli unsurdur.

1.3.3. Yénetici Kavraminin Tanimi, Niteligi ve Ozellikleri

Yasal yollarla toplumun bir kesim gereksinimini karsilamak icin kurulan bir 6rgut,
yOnetme gliclin( toplumdan alir. Olusturulan organizasyon bu iglevini stirdirdigu siirece
de gilcini yitirmez. Organizasyonu kuranlar bunun yénetsel erkini ellerinde tutarlar. Bu
yOnetsel erkin kaynagl kamu kuruluglarinda siyasi erk, 6zel kesim kuruluslarinda ise is
veren olmadan kaynaklanmaktadir. Organizasyonu kuranlar, yonetsel erklerini en Ust
ybnetmene yetke olarak verirler. Bir organizasyonun en Ust ydnetmeni ybnetsel erke
dayanarak y6netme glicline sahiptir. En Ust yénetmen kendine verilen yasal yénetme
yetkesini, kendinden daha alt basamaktaki ydnetmenlere, asagi indikge azalacak bigimde
dagitir. Béylece, 6rgitte her basamaktaki yénetmen, gocerilen yetkeden payini alarak
yetki sahibi olur®’.

Yoénetimle ilgili yukaridaki agiklamalara dayanarak, yOneticiyi, “baskalari
vasitasiyla amaclara ulasmaya calisan kisi” seklinde tanimlamak mUmkindr.
Yoneticiligin bir meslek olup olmadigi konusunda farkli gérisler bulunmaktadir. J.
Ivancevich ve arkadaslarina gore, meslek, ‘baskalarina hizmet amaciyla yapilan ig”

xDizeltme, Bu sayfadaki konu basliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.

% jsmet Mucuk, Modern i§letmecilik, 9.Basim, Tirkmen Kitabevi, Istanbul, 1998, s.142.

% George Albert Steiner, "Strategic Planning: What Every Manager Must Know", New York: Free
Press, 1979, s.3.

% Jorahim Ethem Basaran, Yonetim, Ankara, 2000, 3. Yazim, s. 73-94.
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olarak tanimlanirsa, yéneticiligin de meslek olarak kabul edilmesi gerekir®®. Bu yéniiyle,
profesyonel ydnetici, bu isi meslek olarak yapan veya icra eden kisi seklinde belirtilebilir®®.

Endistrilesme ve ekonomik gelismeyle birlikte hemen hemen her Ulkede is
6rgutlerinin belirli bir blyUklige ulagsmalari ve yoénetim fonksiyonlari ydéniinden uzmanligi
gerektiren karmasik bir hal almalari nedeniyle, organizasyonlarin sahibi olmadan ya da
girisimci konumuna gelmeden yénetiminde sdz sahibi olan yeni bir yonetici tipi ortaya
clkmugtir. Profesyonel yonetici olarak adlandirilan bu kigiler, yénetim igini kendilerine
meslek edinen, kurumun sahibi veya girisimci haline gelmeden girisimcinin yaptigi tim
isleri yapan ve hizmetleri karsiliginda aylik alan kimseler olarak karsiya ¢ikmaktadirlar.

Ekonomik, teknolojik, toplumsal, kultirel, hukuki ve politik cevre kosullarinda
meydana gelen hizli gelisme ve degismeler ve bunlarin sonucunda organizasyonlarin
faaliyet ve 6rgit yapilarinda gézlemlenen degismeler, onlari etkin ve basarili bir sekilde
amagclarina ulastiracak tarzda egitiimis ydneticilere duyulan ihtiyaci artirmistir. Bunun
sonucu olarak ydnetim isi meslekleserek “profesyonel yoneticilik” gercedi ortaya ¢ikmistir.
Boylece, iktisat teorisindeki firma sahibi ydneticinin yerini, profesyonel yénetici tipine
birakmaya basladigi gériilmustir.*® Kamuda ise bu yetkili mercinin uygun sartlari tagiyan
kisileri atamasi seklinde gerceklesmekte ve pozisyonuna gére yasalarin belirledigi élctide
calismasi Gcretlendiriimektedir.

1.3.4. Yoneticinin Gorevleri

Yukarida kisaca kavram olarak agiklanan yéneticinin gérevleri asagidaki sekilde
siralanabilir:*’

1. Yonetici Bagkalariyla Calisan ve Onlar Vasitasiyla Amaca Ulasmaya Calisan
Kisidir: Buradaki “diger insanlar veya baskalar” yalnizca astlari ve nezaretgileri degil, ayni
zamanda diger yoneticileri ve ayni statlideki diger yoneticileri kapsamaktadir. Gercekte,
yonetici, bir bitin olarak organizasyonun ve alt birimlerinin  amaglarinin
gerceklestirmesinde kendisine yardimi dokunan her diizeydeki personelle ¢alisir. Bunun
yaninda, yoneticiler, gbrevlerini basarmasi icin ihtiya¢c duyduklari saglikli bilgileri temin
etmek igin organizasyon iginde birlikte ve dayanisma iginde calisirlar veya en azindan
calismak durumundadirlar. Ayrica, yoneticilerin bir de organizasyonun uzun vadeli

planlarini hazirlama gibi gérevleri de vardir ki, bunu da onlar bir arada yapabilirler.

*Duzeltme, Bu sayfadaki konu basliklari ve icerik yeniden dizenlenmistir.
% Oktay Alpugan, isletme Bilimine Girig, Trabzon, 1998, s.23.
89 Serif M Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Konya, 1998, s.14.
40
A.e., s.15.
“TAg.e., 5.18-20.

17



2. Yénetici Rekabet Halindeki Amaclari Dengelemelidir: Her ydnetici zaman
zaman sahip oldugu zaman ve diger kaynaklar igin rekabet halindeki ¢ok cesitli
organizasyonel amaglar, sorunlar ve ihtiyaglarla karsi karsiya gelmektedir. Bu gibi
durumlarda kaynaklarin her zaman sinirli olmasi nedeniyle, her ydnetici ¢esitli amag ve
ihtiyaglar arasinda bir denge kurmak zorundadir. Cogu ydneticiler yapacagi isleri 6ncelik
sirasina gbére diizenleyerek amaglar arasinda etkili bir denge ve uyum saglamaya
calismaktadir. Bu yolla hem kaynaklar, hem de zaman konusunda verimli kullanim s6z
konusu olur. Yénetici ayni zamanda belirli bir gérevi kimin yapacagina karar vermek
suretiyle s6z konusu goérev ya da gérevleri onlari en iyi bicimde yapacak olanlara vermek
yoluna gitmelidir. Her gbrevin onu en ¢ok yapmak isteyecek kisiye verilmeye calisiimasi
ideal olmakla beraber, o6rgitin sinirh olan kaynaklari ¢ogu kez buna olanak
vermemektedir.

3. Yonetici Her seyden Once Sorumluluk Yiklenen Kisidir: Bir ydnetici belirli
birtakim gdrevlerden ve bu gdérevlerin basariyla yerine getirmesinden sorumlu tutulan
kisidir. Yonetici codu kez basarmakla yOkimli tutuldugu gérevleri arzulanan sekilde
yerine getirmesi icin ne dlglde iyi dizenlemeler yaptidi esasina gore degerlendirilmeye
tabi tutulur. Buna ek olarak, ydneticinin bir takim astlar araciligiyla ¢alismak durumunda
bulunmasi nedeniyle, sd6z konusu astlarin da eylemlerinden sorumlu tutulmaktadir.
Bunlari basari ya da basarisizliklari ayni zamanda yoneticinin de basarisi ve
basarisizliklarini olustururlar.

4. Ybénetici Fikri Bir Disdndrddr: Her yoénetici analitik bir disindr olmak
zorundadir. Bununla yo6netimin belirli ve somut bir problem (zerinde yeterince
muhakemede bulunabilmesi ve sonugta s6z konusu problem i¢in mimkin ve gecerli bir
¢6zim getirebilmesi ifade ediimek istemektedir. Fakat bundan da 6nemlisi yoneticinin fikri
bir diisindr olmasi, yani tim 6rgltsel gérev ve isleyis hakkinda soyut olarak diistinebilen
kisi olmasidir. Yénetici igin bu gérev sanildigi kadar basit bir olay degildir. Tersine,
yonetsel gérev &rgltliin bitlnd icin belirlenen amaglarin gergeklestiriimesi ydneticinin
kendi birimine iliskin amaglarinda basarilmasini igerir.

5. Yénetici Organizasyonda Bir Arabuluculuk Islevini  Yerine — Getirir.
Organizasyonlar; aralarinda sirekli etkilesim, uyusmazlik ve celiskilerin var oldugu
insanlardan meydana gelirler. Organizasyonlar veya onlarin alt birimlerinde insanlar
arasinda ortaya c¢ikan uyusmazliklar kurumun bitiniinde moral ve verimlili§gi olumsuz
yonde etkilemek suretiyle fonksiyon bozukluklarina yol agabilir. Daha da 6nemlisi i¢
catismalarin slrip gitmesi cogu zaman bunlardan rahatsiz olan yetenekli ve caliskan
personelin bulundugu yeri istemeyerek de terk etmelerine neden olabilir. Hicbir ydnetici
Orgtitiinde bu tip istenmeyen durumlarin olusmasini arzu etmez. Bu nedenle, her yonetici
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basinda bulundugu birim veya 6rgutte ortaya cikmasi olasi olan bu tir uyusmazliklari
denetlenmesi mimkin sinirlarin - disina  tasmadan 6nce ¢dzimleyebilmek igin
arabuluculuk islevini etkili bigcimde vyerine getirmek durumundadir. Kuskusuz, bu
uyusmazhigi ¢ézimlemek beceri ve anlayis gerektirir. Yonetici bulundugu yerde yasayan
kisilerin konularina konsantre olmalari, Uretkenlik ve verimliliklerini saglamakla
yOkOmIudar. Gavenli  bir ortamin  bulunmadigi durumlarda calisanlar kendilerini
gelistirmede zorlanmaktadirlar.*?

6. Yobnetici Ayni Zamanda Bir Politikacidir: Yéneticinin bir politikaci oldugunu
sOylemek, kugkusuz, onun politik bir kariyer elde etmek icin faaliyette bulundugu anlamina
gelmez. Boéyle bir ibare, sadece, organizasyonel amagclari gelistirmek icin ydneticinin
gereken yer ve zamanlarda profesyonel bir politikaci gibi ikna ve uzlastirma sanatini
kullanmasi gerektigi gerceginin basit bir ifadesinden bagka bir sey degildir. Etkili  bir
yonetici organizasyonun diger yoneticileriyle karsilikh (iki yénlt) yokimltlikler sebekesi
geligtirip ittifaklar ve koalisyonlar kurmak ya da mevcutlara katilmak suretiyle politik bir
takim davranislar iginde bulunur. Yéneticiler bu yolda gelistirdikleri iligkilerini devam
ettirmek suretiyle organizasyona iliskin hayati 6neriler, kararlar veya faaliyetlerde
baskalarinin destegini kazanma ¢abasi igine girerler.

7. Yonetici Bir Diplomattir: Her ybnetici organizasyona iliskin toplantilarda kendi
faaliyet biriminin kismi temsilcisidir. MUsteriler, saticilar, hukiimet temsilcileriyle érgatiin
diger personeli ile ilgilenir ve isleri yaritirken, ydnetici tim organizasyonun temsilcisi
olarak hareket etmektedir. Yonetici oldukga glg kararlar alir. TUm zamanlarda diizgin ve
arizasiz sekilde isleyen bir organizasyon nadiren gdsterilebilir. Organizasyonel faaliyet
esnasinda sinirsiz denecek kadar ¢ok sayida ve tipte sorunla karsilasilabilir. Finansal
guclUkler, is gorenlerle olan sorunlar, organizasyon politikasiyla ilgili géris ve
distncelerdeki farkliliklar s6z konusu sorunlardan belli bagh birkag tanesidir. Yoéneticiler,
bir kisim kisilere sevimsiz gériinme pahasina da olsa zor sorunlara ¢6zim getirmeleri ve
aldiklar! kararlara sahip ¢lkmalari beklenen bireyler olarak karsimiza gikmaktadirlar.*?

8. Yénetici Degisimi Yakalar: Strekli bir degisimin yasandigi diinyada yasamak kosu
badi Uzerinde kosmaya benzer. Durulmasi halinde veya yavaslamasi durumunda
sendeleyip dusmek mimkindir. Her U¢ buguk ayda kendini ikiye katlayan bilimin
gelismeler paralelinde yénetici tarafindan takibi gerekmektedir. **

xDUlzeltme, Bu sayfadaki konu basliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.

2 Okan Getin, "Yoneticilerin Glvenlik Endisesinin Hizmet Sunumuna Etkileri”, Polis Bilimleri Dergisi,
C.4, 2002, s.113.

43 Simsek, a.g.e., s.18-20.

4 Fatih Beren, “21.YY. Polisliginde Degisim Liderligi ve Strekli Egitim”, 21.YY. Polisin Egitimi
Sempozyumu Bildirileri, Ankara, 2001, s.726.
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1.3.5. Yoneticilerin Sahip Olmasi Gereken Yetkinlikler

Yoneticilerin sahip olmasi gereken yetkinlikleri siralayacak olursak asagidaki
hususlar énem kazanacaktir:*°

* letisim kurma (etkin dinleme ve konusma, empati , hosgdrii, bicimsel ve
bigcimsel olmayan iletisim araglarini uygun bigimde kullanma, arabuluculuk yapma vbg)

* Planlama ve idare etme ( bilgiyi elde etme, analiz etme, ve problem
¢cOziimlemede kullanma, proje planlamasi ve érgitlemesi, zaman ydnetimi, bitceleme ve
finansal yonetim)

* Takim calismasi (calisanlari glgclendirme, takimlar olusturma, takim
dinamiklerinin etkin ydnetimi)

* Stratejik hareket (sekiérlin taninmasi, organizasyonun taninmasi, uygun
stratejilerin belirlenmesi)

* Klresel digtinme (diinyadaki genel egilimlerin farkinda olma)

* Kendi kendini yonetme (is ahlaki, is ve galisma hayati arasinda bir denge
kurulmasi, kendinin farkinda olma ve sirekli gelisime agik olma, risk alabilme, hatalardan
6grenme) Yoneticilerin sahip olmasi gereken beceriler olarak karsimiza gikmaktadir.

Etkin bir ydneticinin calisanlardan istedigi verimi alma yollar konusu, tOm
yoneticilerin en ¢ok ilgilendigi sorundur. Galisanindan bir verim alamayan yoénetici etkin bir
yoneticidir olarak deg@erlendiriimemektedir. Calisanlardan planlar ve organizasyon
dogrultusunda istenilen verimi alma, yoneticiligin yoénlendirme fonksiyonudur. Burada
yonlendirme kapsaminda yoéneticinin 18 temel rolli devreye girmektedir, bu roller yerine
gbre kullanilan basit teknikler gibi goériinen, ancak hepsinin ardinda yatan ortak bir
felsefeyi icinde barindirr; o da calisanlari anlayabilmektir.” Astlardan istenen verimin

alinabilmesi igin ydneticilerin zaman zaman oynayacagi roller sdyle siralanabilir:*®

iletisimci Kayit Tutucu
Motivasyoncu Mulakatc!

Planlayici Lider

Catismalar Yonetici Gozlemci

Problem Cozicu Performans Planlayici
Delege Edici Ydnetmen
Muizakereci Takim Kurucu
Antrendr Stres Azaltici

Egitici Zamanlayici

xD0zeltme, Bu sayfadaki konu bagliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.
* Kogel,a.g.e.,s.633-663.

*6 “Insan Kaynaklari ve Performans Y&netimi”, (Gevrimigi), www.ituergonomikulubu.org, 10 Nisan 2007.
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Adi gegen bu roller etkin bir yénetimde tartisiilmaz bir rol oynar, ¢alisma
ortamlarindaki istenmeyen durumlarin ardinda yoéneticilerin bu rolleri oynayamamalari
veya yanlis oynamalari yatmaktadir.

Amaglarin etkin ve verimli bicimde gerceklestirimesi i¢in bir insan grubunda
isbirligi ve koordinasyonu saglamaya yonelik faaliyetlerden meydana gelen ydnetim
uygulamalari toplumsal yasamla birlikte ortaya cikmistir” Yénetim, aniden gerceklesen
ve bir kez gergeklesmekle ortadan kalkan bir olgu degildir. Yonetim, gesitli kademelerdeki
yoneticiler arasindan gecerek ydnetilenlere ulasan, ¢ok amagl islemlere bagl karmasik
bir strectir. Belilenen amacin gergeklestirilebilmesi i¢in bu streg igerisinde dncelikle
yapilacak igler belli bir plan, program ve rollere badlidir. Sahip olunan maddi imkanlarla
insan guciinin en verimli sekilde birlestirilebilmesi igin gesitli kademelerde gérev yapanlar,
isin amaglarina uygun rollere uygun bigimde egitilir ve yénlendirilirler.

Ydneticilerin kendilerinin beklenen yeni rolleri (kogluk, destekleyicilik vs.) yerine
getirebilmeleri ¢alisanlarin da bdyle bir ortami kétliye kullanmamalari uygun bir toplum
kiltiri ve aileden gelmeleri halinde kolaylasmaktadir. Ezberci, analitk distinme
aligkangr  kazandirmaktan uzak bir egitim sistemi ¢agimizin  gereklerini
karsilamamaktadir. Ezberledikleri bilgileri nerede ve nasil kullanacagini 6grenemeyen
bireyler icinde yer aldiklari birliktelikleri de daha ileri boyutlara tasiyamamaktadir.
Arastirma ve algilama becerilerinin arttiriimasi ginimuiz yoneticileri ve caliganlari
agisindan giderek daha da énem kazanmaktadir. *®

1.4. Yonetim Siirecinde Astlarin Tanimi ve Onemi

Son zamanlarda organizasyonlarda astlar ile ilgili olarak dar ve sinirlayici
anlayisin gelismesinin nedeni dil aligkanliklarindan kaynaklanmaktadir. ingilizce sdzlilkte
ast, “baskasinin hizmetinde olan kimse” veya “baskalarinin distince ve fikirlerine uyan ve
baskalarini taklit eden kisi” olarak tanimlanmaktadir. Tlrkce sozliikte ise, “birinin emri
altinda olan kimse, madun” olarak tarif ediimektedir. Gérildiga Uzere bu tanimlar astlarin
yoneticilerden aglk ve net bir talimat alincaya kadar hicbir sey yapmamasi gerektigini
ifade etmektedirler. Organizasyonlarda, ancak hayati éneme sahip surekli degisimi
saglayabilecek yoneticiler, astlaryla aktif olarak karsilikli etkilesime girebilmektedirler.*®
Mc Gregor ve Burns ydnetim siirecinin dogasi geregi, bu streci tek kisilik yoneticilik

anlayigi ile agiklamanin mimkin olamayacagini, Gardner de bu gézleme benzer bir

47 ptilla Baransel, Cagdas Yénetim Diisiincesinin Evrimi, 3.Baski, isletme Fakiiltesi Yayin no: 257,
Avciol Basim Yayin, 1993, s. 5.

8 Erol Sayin, “2000'li Yillarda Kiresellesme ve Bilgi Gaginin Turkiye'de isletmecilik Egitimine Etkileri”,
6.Ulusal isletmecilik Kongresi, Akdeniz Universitesi I.1.B.F, Antalya, 1998, s.10.

9 R. V. Krishnan, “Value Systems of Transformational Leaders,” Leadership & Organization
Development Journal, Say1,22:3,1, 2001, s. 26-131.
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degerlendirme yaparak yonetici ve ast arasindaki iliskinin tek yénli olmadigini, astlarin da
degisik fikir, deneyim ve moral diizeyleriyle yoneticilerini etkilediklerini belitmektedir.>®

Organizasyonlarda calisanlari géz ardi ederek etkili yoneticileri arastirmak, bu
calismalarin  guvenilirligini  azaltmaktadir. CUnki organizasyonlarda basari veya
basarisizlik sadece ydneticinin yénetimiyle ilgili degil, ayni zamanda astlarin onu nasil
takip ettiklerine de baglidir. Bunu destekleyen bir calismada, Bons ve Fiedler tarafindan
Ust ile ast arasindaki kontrol seklini belilemek lzere, 1980 yilinda ABD ordusundaki 160
piyade subay Uzerinde yapilmistir. Arastirma sonucunda; entelektiiel kabiliyet, deneyim
ve uzmanlik gicl fazla olan subaylarin bu &ézellikleri az olan subaylara gére, amirleri
tarafindan siki takip ve kontrol ediimedigi durumlarda daha iyi performans gésterdikleri
tespit edilmistir.’’ Astlari degerlendirirken 6zelliklerini iyi tanimak burada gérildigi gibi
etkili yoneticilik adina énemli bir unsurdur.

Organizasyon igerisinde yoneticilerin ¢ok fazla abartiimamasi yodniindeki
goriglerin temel nedeni, cogumuzun yasantimizda yoéneticiden 6te g¢alisan durumunda
bulunmamizdir. Bu nedenle, bu kavrami organizasyonlarin ve yasantimizin biyUk kismini
belirlemektedir. Bagimsiz calisma istedi olan ve isine hakim bir ¢alisanin bir yonetici
tarafindan yénlendiriimesi gerekmeyebilir. Béyle bir is gbrenin kendiliginden is yapmasini
beklemek, birinin yénlendiriciliginden daha etkili olabilecektir.

1.4.1. Astlarin Cesitleri

Toplumdaki bireylerin, kisisel dzellikleri nedeniyle cevre faktdrlerinden degisik
sekillerde etkilendikleri ve ayni sekilde de cevrelerini etkiledikleri ileri strllmektedir.
Bireylerin organizasyonlarda sergiledikleri kisilik &zelliklerinin olusmasindaki en énemli
katki ise aileleri tarafindan saglanmaktadir.*?

Robert Kelly tarafindan da, organizasyon igerisinde yer alan ast ¢esitleri sekilde
gorildiga tzere iki boyuta gére diizenlenerek konumuza uyarlanmistir. Bunlardan birinci
boyut, kritk disinmedeki bagdmlilik derecesidir. Organizasyon igerisinde elestirel
yaklasimla distnen astlar organizasyonun amaglarini basarmak (izere kendisinden veya
baskalarindan beklenen davraniglarin farkinda olup, ydneticilerinin sahip olduklari
yaraticilk ve yenilikgilik Ozellikleri ile organizasyon vizyonunun ortaya konulmasinda
yardimci olmaktadirlar. Bu yaklasima karsit olarak organizasyonda elestirel olmayan

0 R. L. Hughes, “Leadership: Enhancing the Lessons of Experience”, Homewood, 1993, s.8.

*" Fred E.Fiedler, “Cognitive Resources and Leadership Performance”, Applied Psychology An
International Review, 44:1, 1995, s.5-28.

% Udur Zel, “Kisilik ve Liderlik", Evrensel Boyutlariyla Yonetsel Acidan Arastirmalar, Teoriler ve
Yorumlar, Seckin Yayincilik, Ankara, 2001,s.99.
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bakis acisiyla distinen bagdiml astlar ise, yéneticilerinin fikirlerini disinmeden kabul
etmektedirler.>®

Kelly'e gbre ast veya is gbren cesitlerindeki ikinci boyut, aktif veya pasif katiim
dereceleridir. Organizasyona aktif katilimi sagdlayan astlar kendi islerinin diginda karar
alma ve problem cdzmede is géren gibi degil organizasyonun sahibi gibi davranis
sergilemektedirler. Pasif astlar ise, yOneticinin siki kontrolii ve emirleriyle harekete
gecmektedirler. Ozellikle pasif is gérenler sorumluluk almayi ve kendiliginden is yapmay!
sevmezler. Bu temel davranis boyutlarini birlestirerek organizasyonda bes tip ast cesidi
belirlenmistir. Bunlar; uyanik, etkili, boyun egici, durumu idare eden ve evet efendimci ast
veya is gorenlerdir.>*

Bagimsiz, Kritik Olan Disiinme

Uyanik Astlar Etkin Astlar

Durumu Idare Eden

< Astlar —
Boyun Egici
Astlar Evet Efendimci
Astlar
v

Sekil 1.1. Astlarin Cesitleri
(Kaynak: R. E. Kelly.,, “In Praise of Followers”, Harvard Business Review,
Say1:66:6,1988, s.145’den uyarlanmistir.)

Sekil 1’deki bes cesit astlarin 6zellikleri sunlardir:*®
1-Boyun Egen Astlar: Bagimsiz digslinme ve aktif katilimi tercih etmeyen ve
boyun egen tipteki astlar; organizasyonda inisiyatif kullanmaktan yoksun ve sorumluluk
almaktan kagan davranis sergilemektedirler. Organizasyondaki faaliyetleri kendilerine
verilen emirler ile sinirli olan bu yapidaki astlar isleri siki takip ve kontrol altinda

®R.E. Kelly., “In Praise of Followers”, Harvard Business Review, SayI:66:6,1988.s.145.

% Ae., s.143.

% Christine Clements, John Washbush, “The Two Faces of Leadership: Considering the Dark Side of
Leader-Follower Dynamics,” Journal of Workplace Learning, No:11-5, 1999. s.74.
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yapmaktadirlar. Bu gesit astlar her konudaki problemin ¢ézllmesini ydneticilerine
birakmaktadirlar. Ancak verilen ve yapilmasi tarif edilen gorevleri yapma egilimindedirler.
Boyun egen tipteki astlar gereginden fazla kontrolcii olan ve hatalari siddetli sekilde
cezalandiran anlayis sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

2-Evet Efendimci Astlar: Organizasyonlarda elestirel bir diisiince yapisina sahip
olmayan evet efendimci astlar; organizasyonlarda aktif katilim sergilerler. Baska bir
deyisle, bu cesit astlar sonunu gérmedikleri konulara dahi génilli katilarak, her ortamda
catismadan kagan bir davranis sergilemektedirler. Organizasyonlarda otoriter yénetim
bicimine sahip ydneticiler bu gesit astlarin gelismesine neden olmaktadir. Kelly tarafindan
bir petrol firmasinda is gbrenlerin yaraticilik ve yenilikgiliginin gelistiriimesine y6nelik
yapilan bir calismada, sert firma politikalarinin astlarin kendilerini anlatma ve yaraticiligini
ortaya ¢ikarma konularinda engel teskil ettigi belirlenmistir.

3-Uyanik Astlar: Gergekte etkili astlarin ézelliklerine sahiptirler. Organizasyonda
yasadiklari ge¢mis tecrlibeler ve ydneticiler tarafindan ¢ikarilan engeller, onlarin bu gesit
davranis gelistirmesine neden olmustur. Uyanik astlar karsilastiklar sorunlari ¢ézmede
yeterli dlizeyde yaraticiliga sahiptirler. Ancak organizasyonda yasadiklari tecriibeleri,
onlarin karsilastiklari sorunlar karsisinda sinirli karsilik vermelerine neden olmaktadir.

4-Etkili Astlar: Yaptiklar isi yogunlasarak ve enerjik yaparlar. Clnkl etkin astlar,
kendi basina is yapan, risk alan ve bagimsiz olarak problem ¢bzen yapida Kisilerdir.
Gergekte bu tip astlara organizasyonlarin ve hayatin her kesiminde ihtiya¢ vardir. Etkili
astlar, kuvvetli bir yoneticilikle dengelenir ve kontrol alaninin genis oldugu yapilanmalarda
etkinlik gésterirler.

5-Durumu idare eden astlar: Dort gesit astin dzelliklerine de sahiptirler ve genel
duruma uygun davranig sergilemektedirler. Bu tip astlar, kendi pozisyonu i¢in hangi ¢esit
davranis risk getirmiyor ise o davranisi tercih etmektedirler. Ozellikle kriz anlarinda
guclUkleri asmak igin sdylenenleri yapan bir tavir sergilerler.

lyi bir ast giivenilir, sorumlu ve uyarici olabilen kisidir. Burada kérlemesine izleyen
"evet efendim" cilerden farkli bir kisi olmalidir. Amerikan Baskani J. F. Kennedy nin
danismanlari ile planladigi ve uyguladidi "Kiba Domuzlar Kérfezi Cikarmasi” Amerikan
tarihinde blylk bir hata olarak degerlendirilir.>®Bunun nedeni arastirildiginda
danismanlarin ve kurmaylarin bir tanesinin bile olumsuz bir elestiri getirmemesi ve
Baskani bir anlamda yaniltmalaridir. Gergek bir ydnetici sonunda bildigini ve inandigini
uygulasa bile cevresinden elestiri ve uyari almayi istemeli ve hatta tesvik etmelidir. Kendi

%% Merih Kutlu, “Liderlik Sosyal Bir Kalitedir”, (Cevrimigi), http://www.eylem.com/lider/wlidersos.htm,
07.04.2006.
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yoneticilik becerilerini gelistirmekte bilincli ve 1srarli bir stireg igindedir. Guigli yéneticiler
yanlarinda gicli astlar olmasindan rahatsizlik duymaz, aksine onlardan istifade etmesini
bilendir. Bu durum yéneticileri daha gucli ve etkin yapabilmektedir.

1.4.2. Etkili Astlarin Ozellikleri

Etkili astlarin en belirgin 6zelligi dogruyu sdylemek konusunda istekli olmasidir.
Karmasikhgin arttigi gtiniimiizde, yoneticiler duymak istese de, istemese de astlarinin
verecegi dogru haberlere ihtiyag duymaktadirlar. Dogruyu séyleyen ast ve onu dinleyen
Uist yenilmez bir kombinasyon olusturmaktadir.’” Etkili astlarin diriistiik 6zelliginin disinda
asagida siraladigimiz 6zelliklere de sahip olmalari gerekmektedir. Bunlar;>®

+ Kendi kendilerini yénetirler,

* Organizasyonun ilkelerine ve amaglarina baghdirlar,

* Enerji ve gayretlerini en ¢ok ¢iktiyl almaya odaklastirirlar,

* Risk almay! severler,

*Kendi kendilerini yonettiklerinden dolayr bagimsiz hareket etme kabiliyetine
sahiptirler ve siki kontrol uygulanmadan kendiliginden islerine sahip ¢ikarlar,

* Etkili astlar organizasyonlari igin gerekli olan davranislar gelistirir ve genellikle
kendileri ve organizasyonlari igin yiksek basari standartlari belirler,

* Etkili astlar igcin devam eden 6grenim dogaldir. Bu yizden yoneticiler, astlarin
kabiliyetlerinin gelisimi konusunda 6zel caba sarf etmesine gerek yoktur,

+ Etkili astlar kendilerine verilen fazla isleri memnuniyetle kabul ederler,

+ Etkili astlar kendi zayif ve kuvvetli ydnlerini iyi bilmektedirler.

*  GOrlldigu  Uzere etkili ast ile etkili yoneticilerin  6zellikleri birbirine
benzemektedir. Ancak ydneticiyi astlardan ayiran en énemli fark buna gére organizasyon
icerisinde giiniin degisik saatlerinde sergiledikleri roldur.

Organizasyonda etkili astlarin kendi kendilerini kontrol etmeleri karmasikliga
neden olabilir. Glnku, etkili bir ast kendisini takip ettigi yonetici ile ayni sorumluluklara
sahip oldugunu dislnerek organizasyon hiyerarsisi icerisinde yoneticiyi takipten
uzaklasabilir. Bunun yaninda, etkili olmayan astlar da kendilerini hiyerarginin igerisinde
glgsliz ve yoneticilerin kendi amagclari icin kendilerini zorladiklari bir ortamda gorebilirler.
Bu nedenle, yoneticiler bu dengeyi iyi kurmali ve kendileri de organizasyonun degerlerine

59

sahip c¢ikmalidir.> Organizasyonda kabul edilen degerlerin varlidi ancak komuta

edenlerin itaat etmesiyle saglanabilir. Yoénetici bu iliskiyi kendi koydugu kurallar ile

" W. G. Bennis,“On Becoming a Leader”, Addison Wesley, Assouline, 1989, s.89.
% Kelly, a.g.e., s.45.
¥ Kelly, a.g.e., s. 146.
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degistiremez. “West Point (Amerikan Harp Okulu)” tezi olarak kabul edilen bu kavramin
fazlaca 6rnegini tarihte gdrmek muimkindir. Chester Barnard’in otoriteyi kabullenme
teorisi bunu destekler niteliktedir. Yazara gore, “organizasyonda otoriteye dayanan iligki
ancak astlarin bu iligkiyi organizasyon amagclarinin icerisinde gérmesiyle miimkiindiir”.*°
O halde, ydnetecek Kisilerin ilk 6dnce boyun egmeyi 6grenmeleri, yani ydnetici olmadan

Once iyi bir ast olmasi gerektigini sdylememiz yanlis olmayacaktir.

1.4.3. Yonetici ve Astlarin Performans iligkisi

Birey, organizasyona belli amaglarini gergeklestirebilmek maksadiyla girmektedir. Bu
durumda her ¢alisan, organizasyonun ortaya koydugu amaglarin elde edilmesinde pay
sahibi olmak ister ve bunu herhangi bir baski olmaksizin yapmaktadir. Yéneticinin de
durumu digerlerinden farkli degildir. iste bu pay, bireyin sahip oldugu yetenekler ve isteki
motivasyonun seviyesinin toplaminin bir fonksiyonudur.®’

Sekil 1.2. Yonetici ile Astlarin Performans iligkisi
(Kaynak: Paul Bons, “Leadership In Organizations," Usma Press, NewYork, 1981, s.1-12.
uyarlanmigtir.)

P : Astlarin organizasyon isteklerini gergeklestirmek igin sahip oldugu kabiliyet ve
motivasyon seviyesi.

La : Yoneticilik fonksiyonu (Astlarin kabiliyeti ve motivasyonu ile organizasyonun istedigi
performans arasindaki boslugu kapatmak igin).

A : Organizasyonun en iyi isledigi seviye.

80 Schaefer Litzinger, “Leadership Through Followership”, Robert L.T. ve William E. R., Military
Leadership, 1992, s. 83-89.
5" Paul Bons, “Leadership In Organizations," Usma Press, NewYork, 1981, s.1-12.
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Anin : Kabul edilebilir en diiglik seviyedeki performans.
Anmax : Kabul edilebilir en ylksek seviyedeki performans.

Yoneticiligi fonksiyonel agidan ele alarak tanimlayan Bons, konumuza uyarladigimiz
sekliyle bu ifadesini gérildigu gibi sematize etmistir. Organizasyonun amaglari, optimum
performans seviyesi (A) ile ifade ediimisti. Bu seviye, maksimum seviyelerle
sinirlandiriimistir.

Bireyin Performansi = f ( yetenekleri + motivasyonu )

Eger birey, Yoneticinin gostermis oldugu amaglari gerceklestiremeyecek kadar
duslik performans gdsteriyorsa, basariya ulasmak icin ydneticinin etkileme fonksiyonu
devreye girmelidir. Yonetici bu etkilemeyi bireyin organizasyona girerken elde etmeyi
disindigl ihtiyaclart kullanmak suretiyle yapar. Yoéneticinin goérevi, Sekilde "A" ile
gosterilen organizasyonun hedefledigi amaglar ile bireyin gdsterdigi performans (Pa)
arasindaki boslugu (La) kapatmaktir.®?

Yoneticilik, bu agiklamalardan da anlasilacagi Uzere astlarin "etkilenmesi" olarak
ifade edilmistir. isletme mantigi cercevesinde disiinlildiigiinde; ortada yapilmasi gereken
bir "is" vardir, bu isi yapmak i¢in génulli olan bir "insan" vardir ve isin uygun sartlarda
gerekli diizenlemelerle yaptirmak durumunda olan bir "yénetmen"” vardir. isi yapacak olan
insanin gosterecegi performans, kendi istegine birakildigi takdirde sinirli kalacaktir veya
belli bir stireden sonra azalacaktir. Bu azalmanin sebebinin insanin dogasinda oldugu,
McGregor ortaya attigi "X Teorisi" ile aciklamistir. Sekilde (P) ile ifade edilen, isgdrenin
gosterdigi performans ile igletmenin (ydneticinin) istedigi performans arasindaki fark,
ancak yoneticinin astini (isgbreni) etkilemesiyle (motive etmesiyle) mimkin olacaktir.
isgéreni motive etmek igin birgcok model geligtirilmistir. Yéneticinin astina uygulayacagi
"rehberlik" sireci de bu modellerden birini olusturmaktadir. isgérenin motivasyonunu
olumsuz yénde etkileyen faktérleri bularak ortaya ¢ikardiktan sonra, bu faktérlerin ortadan
kaldirimasi amaciyla astiyla (isgéren) yakin bir iliski kurmak suretiyle ona "yardim etmek",
modelin dayandigi felsefeyi olusturmaktadir. Bu metot, yoneticinin astini etkileme ve ona
olmasi gerekeni anlatma yéntemlerinden birini ifade etmektedir.®®

Sekil 1.2°de goérildugu Uzere, her bireyin gbstermis oldugu performans seviyesi
farklidir. Bu durumda, ydneticinin herkese ayni sekilde davranmasi dogru olmayacaktir.
Eger bdyle olursa, organizasyonun hedefledigi amagclara ulasmasi (ortak bir gayret
gosterilemeyeceginden) zorlasacaktir. Ayni sekilde yoneticinin, herkese ¢ok az
performans gdsteren bireye davrandigi gibi davranmasi da, digerlerinin yénetime kars! bir
tavir takinmasina neden olacaktir. Sonug olarak, yéneticinin kullanacagi etki miktari

2 Bons, a.g.e., S.1-14.
& Ugur Zel, “Liderlik Teorileri”, (Gevrimigi) http://ugurzel.com/liderlik/turkce/teoriler/Bolum2 ,12 Mart
2006.
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herkesin gdstermis oldugu performans seviyesine gore degismelidir. O halde, yonetici,
calisanlarin hepsini cok yakindan tanimak ve hareket etmek zorundadir.

Yoneticinin, organizasyon amaglarini gergeklestirmek ile astlarinin ihtiyaglarini
karsilamak arasindaki sorumlulugu yéneticiligin en kritik noktasini olusturmaktadir.
Yodnetici, hem organizasyonun hem de astlarinin ihtiyaglarini tatmin edebilecek ortak bir
yol bulmak zorundadir.

1.4.4. Astlarin Olgunluk Dizeyi

Astlarin olgunlugu; yiksek fakat ulasilabilir hedefler belirleyebiime kapasitesi,
sorumluluk alma istegdi ve konuyla ilgili sahip oldugu egitim ve tecriibenin miktari olarak
tanimlanabilir. Ayrica, olgunlugun spesifik bir gérevle baglantil olarak incelenmesi gerekir.
Bir kisi belli bir iste hayli "olgun" olsa da, baska bir iste o kadar olgun olmayabilir.®*
Olgunlugun iki temel unsuru vardir; bunlar "kabiliyet" ve "istek"tir. Kabiliyet, bir grup ya da
kisinin bir isle ilgilenirken sahip oldugu teknik bilgi, tecriibe ve becerilerin toplamini ifade
eder. Istek ise, bir grup ya da kisinin bir isi gerceklestirmek igin sahip oldugu giiven,
baglilik ve motivasyonun biitiniidiir.®> Herhangi bir durumda, kisinin isi bitirmek igin sahip
oldugu istek derecesi, onun kabiliyetini kullanma derecesini de dogrudan etkileyecektir.
Tam anlamiyla olgun bir kisi, hem teknik hem de psikolojik agidan, 6zelligi olan bir isi
tamamlamaya yeterli olan kisidir.

Yonetici, kendini astlarin olgunluk dlzeyine goére yoneticilik tarzini tayin
etmektedir. Buna gére, astlarin olgunluk dlizeyini doért ¢eside ayirmak mimkindur. Bu
olgunluk diizeyleri ve bunlara karsilik uygulanmasi gereken yoéneticilik tarzlarn Sekil 1.3'de
gOsterilmistir.%®

64 Gary A. Yukl, “Leadership In Organizations," Prentice-Hall, Englewood Cliffs,N.Y., 1994,s.105.
P. Hersey, K., H. Blanchard, “Management of Organizational Behavior", Utilizing Human

Resources, Prentice Hall Inc., USA, 1988, s.175.

% Ae.s.105.
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Sekil 1.3. Astlarin Olgunluk Dizeyi

(Kaynak: Gary A., Yukl, “Leadership in Organizations," Prentice-Hall, Englewood Cliffs,N.Y.,
1994,5.105)

M-1: Emir verme, Sdyleme (Telling): Astlarin olgunluk diizeyi disUktir. Yénetici géreve
agirlik vererek, astlarin yetismesini, yuksek beceri kazanmasini saglamaldir.
M-2: Satma, ikna etme (Selling): Astlarin olgunluk diizeyi biraz daha yiiksektir. Yonetici
hem géreve hem de astlarla yakin bir iligki kurmaya énem vermelidir.
M-3: Karara katma (Participating): Astlarin olgunluk diizeyi yUksektir. Astlar oldukga
yUksek beceri sagladiklarindan ydnetici, géreve daha az ama astlara daha c¢ok ilgi
gbstermelidir.
M-4: Yetki verme (Delegating): Astlarin olgunluk diizeyi ¢ok yuksektir. Yénetici gbreve de,
astlarin iligkilerine de daha az 6nem vermelidir. CUnk{, astlar amaglari gerceklestirme
konusunda kendi kendilerine yeterli olmasini bilmektedirler.

Astlarin gérevi yerine getirebilmek igin bulunduklar "olgunluk" seviyesi ¢ok
Onemlidir. Her yerde gegerli tek bir ydnetim tarzi olamayacagindan, igcinde bulunulan
durumun gereklerine gére yoneticilik tarzlarinin farklilagsmalar géstermesi kaginilmazdir.

1.4.5. Astlarin Yoneticilerinden Beklentileri

Bir yoneticinin sahip olabilecedi niteliklerin ortaya ¢ikariimasi genellikle soru-
cevap veya anket ydntemleriyle olmaktadir. "Amerikan Yénetim Birligi (AMA)" tarafindan
yapilmig bir arastirmada 1500 nitelikli ydneticiye su soru sorulmustur; Amirlerinizde, Kisilik
ve karakter 6zelligi olarak bulunmasini istediginiz 6zellikler nelerdir? Bu soru karsiliginda
225'ten fazla kisilik ve karakter 6zelligi tespit edilmis ve bunlar 15 ayn kategoriye tasnif

edilmistir. Cogunluk tarafindan istenen 6zellikler; 1) Dirist, dogruyu sdyleyen, givenilir,
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karakterli, inangh 2) Rekabetci, yetenekli, Uretken 3) Tesvik edici, kararli, ydnlendirici
olarak siralanmaktadir. Santa Clara Universitesinde 2600'den fazla Ust diizey ydneticiye
yapilan bagka bir ankette, alinan yanitlarin ylizdeleriyle birlikte olusturulan liste asagida

gosterilmistir:®’

Astlarin Yoneticilerden Beklentileri:

Siralama Kisilik Ozellikleri Yiizdesi
1 Durist % 83
2 Yetenekli % 67
3 Gelecegi goren % 62
4 Tesvik edici % 58
5 Zeki % 43
6 Adaletli % 40
7 Genis distnceli % 37
8 Aciksozll % 34
9 Hayal glict olan % 34
10 Guvenilir % 33
11 Destekleyici % 32
12 Cesaretli % 27
13 Dikkatli % 26
14 isbirlikgi % 25
15 Olgun % 23
16 ihtirasli % 21
17 Kararli % 20
18 Kendini kontrol eden % 13
19 Sadik % 11
20 Bagimsiz % 10

AT&T sirketi de kendi icinde benzer yontemle bir aragtirma yaparak ¢ok yakin
sonuclar elde etmistir. Ik bes sira sdyle olusmustur:®® 1) Diriist 2) Rekabetgi 3) Tesvik
edici 4) Cesaretli 5) Gelecegi goren

Yonetici 6zelliklerini, cevresel  degiskenlerden  bagimsiz olarak inceleyen
Ghiselli'nin yapmis oldugu arastirma ve testler sonucunda ileri slrdigl Ozellikler
sunlardir:%®

* Zeka ; Genellikle s6zIi ve sembolik bir yorum gicl

*Kendine giiven ; Kendi kendini degerlendirmegi tercih etme

xDUlzeltme, Bu sayfadaki icerik yeniden diizenlenmistir.
7 James Kouzes, Barry Posner, “The Leadership Challenge", How to keep Getting Extraordinary
Things Done in Organizations, San Fransisco: Jassey-Bass, 1995, s.17.

a.e., s.17. ) )
% A. Can Baysal_, Erdal Tekarslan, "Davranis Bilimleri I-11," istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yayini, No:191, Istanbul, 1987 s.157.
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«Girisim (Inisiyatif); Yeni hedeflere ilerleme istegi

*YOnetim kabiliyeti ; Digerlerini ydnetme kabiliyeti

*Mesleki diizey ; Bir kimsenin kendisini disik yerine yiksek sosyo-ekonomik
bireylere -dahil gérme derecesi.

Orgiitlerin basina yénetici olarak secilen (getirilen) kisilerin "performanslarinin”
genel olarak % 50-60 oraninda bagarisiz dizeyde olduklari Hogan tarafindan
belirtimektedir. Bu yiksek basarisizlik olasiligi "ynetici olacak kisileri nasil segebiliriz?"
sorusunun cevabini daha da 6nemli kilmaktadir. Bu gercevede, bireylerin ydnetim
basarilarini dnceden tahmin edebilmenin en gegerli kriterlerinden birisinin de "kigilik"
olduguna inananlarin sayisi gtin gectikce artmaktadir.

Bu bdlimde ydnetim, yoéneticilik kavramlar ve bunlarin &zellikleri Uzerinde
durulmustur. Ayrica, aslinda organizasyonun temeli olan astlarin énemleri yani sira
Ozelliklerinden bahsedilmistir. Astlarin yneticilerinden beklentileri ve yonetici-ast (isgéren)
performans iliskisi de bu bélimde ortaya konmustur. Bundan sonraki bélimde ise;
Ydnetici tarzlari, icerdigi unsurlar ve yonetici tarzlarini etkileyen faktérlere yer verilecektir.
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2. BOLUM
2. YONETICI TARZLARI VE YONETICI TARZLARINI ETKILEYEN
UNSURLAR

Yoénetici tarzlari, kisinin astlariyla ya da yonettigi grupla olan iliskilerindeki tutum
ve davraniglari ile ilgilenmektedir. Yoneticilerin astlarina niifuz etmede kullanabilecekleri
cesitli yoneticilik tarzlar bulunmaktadir. Ancak bunlar bir araya toplandiginda yoénetici
tarzlarina kaynaklik eden ¢ ana yoéneticilik tarzinin ortaya ¢iktigr gérilmektedir. Bunlar;
Otokratik Yoénetim, Demokratik-Katilimci ve Serbestlige Dayali Yonetim Tarzidir. Bu
tarzlar da kendi iginde alt basliklara ayriimaktadir.

2.1. Otokratik YoOnetici Tarzi

Otokratik y6neticiler, genellikle merkezi otoriteye sahiptirler ve kararlar kendi
baslarina vermektedirler. Otokratik ydneticiler, galisanlarini motive etmede yasal giglerini,
odullendirme guicind ve zorlayici guglerini kullanmaktadirlar. Bu tip yoneticiler, isle ilgili
durumlarin hepsini 6nceden belirleyerek calisanlarina iletiler ve c¢alisanlar ne
yapacaklarini bdylece dnceden bilebilirler. Otokratik ydneticiler, otorite ve sorumlulugun
tamamina sahiptirler. Esas itibariyle astlari yénetim disinda tutmaktadirlar. Diger bir ifade
ile, amaglarin ve politikalarin  belirlenmesinde isgérenlerin  higbir s6z hakki
bulunmamaktadir. Onlar, sadece y0neticilerinden aldiklari emirleri harfiyen yerine
getirmekle yukimlidirler. Yonetim yetkisinin tamami yoneticilerde toplanmaktadir.! Bu
da, merkezi kontrol, édullendirme, cezalandirma, 6vme veya elestiri sonucunu dogurur.
Bu ybnetim tarzinda ydnetici, bir politika tespit etmekte; buna uygun &rgltsel catiyi
belirlemekte; faaliyet bicimini tayin etmekte; astlardan belirlenenleri yapmalarini istemekte,
astlarda bunu yerine getirmektedir. Eger, yonetici, insanlarin tembel oldugunu veya
motivasyonlarinin eksik olduguna inaniyorsa; kurumda isbirligi ve kisisel sezgileri tesvik
etmiyorsa, sonug otoriter bir atmosfer ve otoriter bir ydnetim tarzi olacaktir.

Bu davranis genellikle birokratik, otoritenin hakim oldugu 6érgitlerde
gorulmektedir. Otoriter yoneticiler astlarini kesinlikle yénetimin disinda tutarlar. Amaglarin,
planlarin ve politikalarin olusturulmasinda astlarin rolli yok denecek kadar azdir. TUm
karar mekanizmalar yéneticilerin sorumlulugunda olup, astlar sadece sdyleneni
yapmakla yikimliddr. Bu tir davraniglar, cabuk karar verme gereken durumlarda ya da
egitimsiz ve motivasyonsuz personeli kisa stirede 06zellikle baski ve korku yoluyla

.70 Erol Eren, igletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Basim Yayim Dagitim,
Istanbul, 2000. s.453.
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harekete gecirmede bir an igin faydali olabilmektedir. Ayrica bu tlr yéneticilikte karar
slireci hizlanmakta ve zaman kayiplar asgariye inmektedir. Ancak otoriter tipi, ydneticinin
asin derecede bencil davranmasi, astlarin inan¢ ve duygularini yeterince dikkate
almamas! ve buna bagll olarak personelde tatminsizlik duygusunun ortaya ¢ikmasi
nedeniyle sakincalidir. Tatminsizlik duygusu o6rgitlerde ydnetime karsi nefreti, moral
disUkIGgana, grup ici catismalari artirmakta, buna bagl olarak yoneticinin grup Gzerindeki

niifuzu da zamanla azalmaktadir.”*

Yiiksek Planlanabilen(rutin)
i isler
S
T
A
T Planlanamayan
1\1/[ (rutin olmayan) isler
N
i
Diisiik

Yiiksek OTORITER DAVRANIS  Diisiik

Sekil 2.1. Otoriter Davranis Is Tatmini iligkisi

(Kaynak: Erol Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta
Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 2000,. 382.)

Otokratik yonetici, X kuramina dénik bir yoneticidir. Uzun dénemde gerek moral
gerekse de Uretimle ilgili sorun ¢ikarma konusunda potansiyeli vardir. Otokratik yonetici
tarafindan yonetilen érgltte, kisisel ve orgltsel blylime ve gelismenin saglanmasi kolay
degildir.”® Otokratik yénetim tarzi da kendi iginde alt basliklara ayrilabilir.Bunlar;"

a- Kuralci / Disiplinci Yonetici Tarzi:

BUtin gug yoneticidedir. Yonetici; astlarindan neler bekledigini, iliski diizeyi ve
calisma kurallarini belirtir. Yéneticinin verdigi emirlere kosulsuz uymayan astlara cesitli
yaptirimlar uygulanir. Bu tarz yoéneticilerde, calisma ortaminda istenen sonuclari almak
icin astlarin zorlanmasi ve siki bir sekilde denetlenmesi gerektigi gériisii hakimdir.”

""Ag.e. 5.382

"2 Semra Arikan, “Otoriter ve Demokratik Liderlik Tarzlari Agisindan Atatdirk'tin Liderlik Davraniglarinin
Degerlendiriimesi,” H.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakultesi Dergisi, Cilt 19, Say::1. 2001. s.241.

78 _UIkL'J Tosun, Onurlu Disiplin, Beyaz Yay., Istanbul, 2002, s.119-121. )

" irfan Erdogan, Okul Yonetimi ve Ogretim Liderligi, Sistem Yayincilk, Istanbul, 2000. s.16.
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b- Zorlayicl Yonetici Tarzi
Bu tarzda yonetici basariya odaklanmistir. Birlikte calistigi personeline zor
hedefler verir ve Ustiin performans bekledigini her firsatta belirtir. Personelini kendi verdigi

notlarina gére degerlendirir ve sonuglardan personelini sorumiu tutmaktadir.”

c- Gozetmen Yonetici Tarzi
Yoneticiler is ortami igcinde ve disinda cgalisanlarini gézetim altinda tutarlar,
davraniglarini denetlemeye calismaktadirlar.”

d- Biirokrat Yénetici Tarzi

Ydnetici sistemlidir, plan yapar ve bu dogrultuda yapilmasi gerekenleri emreder.
Kurumun, calistidi is yerinin amaglarina baghdir, planin disina ¢gikmaz. Ydnetici uzmanlik
alaniyla ilgili calismalara katilir ve yardimci olur. Yénetici, personelinin géruslerini dikkate
alsa bile calisanlar karar asamasina katilmazlar. Duruma gbére zorlama

yasanabilmektedir.

2.2. Demokratik-Katilimci Yonetici Tarzi

Demokratik-katiimci tarzda, yonetici ydnetim yetkisini astlar ile paylasma egilimini
tasir. Calisanlar yaptiklar isi etkileyen durumlar hakkinda bilgilendiriimekte ve fikirlerini
sOylemeleri ve oneriler getirmeleri icin yoneticiler tarafindan cesaretlendiriimektedirler.
Demokratik yoneticiler, astlarini etkilemek igin uzmanlik ve ilgi glictini kullanmaktadirlar.
Bu davranig da, Uyeleri hedefe ulasma noktasinda cesaretlendiren ve Uyelerin yetki ve
sorumluluklarinin belirgin bir bigcimde yapildigi, 6vgl ve elestirilerin de bu standartlara
uygun oldugu goérilmektedir. Demokratik ydneticilik davraniginin en belirgin 6zelligi,
yOneticinin amag, plan ve politikalarin belirlenmesinde astlarin fikir ve dlstincelerinden
yararlanmasidir.”®

Bu tir yoneticilik sekli demokratk ve insanin merkeze alindigi 6rgitlerde
goriilmektedir. Demokratik érgltlerde kararlarin olusturuimasi ve uygulanmasi slrecine,
ilgili tim calisanlar katiimaktadir. Boyle 6rgltlerde yonetici ve astlar arasinda tam bir
uyum ve mikemmel bir iletisim vardir. Personelin fikir, duygu, inang ve arzularina deger
verilmekte buna bagl olarak onlarin is gérme arzu ve istekleri artmaktadir. Demokratik

yonetici davraniginin sakincalari ise, karar surecine ¢ok fazla kisinin katiimasi nedeniyle

7 Hoscan Ensari, Egitim Yénetimi ve Liderlik, Marmara Universitesi, Yayinlanmamig Aragtirma,
istanbul, 1993. s.161.

7® Muhsin Hesapgioglu, Ogretim ilke ve Yontemleri, Beta Yayinlari, istanbul, 1998, s.269.

" Ensari, a.g.e. s.166.

"8 Eren, a.g.e. S.453.
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karar slrecinin uzamasi ve sistemin yavas islemesidir. Acil durumlarda karar almak
gerektiginde bu yoneticilik tiri kismen basarisiz olmaktadir. Hatta bazen kararlar
alinamamaktadir.”® Demokratik yéneticiler, sahip olduklari otoritelerini astlari ile paylasma
egilimi tagimaktadirlar. Dolayisiyla, daha etkin karar alabiime imkani ortaya ¢ikmaktadir.
Astlar, kendilerini ¢alistiklari 6rgittin bir pargasi olarak gordikleri icin motivasyonlari en
Ust seviyededir. Demokratik anlayista, karar mekanizmasinin yavas islemesinden
kaynaklanan kayiplar olabilir. Cok acil karar alinmasi gereken durumlarda bu anlayis
aksayabilir.%°

Tannenbaum ve Schmidt, calismalari sonucunda bir ydneticinin, durumun
gerektirdigi  sekilde hem demokratik hem de otokratik anlayisa biriinebilecegini
savunmustur. Karar asamasinda zamanin az oldugu durumlarda; ydnetici, astlarinin karar
vermede geciktiklerini veya zorlandiklarini fark etti§i anda, otokratik anlayisa birtinerek,
olasi riskleri Ustlenir ve gerekli karari vermektedir. Ayrica, astlarin yetenekleri distikge,
yoneticilerin otokratik anlayisi benimsemeleri dogaldir. Demokratik yoéneticiler, yetki
dagitimini, paylasimi ve gérev dagilimini tesvik ederler. Daha ¢ok kisisel guigler (uzmanlik
glcl, karizmatik gli¢) 6n plandadir. Astlar, kendilerini érgite karsi sorumlu gortrler ve
Orgiite karsi pozitif duygular beslerler. Yénetici baslarinda olmasa da sistem caligir ve
diizenli bir sekilde islemektedir.®’
Demokratik yonetici tarzi da asagidaki yénetici tarzlarina ayrilabilir.2?

a- Diplomat Yonetici Tarzi

Yonetici, cesitli durumlarda hakliyi haksizi, iyiyi kétlyQ, sugluyu sucsuzu ayirt
eder. Kararlar yonetici verir ama calisanlarini da kararlari kabul etmeleri i¢in ikna etmeye
calismaktadir. Hem kurumun hedeflerini hem de ¢alisanlarin ihtiyaclarini dikkate aldigini

ve uygulamalar sonunda personelin neler kazanacaklarini astlarina anlatir.®®

b- Egitmen Yonetici Tarzi
Kurumun amaglarinda 6ngérilen davranislar galisanlara kazandirir. Ayrica
personelin kendine 6zgl maddi ve manevi amaglarina ve bireysel ilgilerine ydnelik

calismalarinin dnemli ve ugragmaya deger oldugunu égretmektedir.®*

"®Joseph.T Straub, Raymond F. Attner, Introduction to Business, Pws-Kent Publishing Company,
Boston. 1991. s.181.

80 Siikrii Gliner, “Déniisiimsel Liderligin Giig Kaynaklari ve Silahli Kuvvetler Organizasyonunun
Déntistimsel Liderlige Uygunluk Agisindan Deg@erlendiriimesi,” Yayinlanmamig Yiiksek Lisans Tezi,
SDU Sosyal Bilimler Enstitusi, Isparta, 2002. s.16.

8 Ae.s.17.

8 Tosun, a.g.e., s.119-121.

8 Mehmet Sisman, “Egitimde Mikemmellik Arayisi”, Etkili Okullar, Pegem A , Ankara,2002, s.15.

8 Hesapgoglu, a.e., 5.269.
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c- Sosyal Yonetici Tarz

Yonetici, dncelikle galisanlarinin ihtiyaglarinin karsilanmasina dnem vermektedir.
Personelin basarilarindan ¢ok ¢alisma ortami igindeki iliskilerin uyumlu olmasina dikkat
eder. Sonuca iligkin amaglar, &dulleri ve beklentileri belirleyerek ¢alisanlari buna

hazirlamaktadir.®®

d- Katimcei Yonetici Tarzi

Yonetici, is yonetiminde calisanlarin gérislerini belirtmeleri icin cesaretlendirir.
Karar verirken bu gériislerden yararlanir. Is ortamindaki tartismalara bir grup Gyesi gibi
katilmaktadir.?®

e- Demokrat Yoénetici Tarzi

Yonetici ¢alisanlarin ihtiyaclarini  karsilar ve sorumlulugu altindaki yerin
amaglarina ulasmasini saglayacak dizenlemeleri yapmaktadir. Calisanlarini bilgilendirir,
sorumluluklarini paylasir. Personelin agik ve 6zglr olmalarini saglamak igin sevecen ve
gliven vericidir. Galisanlari yanhglarini diizeltmeleri igin cesaretlendirir ve demokratik

yasama bigimine uymalarini saglamaya calismaktadir.®’

f- Lider Yénetici Tarzi

Yonetici, ¢alisanlarin duygularini, diislincelerini, deder yargilarini, inanclarini ve
davranislarini etkilemede ve yoénlendirmede alisiimis uygulamalart ve belirli otorite
kaynaklarini agar. Yonetici calisanlara dostca yaklasir ve esit davranmaktadir. Onlari
geligtirir. Personelin is ortaminda etkin olmaya, sorumluluk almaya, ve isbirlidine yatkin
olduklarina inanir. Galisanlarin amaglarina ulasmak igin engelleri asmayi ve sorunlarini
cbzmeyi 6gretir. Kendilerini gerceklestirme firsati sunmaktadir.®®

2.3. Serbestlige Dayali Yonetici Tarzi

Bu tur yoneticiler, ydnetim erkine ¢ok az ihtiya¢ duyan, galisanlar kendi haline
birakan ve herkesin kendisine verilen gérevler dahilinde amag, plan ve programlarini
yapmalarina imkan taniyan bir tarz gdésterirler. Diger bir deyisle tam serbesti taniyan
yOneticiler yetkiye sahip clkmamakta ve yetki kullanma hakkini tamamiyla astlara

birakmaktadir.

8 Ensari, a.g.e., s.168.
% A.e. S.161.

8 Erdogan. a.g.e., s.18.
% Ae.s.19.
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Bu yoneticilik davranisi, grup Gyelerinin amag, plan ve politikalarini kendilerinin
belirlemesi, uygulama ile ilgili kararlari kendilerinin alip uygulamasi, her Gyenin bireysel
egilim ve aktivitesini harekete gegirmesi nedeniyle yararlidir. Calisanlar kendilerini
yetistirip problemlere en iyi ¢dzim sekli bulma konusunda gtdilenmiglerdir. Gerekli
g6rdigu zaman isteyen kisi istedigiyle grup olusturarak sorunlari cdzmekte, yeni fikirlerini
test etmekte en uygun kararlari almaktadir. Burada yoneticilerin gérevi ise malzeme ve
kaynak saglayarak, bunlarla ilgili sinirlar gizmektir. Bu tiir yoneticilik davranigi, mesleki
uzmanlik hallerinde, bilim adamlarinin calismalarinda, 6rgitlerin arastirma-gelistirme
bélimlerinde sorumluluk duygusuna sahip ve sorumluluktan kagmayan Kkisilerin oldugu
durumlarda uygulanabilir. Aksine egitim diizeyi diisUk, iyi bir is bolimdndn ve sorumluluk
duygusuna sahip olmayan kisilerin bulundugu gruplarda bu tir bir yénetim bigiminin
ylrlimeyecegi ise kesin bir sonuctur.®® Ayrica, bu baslik altinda koruyucu yénetici tarzi

incelenecektir.®®

a- Koruyucu Yonetici Tarzi

Yénetici, personelini sirekli korumaya caligsarak kendine bagmli hale getirir.
Ozellikle géreve yeni baslayan veya basladi§i zamanlarda “baba” konumunda olarak
calisanlarin sorunlanyla ilgilenir, intiyaglarini kargilamaya calismaktadir.®’

Bu tip yoneticilere resmi ve kamu gbérevi yapan hiyerarsik yapiya sahip
organizasyonlarda da rastlanabilmektedir.

8 Eren, a.g.e., 5.383.
9 Tosun, a.g.e., s.119-121.
9 Sisman, a.g.e., s.15.
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Tablo 2.1.’de yoneticilik tiplerinin genel karakteristikleri, aralarinda bir karsilastirma

yapabilmek amaciyla 6zetlenerek sunulmustur.

Tablo 2.1. Otokratik- Katilimci ve Serbestici Yoneticilerin Davranis Ozellikleri

Otokratik Yonetici

Katilimci Yonetici

Serbestici Yonetici

- Yonetici karar verir. Verdigi

kararlari bildirir.

-Yonetici degismeye agik kararlar verir.

Yonetici kendisi tarafindan belirlenen

sinirlar  igersinde  astlarin gorev

yapmasina izin verir.

- Yonetici verdigi kararlarin satigini
yapar

Yoénetici problemi ortaya koyar, bunlara
iliskin olarak astlardan bilgi ve 6neri
alarak karar verir.

- Yonetici fikirler olusturur ve soru

sorulmasini ister.

Yoénetici Tarafindan

Otorite ve Giiclin Kullaniimasi

Astlarin Ozgirliik Alan

( Kaynak: Straub ve Attner, "Introduction to Business", Pws-Kent Publishing Company
Boston. 1991. s.181)

2.4. Yonetici Tarzlarini Etkileyen Unsurlar

Yonetici tarzlarinin, bir organizasyonda mevcut ydneticiler adedince oldugunu
sOylemek yanlis olmayacaktir. Ayrica, yonetici tarzlarini etkileyen konular tespit
edebilmek icin bitinl pargalara ayirmak suretiyle durumun agiklia kavusturulmasi
olasidir. Bu yonyle, yoénetici tarzlarini daha iyi kavrayabilmek igin, onu etkileyen
unsurlara asagida kisaca deginilecektir.

2.4.1 Katilimei Yonetim

Son yillarda toplumsal, ekonomik, siyasi ve teknolojik alanlardaki hizli gelisim ve
degisimler, sinirl sayidaki tretim faktdriini optimum bigiminde bir araya getirerek, insan
gereksinimlerini karsilamak igin mal ve hizmet Uretimini gergeklestiren organizasyonlari
bliyilk sorunlarla karsi karsiya birakmistir. Ozellikle teknolojik alanda, cok kisa siirede
meydana gelen degismeler, isletmelerin slrekli olarak kendilerini gelistirerek
yenilemelerini zorunlu hale getirmigtir. letisim sistemlerinin bilgi akis ve paylasim
slrecindeki sinirlart ortadan kaldirarak, kiresellesme olgusunu gindeme getirmesi,
ve

organizasyonlari ulusal uluslararas! alanda agir rekabet kosullariyla yiz ylze

birakmistir. Bu nedenle organizasyonlar yerel / genel ekonomik, toplumsal, siyasal
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cevreyi, rakiplerini ve kendi kendilerini degerleyerek uzun dénemli amaglarini belirlemek
ve buna uygun politikalar, stratejiler gelistirmek zorundadirlar.

Organizasyonlar bu stirecte, cevredeki degismelere uyum saglayarak rekabet
glglerini arttirmak igin, yeni ybnetim tekniklerinden yararlanma yoluna gitmektedirler.
isletmelerde, toplam kalite yénetimi, yalin ydnetim, degisim mihendisligi, 6grenen
organizasyonlar, dis kaynaklardan yararlanma ( outsourcing ), personel glglendirme (
empowerment ), temel yetkinlik ( core competence ), kigiltme ( downsizing ) gibi
yOnetsel yéntem  ve  slreclere basvurmakta, bunlari biinyelerine uyarlamayi
hedeflemektedirler. Kamu da bu konulari kendine uyarlamakta ve gelismeleri etkin
yoneticileri marifetiyle yakindan takip etmektedir.?? Yukarida sayilan yéntemler tek tek
incelendiginde; bilgi toplumuna gecis slrecinin yasadigi gliniimiizde, organizasyonlarin
bilgiyi degerli bir Gretim faktdrii olarak benimsemeleri gerektigini ve bilginin elde edilmesi
kadar bilgi yénetim ve paylasiminin da énemli oldugu gergegi ortaya ¢cikmaktadir.

Kurum ve igletmelerin en énemli Gretim faktdrlerinden biri, insan kaynaklaridir.
Finansal, fiziksel, dogal ve bilgi kaynaklari gibi diger Uretim faktdrlerinden
yararlanilmasinda, insan kaynaklarinin birincil derecede rol oynamasi, emek unsurunun
ayricaligini 6n plana c¢ikarmaktadir. Organizasyonlar; insan kaynaklarinin etkin
yonetimine iliskin uygun stratejiler gelistirmelidirler. Cilnki insan kaynaklarinin
organizasyonel hedefler dogrultusunda istekli olarak ¢alismasini  saglayabilen
organizasyonlarin basari sansi ve varliklarini strdirme sansi yUkselecektir. Bireysel
amaglar ile organizasyonel amaclarin bittnlestiriimesi olarak da nitelendirilebilecegimiz
bu durumun gergeklestirilebilmesi icin, insan kaynaklar yénetim iglevine énemli gdrevler
diismektedir. insan kaynaklari iglevi, cesitli yontem ve uygulamalar ile, galiganlarin
motivasyonu ve is tatminini arttirmayi hedefler.

insan kaynaklari departmaninin her tiirlii faaliyeti, calisanlari su yada bu sekilde
etkilemektedir. Ancak bunlardan bazilarinin; personel se¢cim ve ise yerlestirme,
oryantasyon gibi fonksiyonlarin, personel tarafindan cogunlukla farkina varilmaz iken;
performans degderleme, Ucret dizenlemeleri gibi insan kaynaklari fonksiyon ve
uygulamalari belirli dénemler itibari ile calisanlar (izerinde etkili olmaktadir. Ote yandan;
iletisim, danismanlik, disiplin gibi uygulama ve suregler, calisanlar strekli olarak
etkilemekte ve igletmeci igin insan iligkilerinin diizeltimesinde ve gelistirilmesinde

énemli bir rol oynamaktadir.®® lletisim siirecinin, danismanlik ve disiplin uygulamalarinin

xD{izeltme, Bu sayfadaki konu bagliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.

“Tamer Kogel, i§letme Yéneticiligi, Arikan Yay.,10. Basi,istanbul, 2005, s.375.

*D{izeltme, Bu sayfadaki konu bagliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.

% William B. Werther ,Jr. Ve Keith Davis, Human Resources and Personnel Management, 4. Baski,
McGrawHill Publishing Company, Singapore, 1993, s.471.

39



aninda ya da kisa bir stre icinde ¢alisanlarin motivasyonunu is tatminini etkiler olmasi,
bu konularin ayrintili olarak ele alinmasini gerektirmektedir.

2.4.2 [letisim

Organizasyonel hedeflere variimasinda, kurumda etkin bir iletisim sisteminin varligi
temel bir zorunluluk olarak yénetim kademelerinin kargisina gikmaktadir. Yapilan bir ¢cok
arastirmada, yéneticilerin zamanlarinin blyUk bir bdIGmina rutin iletisim icin harcadiklari
belirlenmigtir.** lletisim ki ya da daha fazla kisi arasinda bilgi degisimidir. Bilgi,
organizasyonlarin etkin yénetimde temel rol oynamakta ve onlarin itici glici olmaktadir.
Organizasyonel yonetiminin basarili olmasi, kurum ici ve kurum dig! bilgi gereksinimlerini
ne Olclide karsilayabildigine baglidir. Gereksinime duydugu nitelik ve nicelikte bilgiye;
istedigi zamanda sahip olmayan y6netici, kaynaklarinin kullanima iligkin olarak verecegi
kararlarda basarili olamaz. Yéneticilerin zamanlarinin blydk bir b&limand karar almak
icin harcadiklar ve kararlarin da varliklarinin strddrebilmeleri, gelisebilmeleri icin
yasamsal 6énem tasidi§i disunudldiginde, “Bilgi” nin  ybnetim icin ne kadar degerli
oldugu ortaya cikacaktir. Ote yandan eksik, yetersiz bilginin calisanlar agisindan da;
tatminsizlik ve stres yaratacagi unutulmamalidir.

Organizasyonlarda; calisanlar arasini beseri iligkilerin dizenlenmesinde ve
faaliyetlerin etkin bicimde y6nlendirimesinde, iletisim énemli bir stre¢ olarak karsimiza
clkmaktadir. igletme strateji ve politikalarin dogrultusunda belirlenmis bigimsel iletigimin
yani sira; isletme icinde énceden dizenlenmemis, 6ngérilmemis bigimsel olmayan
iletisimin de varligindan séz etmek gerekmektedir. Clinki iletisim yolu ile, ¢alisanlar ve
isletme yénetimi ortak bir gbriis ve anlayisa vararak, organizasyonun temel hedefine
ulasabilmesi icin igbirligi yaparlar. Bu nedenle, bigimsel iletisimin oldugu kadar, bicimsel
olmayan iletisimin de etkisi gbzden kagirnimamalidir. Organizasyonlardaki iletisim
bigimleri; s6zI0, yazili, gdérsel, sézsiiz iletisim ( beden dili ) olmak lzere ayrimlandirilabilir.
Bu slirecte; g6z temasi, mimik ve jestler gibi sézslz iletisim araclar da s6zIi ve yazili
iletisimi tamamlamakta ve pekistirmektedir. Bu nedenle s6zsiz iletisim de oldukga
6nemlidir. Yz yuze iletisimde, 6zellikle gézler dnemli bir rol oynamaktadir. Géz kontag,
sozsliz iletisimin en etkili bigimini olusturmaktadir. >

lyi bir iletisimcinin bildigi bir gercek, iletisimde kelimelerden daha énemli bazi
seyler oldugudur; (mimikler, vicut hareketleri ve ses tonu) Yapilan arastirmalar
gostermistir ki; bir iletisimin %55’i viicut hareketleri ve mimiklerle, %38’i ses tonuyla ve

ancak %7’sinin kelimelerle yapiimaktadir. Kelimeler agzimizdan ¢ikan mesajlar olmasina

% Fred Luthans, Organizantiol Behavior, , McGrawHill Inc., 7. Baski, Turkiye, 1995, s.475.
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ragmen, vicut hareketleri, mimikler ve ses tonu icimizdeki duygulari tagsiyan mesajlardir,
bunlarin saklanmasi oldukga zordur ve iyi bir iletisimci bunlar dikkate almalidir.®®
Ozellikle etkin dinlemeyle ilgili &hemli bir husus vardir; iyi bir yénetici iyi bir dinleyici olmak
zorundadir. Yoéneticinin en ¢ok yaptigi iletisim tirl dinlemektir, ¢clink( ydneticinin astini
anlamasi igin onu dinlemesi gereklidir. Organizasyonlarda iletisim iki sekilde
gerceklesebilir.

- Yukaridan - Asagiya dogru iletisim

- Asagidan - Yukariya dogru iletisim

2.4.2.1 Yukaridan—Asagiya iletisim

Yukaridan - Asagiya dogdru iletisim, yaygin olarak kullanilan iletisim kanalidir.
Burada, isletmenin hedefleri, stratejileri ile ilgili bilgiler, ybntemler, haberler Ust
kademelerden alt kademelere yansitilir. Bir diger deyisle, organizasyonun her hangi bir
noktasinda tretilen ya da elde edilen bilgi; organizasyonun hiyerarsik yapisi icende, diger
kisileri aydinlatmak ya da etkilemek amaci ile asagiya dogru iletilir. Yukaridan - Asagiya
dogru iletisim, organizasyonun cesitli kademelerinde karar verici durumdaki kisilerin,
kararlarini diger personele aktarmalarini saglar. Ayrica bu nitelikteki bir iletisim sireci;
astlara organizasyonun faaliyetleri, durumu hakkinda bilgi vermek, isteki performanslarina
iliskin geribildirim saglamak acisindan yardimci olmaktadir. Yapilan arastirmalar;
organizasyonun faaliyetleri, hedefleri, kararlar hakkinda yeterli bilgiye sahip ¢alisanlarin
performanslarinin  yilksek oldugu gézlemlenmistir.’” Organizasyonlar bu iletisim
sisteminde cesitli araclar ve kanallardan yararlanabilirler. Birden ¢ok yazili ve s6zll
iletisim aracindan yararlaniimasi etkin bir iletisim gerceklestirimesi amacina yoneliktir.

2.4.2.2 Asagidan-Yukariya Dogru Iletigim

Asagidan - Yukariya dogru iletisim; personelin dislncelerini, beklentilerini,
tutumlarini, énerilerini, sorunlarini, tepkilerini st kademelerini iletmesini iceren bir siiregtir.
Bu tir iletisimde; calisanlarin organizasyonun Ust ydnetimine, onlari bilgilendirmek ve
etkilemek amaciyla bilgi aktarmalari s6z konusu olmaktadir. Burada temel bilgi kaynagini
astlar ve gbzetimciler (alt kademe yoneticiler) olusturmaktadir.

Bu tdr iletisimin cogu organizasyon tarafindan istenen bir slre¢ olmasina
ragmen, bu iletisim kanalini olumsuz etkileyen bir takim faktérlerinde, organizasyonlarda

% Richard Huseman, Business Communication: Strategies and Skills, Toronto, 1998, s.43.
7 Werther ,Davis, a.g.e.,s.472.
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var oldugu gdzlenmektedir. Kurumlarda bu tir iletisim genellikle Asadidan - Yukariya
dogru iletisime gére daha agir islemektedir. Bu stirecteki engellemeler; organizasyon
yapisindan, astin, Gstlin tutum ve davranislarindan kaynaklanmaktadir. Ustlin bu iletisim
bicimine sicak bakmamasi astin bu konuda ¢ekingen davranmasi ya da organizasyon
kademelerinin ¢oklugu gibi olumsuz faktérler, bu tlr iletisimin saglayacag: bilgiyi nitelik ve
nicelik olarak diisiirecektir.® Eger (ist yonetim bu iletisim kanalindan optimum bigimde
yararlanmak amacinda ise, bu engelleri ortadan kaldiracak ya da en aza indirecek énlem
ve garelere basvurmalidir. Bu 6nlemlerden en basiti ve yararlisi, ybneticilerin dinleme
aligkanliklarinin geligtirilmesidir. Yéneticilerin iyi-etkin bir dinleyici olmalarinin saglayacagi
yararlari sdyle siralamak mimkinddr.

Organizasyonun 6zellikleri, kosullari, kiltlrd, stratejileri dogrultusunda Asagidan -
Yukariya dogru iletisimin gerceklestiriimesinde farkli yaklagimlara yoénelirler.  Ancak
yinede bu slregte, bir cok kurum agisindan ortak olarak ele alinabilecek iletisim araglari
da bulunmaktadir. Bunlar; bigcimsel olmayan “kulaktan kulaga” haberlesme, tutum
anketleri, sikayet mekanizmalari, 6neri sistemleri, grup toplantilar seklinde siralanabilir.

2.4.3. Tutum ve Moral

Galisanlarin organizasyonlari hakkinda neler distndiklerini, ne tir sorun ve
endiselerinin oldugunu, insan kaynaklari bélimleri tarafindan gelistirilen gesitli sistemleri
(Gcret kariyer sistemleri, emeklilik planlari...) ne &l¢lide anlayip, benimsediklerinin,
yoneticilerini nasil degerlendirdiklerinin bilinmesi; etkin bir insan kaynaklari ydnetimi
acisindan buylk 6nem tagslyan insan kaynaklar bilgi sistemi igin degerli bilgiler
saglayacaktir. Bu bilgilere sahip olan Ust yénetim ve &zellkle de insan kaynaklari
yoneticileri, personel ile ilgili tutarll kararlar alabileceklerdir. iste bu nitelikteki verilerin,
bilgilerin toplanmasinda yararlanilan araglarin en énemlilerinden birini, tutum ve moral
calismalari olusturmaktadir.*®

Bu calismalar gesitli amaclarla yapilabilir.

* Calisanlarin gelecekteki davraniglarinin tahmini
«icinde bulunduklari kosullarla ilgili tutumlarin belirlenmesi
*Bireylerin mevcut tercihlerinin égrenilmesi

Bu calismalarda personelin calisma kosullari, gbzetim uygulamalari, insan
kaynaklari politikalari hakkinda neler distndiklerinin égreniimesi oldukga 6nemlidir.
Organizasyonlarin bu c¢alismalardan etkin olarak yararlanmalari gerekmektedir. Bu

xDizeltme, Bu sayfadaki konu basliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.
% Werther, Davis, a.e., s.476.
% Selcuk Yalcin, Personel Yonetimi, 6. Baski, Beta Yay., Temmuz 1999, s.234-236.
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nedenle, calismalardan elde edilen bilgilerin degerlendirilerek, c¢alisma kosullarinda,
Uretim ve ydnetim slreglerinde gerekli degisikliklerin/diizenlemelerin slratli bigimde
yapilmasi organizasyonun etkinligi Gizerinde olumlu rol oynayacaktir.

2.4.4. Kurum ici Sikayet Mekanizmalari

Personelin galisma kosullarindan kaynaklanan, isi ile ilgili her hangi bir konudaki
memnuniyetsizligi, hosnutsuzlugu sikayeti olusturmaktadir. Ustiin gdzetim ve ydnetim
uygulamasi, diger calismalar ile iligkiler, Ucret gibi cesitli konulardaki sorunlar,
organizasyonlarda sikayeti doguran nedenlerin basinda gelmektedir. Sikayetin gecerli
olmayan gerekcelere dayanmasi ya da aciklanmamis olmasi, onun yok oldugu anlamina
gelmemektedir. Glnk{ her iki durumda da, kisi kendine karsi bir adaletsizligin, haksizligin

yapildigini hissetmektedir.'®

Dogal olarak bu durum da kisinin motivasyonunun ve
performansinin olumsuz yénde etkileyecektir. Bu nedenle, organizasyonlarin cesitli
yontemler araciligi ile bu sikayetlerin ag¢ida c¢ikarlmasina yardimci olmalar
gerekmektedir. Sikayetlerin belirlenmesi, ele alinip incelenmesi, degerlendiriimesi,
cOzilmesi sirecinde insan kaynaklari boélimleri 6nemli goérevier Ustlenmektedir.
Organizasyonlar kendi yapilarina goére, degisik sikayet mekanizmalari gelistirip,
uygulamaya koyabilirler ;

*Sikayetlerin yazil olarak organizasyon iginde olusturulacak bir komiteye
yapilmasi

* Qikayetin dogrudan (st yoéneticiye yapiimasini olanak taniyan, agik kapi
politikasinin uygulanmasi

* Sikayetlerin yazili olarak, sikayet ve 6neri kutular araciliyla gerekli kademelere
iletimesi

* Yoneticilerin ¢alisanlarla gurup halinde toplanarak sikayetlerini, sorunlarini
dinlemesi

Burada dikkat edilmesi gereken nokta; yénetim kademelerinin tutum davranis ve
uygulamalari ile, personelin sikayette bulunmasi konusundaki celiskisini ortadan
kaldrmasi ve sikayetin degerlendiriimesinde varilan sonuglari personele iletmesi

geregidir.

2.4.5. Oneri Sistemleri

Oneri sistemleri; calisanlarin fikirlerinin bireysel ya da grup olarak toplanmasi,
degerlendiriimesi ve uygulamaya konmasi stirecidir. Bunlardan herhangi birinin eksikligi

100 A g 235.
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durumunda, 6neri planlarinin etkinligi yitecektir. Bazi organizasyonlar bu yolu bagtan
kapatarak, 6neri sistemlerinden yararlanmaz. Bazilarinda ise, bu sistemlerden program
ve planlarinda s6z edilmesine ragmen, uygulamada izine rastlanmaz. Bunun nedeni,
oneri sistemlerinin ydnetim agisindan kritik bir nitelik tagimasidir. Oneri programlarinin
dikkatli bir bicimde ydnetiimemesi durumunda, organizasyon buylk sorunlarla karsi
karsiya kalabilecektir. Oneri sistemlerinde iki tir amag gldillmektedir.  Bunlar;
organizasyonun verimliligi ile calisma yasaminin kalitesinin arttiriimasidir.

Yaptiklari dnerileri kabul edilen galisanlar, maddi ve manevi birtakim kazanglar
saglayacak, bulunduklar yere bagliliklar artacak, kendilerine olan giivenleri yikselerek,
performanslari artacaktir. Ote yandan; énerileri kabul edilmeyen ya da énerileri kabul
edildigi halde, bekledikleri &dillere kavusamayan calisanlar, olumsuz motivasyona
ugrayacaklardir. Bu nedenle 6neri sistemlerinin yararina inanan organizasyonlarda;
calisanlardan gelen 6nerilerin zamaninda ve objektif bicimde dederlenmesi, gdzetimcilerin
“personeli dneri gelistirme konusunda motive etmeleri, Gst yonetimin bu programlari etkin
bicimde denetlemeleri gerekmektedir. Organizasyonlarda, genellikle su alanlardan
gecilerek dneri sistemlerinin isletiimesi séz konusu olmaktadir: '°' Bu isleyis;

* Personelin, fikrini ilk Gstd ile tartisacak, bir 6neri formu olusturmasi,

* Bu formun ilk Gst tarafindan tekrar incelenmesi ve gerekiyorsa personele
duzeltmeler konusunda yardimci olunmasi,

* Qrganizasyonda olusturulan 6neri komitesinin, bu &éneri formunu ele alip,
incelemesi,

* Onerini degerlendirilerek, sonucun 6neri sahibine iletiimesi,

+ Onerilen fikir kabul gérmis ise, dneri sahibi ile isbirligi saglanarak, énerinin
uygulamaya geciriimesi ve o kisinin éddllendiriimesi, seklinde uygulanmaktadir.

Organizasyonlarin gerek énerinin kabul edilmesi halinde gerek ise dnerinin reddi
halinde, yapici bir politika izlemeleri gerekmektedir. Aksi taktirde, ileriye dénik olarak bu
sistemlerden etkin olarak yararlanamayacaklardir.

2.4.6. Personel Danismanligi

Personel danismanliginin amaci, galisanlarin isle ve 06zel yasamlari ile ilgili
sorunlarina ¢6zim UOretmektedir. 1920°li yillarda Hawthorne Arastirmalari ile birlikte,
verimlilik (zerine beseri iliskilerin ve sorunlarin etkili oldugunun ortaya ¢ikmasi, Gretim
faktbrleri icinde insan unsurunun ayri olarak ele alinip, incelenmesi gerekliligini ortaya
koymustur. Bireysel performansin belirlenmesinde fizyolojik faktérlerin yani sira, psikolojik

191 Werther ,Davis, a.g.e., s.471.
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ve sosyal faktérlerinde etkili olmasi, isletmelerin personelinin isten kaynaklanan
sorunlaryla birlikte, 6zel yasamlari ile ilgili kisisel sorunlarina da ¢ézim bulmalarini gerekli
kilmaktadir. Danismanlik programlari genellikle insan kaynaklari bélim( tarafindan
organize edilip, uygulamaya gegiriimektedir. Ozellikle bilyilk organizasyonlar, personel
danismanlarina kendi iletmeleri icinde tam ya da yari zamanh olarak istihdam
etmektedirler. Klclk organizasyonlar ise, bu konuda iletme digindan uzman destegi
almaktadirlar. Personel danismanlari, personelin isiyle ilgili ya da is disi kisisel sorunlarini,
birlikte ele alip, tartismakta ve ¢6ziim bulmaya ¢alismaktadirlar. Danigmanlar, dogrudan
sorunun ¢dzimiine yoénelik dneriler Uretebilecekleri gibi, calisanlara birtakim ip uglari
vererek , kendi kendilerine sorunlar ¢ézmelerine yardimci olabilirler. Bu slregte gizlilik
cok 6nemlidir.

Calisanlar personel danismanlarindan genellikte su nitelikteki sorunlarinin
¢6zUmU icin destek istemektedirler:'%?

* [sten kaynaklanan sorunlar

* Personelin ise uyum saglayamamasi: Calisma kosullari ile beklentilerin farkl
olmasi, ise ilk giriste karsilasilan sorunlar, is gerekleri ile personelin niteliklerinin
uyusmamasi, yetki sorumluluk dengesizligi gibi faktérler bu sorunu dogurabilir.

* Emeklilik ve Yas sorunu: Belirli bir yasa gelen ve emekliligi yaklasan personel
acisindan; daha az sorumluluk tagiyan islere ydnlendiriime, gelecek endisesi gibi birtakim
sorunlar ortaya cikmasi sdz konusu olmaktadir.

* Stres: GuUnimiiz galisama kosullarinin yarattigi zaman baskisi, personeli
sUrekli olarak stres olgusu ile karsi karsiya birakmaktadir. Yogun stres ortaminda calisan
kisiler acisindan belirli bir siire sonra gesitli sorunlar ortaya ¢ikmaktadir

* Kigisel Sorunlar

* Ailevi sorunlar

* Psikolojik sorunlar

* Fizyolojik sorunlar

* Maddi sorunlar

Bu tUr sorunlarla karsilagan personelin psikolojik ve fizyolojik saghgr bozulmakta;
ise ilgisizligi ve devamsizligi artmakta, performansi diigmektedir. iste bu nedenle
organizasyonlarin, personel danismanlarindan gerektigi bicimde yararlanarak, bu

sorunlara ¢dzim Uretebilmeleri, kendi etkinlikleri agisindan énem kazanmaktadir.

* Duzeltme, Bu sayfadaki konu basliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.
1% Donald P. Crane, Personel The Management of Human Resources, Kent Publishing Co. Boston,
1985, 5.344-362.
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Konumuza bakan ydnlyle en énemli nokta organizasyondaki genel talep ve 6zellikle
problemlerin Ust'e taginmasi ve problemin ¢6ziimiinde etkin bir rol oynayabilecegidir.

2.4.7. Disiplin

Organizasyonun etkinligi, icindeki tim faaliyet ve slreglerin sistematik bigimde,
belirlenen ana hedefler dogrultusunda yoénlendirilip, ybnetimesine baglidir. Burada
yOnetimi ve denetimi diger yonetim fakibrlerinden daha zor ve karmasik olan insan
kaynaklarinin uyumlu bigimde ¢alismasini saglamak igin belirli kurallar, ilkeler, yaptinmlar,
tutum ve davranis bicimlerinin olusturulmasi gerekmektedir. iste organizasyon icinde
uyulmasi gereken, uyulmamasi halinde birtakim yaptirimlarla karsilasmasinin séz konusu
oldugu kurallar, ilkeler, disiplin kavramini dogurmaktadir.

Disiplin kavrami, cogu zaman olumsuz yonU ile ele alinmakta, cezalandirma ile
esanlamli  olarak kullaniimaktadir. Ancak disiplin kurallarinin  amaci galisanlari
cezalandirmak degildir, disiplin kavrami bundan daha genis bir anlam ifade etmektedir.
Bu anlami ile disiplin, organizasyon kosul ve Ozellikleri dogrultusunda, belirlenen tutum
ve davranis bigimleri calisanlar tarafindan benimsenip, uygulanmasini saglayacak ilke ve
kurallar bitintdur. Yénetim, disiplin uygulamasina iliskin politka ve suregleri belirleyip,
bunlari ¢alisanlara uygun bir bicimde aktarmasi gerekmektedir. Glink( disiplin kurallarinin
calisanlar tarafindan anlagilip, benimsenmesi gerekmektedir.'®® Disiplin kurallari;

- Acik ve anlasilir

- Uygulanabilir

- Hakli gerekgeler dayanan, mantiksal

- Tutarh

- Aninda/gecikmesiz olmalidir.

Organizasyonlar caliganlardan; diger personele / yoneticilerle iliskilerinde, Gretim
faktoriinin  kullanilimasinda, organizasyonun guvenliginin - korunmasinda, birtakim
kurallara uymalarini isterler. Calisanlarin bu kurallara uymalari igin yoneticiler tarafindan
yapilan yénlendirmeler ve danismanlik faaliyetleri her zaman bagarili olmayabilir.

Bu gibi durumlarda calisanlar agisindan Gstiin yénetim tarzi bazi yaptirmlarin giindeme
gelmesi ile sekil degistirebilecektir. Bazi disiplin davranislari;'®*

- S6zIU azarlama

- Yazili azarlama

- Verilen ayricaliklarin geri alinmasi

xDizeltme, Bu sayfadaki konu bagliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.
103 Yalgin, a.g.e., s.224.
104 Yalgin, a.g.e., s.243
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- Para cezasi

- Derece indirimi

- Gegici yol verme

- Isten ¢ikarmakir.

Bu cezalarin uygulama sirecinde de; (st ydnetiminin belirli noktalara dikkat
etmesi gerekmektedir. Burada amag; calisanlarin motivasyonunu kirmak degil, onlarin
kurumun amaglari dogrultusunda istekli olarak ¢alismalarini saglamaktadir. Dogal olarak,
en agir ceza olan isten ¢ikarma durumuna kurum, ¢alisani ile ilgili higbir beklentisi, imidi
kalmadigi durumunda bagvurmakta ve bu slregte o ¢alisani tekrar kazanmak amaci
gitmemektedir. Organizasyonun disiplin kurallarindan kaynaklanacak yaptirimlari
uygularken, dikkat edilmesi gereken hususlar sunlardir.’®® Yaptirmin zamaninda ve
slratli bicimde uygulanmasi gerekir. Bu yaptinmin uygulanmasi, kosullar elverdigince,
gizli olarak gergeklestiriimelidir. Yaptinmin o an igin gecerli oldugu unutuimamali, ileriye
dénuk olarak o calisana Onyargl gelistiilmemelidir. Ydneticinin  kendi  belirleme
durumunda oldugu hareket, bu noktada onun yénetici tarzi anlayisini ortaya koymaktadir.

Organizasyonlar, kendi varlklarini slrdlrebilmek ve gelisebilmek igin,
calisanlarinin amaglari ile kendi amaclarini bitiinlestirerek, temel hedeflerine en etkin
bicimde ulasabilirler. Bu slregte, organizasyon icinde isbirligi saglamak amaci ile disiplin
kurallarina da gereksinme vardir. Bu kurallarin ve bunlarin yaptinmlarinin objektif olarak
belirlenip, 6zenli bicimde uygulanmasi durumunda, hem c¢alisma barisinin

olusturulmasina katki saglanacak, hem de isletme verimliligi artacaktir.

2.4.8. Orgiitsel Adalet

Orglitsel adaletle ilgili calismalar, Adams’in Esitlik Teorisi ile baslamaktadir.
Esitlik teorisinde, kisilerin is basarisi ve tatmin olma derecesi ¢alistigi ortamla ilgili
olarak algiladig! esitlik ya da esitsizlikle ilgilidir. Bu teoride, o6rgitlerde calisan
bireyler kendi ¢alismalari sonucu elde ettigi kazanimlarla, baska érgltlerde benzer
durumdakilerin elde ettigi kazanimlari karsilastirir. Bu karsilastirma sonunda
kurumuyla, yoneticileriyle ve isiyle ilgili tutumlar gelistirir. Burada, bireyin 6rgitindeki
adaletle ilgili algilamasi vardir. Genis bir tanimla érgiitsel adalet, bireyin érgutindeki
uygulamalarla ilgili olarak adalet algilamasidir. Calisanlar, kendi &rgtlerinde
kendileri ile baskalarini karsilastirir. Kurallarin herkese esit uygulanmasini, esit ise
esit UOcret 6denmesini, izinlerde esit haklara sahip olmayi, bir takim sosyal

193 Freg Luthens, Organizational Behavior, McGraw Hill international Ed.,s.224.
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imkanlardan kendisinin de digerleriyle esit sekilde yararlanmasini bekler. Ancak,
adalet algilamasinin odak noktasi

sadece ciktilar ve bu ciktilarin karsilastinimasi degildir. Orgutteki kurallar, bu
kurallarin

uygulanis bicimi ve bireyler arasindaki etkilesim de adalet algilamasinin odaginda
bulunmaktadir. Literatirde o&rgitsel adaletin (¢ temel boyutta incelendigi
goriilmektedir:'®

1. Dagitim Adaleti: Dagitim adaleti, oransal paylar belirli standartlarda belirli
fonksiyonel kurallara ve hikimlere gére tanimlanan Kigilere kaynaklarin
paylastiriimasidir. Bireyler elde ettikleri sonuglari (gelir, prim,terfi, sosyal haklar gibi)
adaletli veya adaletsiz olarak algilayabilir. Kendi elde ettikleri ile baskalarinin elde
ettikleri arasinda karsilastirma yaparlar. Bunun sonucunda kendilerine haksizlik
edildigini dusUnebilirler. Bu distnce onlarin tutumlarini etkiler ve bireylerin
davranislari tutumlari yéniinde degisebilir. Dagitim adaletinde esas olan, bireylerin,
dagitilan kaynaklardan adil sekilde pay aldigini distinmesidir.

2. Islem Adaleti: islem adaletini kazanimlarin belirlenmesinde kullanilan
metotlar ve siireclerle ilgili adalet algilamasi olarak tanimlamistir. islem adaletinin
dagitim kararlarinin nasil verildigi ile ve ayni zamanda nesnel ve 6znel durumlarla
ilgili oldugunu belirtmistir. islem adaletinin iki alt boyutu vardir. Bunlardan birincisi,
karar alma surecinde kullanilan prosedurler ve uygulamalarin yapisal 6zellikleriyle
ilgilidir. Formal prosediirler olarak da adlandirilan bu boyut, kararlar alinmadan énce
calisanlara séz hakki verilmesini, fikir ve gorislerinin dinlenmesini kapsamaktadir.
ikinci boyut ise, karar alma sirecinde kullanilan politika ve uygulamalarin karar
alicilar tarafindan uygulanma sekli ile ilgilidir.

3. Kigilerarasi etkilesim adaleti: Kisilerarasi etkilesim adaleti, ¢alisanlarla
ybneticiler (kaynak dagiticilar) arasindaki iletisimdeki adalet algilamasi ile ilgilidir. Bu
adalet tOr(, dagitim kararindan etkilenecekler ile dagitim kaynag: arasindaki
etkilesimle ilgilidir. Etkilesim adaletini, orgitsel islemler uygulanirken insanlarin
maruz kaldigi tutum ve davraniglarin niteligi olarak tanimlanmistir. Bir baska
tanimla, karar alindiginda bunun bireylere nasil séylendigi veya sdylenecedi ile ilgili
adalet algilamasidir. Organizasyonlarda calisan bireyler, yéneticilerinin kendilerine
digerleri ile ayni sekilde iletisim kurmasini bekler. Kurulan bu iletisimde de adalet

*Dlzeltme, Bu sayfadaki konu bagliklari ve igerik yeniden dizenlenmistir.

1% Mahmut Ozdevecioglu,” Algilanan Orgiitsel Adaletin Bireyler Arasi Saldirgan Davranislar
Uzerindeki Etkilerinin Belirlenmesine Yoénelik Bir Arastirma” Erciyes Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakuiltesi Dergisi, Sayi: 21, Temmuz-Aralik 2003, ss. 77-96.
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arar. Kimilerine saygili kimilerine saygisiz davranan yoéneticiler veya kaynak
dagiticilar adil olarak algilanmazlar. Algilanan Kkisilerarasi etkilesim adaletsizligi
calisanlarin yoéneticilerine karsi tepki vermesine neden olmaktadir. Adalet
algilamalarinin sonuglari bdylece t¢ temel alanda incelenebilir. Bunlardan birincisi,
dagitim adaletsizligi ile ortaya gikan “sonuglara yénelik tepkiler”. ikincisi iglem
adaletsizligi ile ortaya ¢ikan “bitiin bir organizasyona tepkiler”. Ucilinciisii de kisiler
aras! iletisim adaletsizliginden dogan “yoéneticilerine karsi tepkiler’dir. Bu unsurlar
yOnetici tarzini etkileyen faktérler olarak karsimiza gikmaktadir. Calismamizin bu
béliminde cesitli yonetici tarzlarini etkileyen diger faktorlere yer verilecektir.

2.5. Yonetici Tarzlarini Etkileyen Diger Fakiorler

Ydneticilerin sergilemis olduklari yénetim tarzlarinin ortaya konmasinda mevcut
bazi fakibrlerin etkili oldugu bilinmektedir. Bunlarin bazilari asadida belirtiimeye

calisiimigtir.

2.5.1. Kisiligin Etkisi

Ulkke kalkinmasinda kuskusuz en biyik rol ydnetici sinifa diismektedir. Ulke
yOneticilerinin glclll birer lokomotif olmalari, toplumun ydnlendiriimesi ve Ulkenin
kalkinmasinda daha hizli yol alinmasi sonucunu doguracaktir. Bu agidan yoneticilerimizin
kisilik ve yonetim tarzlarini tanimamiz, eksiklerimiz, yénelimimiz ve ulastigimiz sonuglan
degerlememiz agisindan énemlidir. Ancak basarili organizasyon yéneticilerinin galistiklari
alan, fonksiyonel birim ve bulunduklari statiiden badimsiz olarak bazi ortak kisilik
6zelliklerine sahip olduklari saptanmistir. Bu ortak kisilik 6zelliklerini bazi yazarlar olduk¢a
genis tutarken, bazilar da firma Uzerinde, dzellikle etkisi olan ve yaygin bir sekilde
gorulenler Gzerinde durmuslardir.

Ydnetim tarzi, yéneticilerin malzeme ve insana yaklasimi, onlara deger verme ve
yonlendirme seklidir. Ydneticiler uyguladiklar yénetim bicimlerini, kuramsal bilgileri, is
deneyimleri ve kultirel beklentiler dogrultusunda Ogrenirler. S6z konusu (gli etken
arasindaki uyum ydnetim islevini kolaylastiracaktir. Ote yandan kuramsal bilgi aci§i, cogu
kez sinama-yaniima yoluyla 6grenme ve geleneksel yénetim anlayisiyla doldurulur. Ulke
ekonomisinin yoéneticilerden bekledigi davranislarla, yoéneticilerin yénetim bigimlerinin
uyusmamasi, ybnetim acigl olarak ortaya cikar. Uygulanan ybnetim biciminde rol
oynayan bir diger etken Kisilik yapisidir. Yénetim bigiminin kisilik yapilarina ve kulturel
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beklentilere uygunlugu hem ydneticiyi hem de yodnetilenleri huzur alanlan iginde
calistirmaktadir.’”’

Ulkemizdeki yéneticilerinin kisilik yapilar konusunda, kapsamli ve cok yénlii bir
arastirma yapiimamistir. Bu konuda yazilan makale ve ondan bilimsel ¢alismalar daha
cok gbzlem teknigi ile elde edilen verilere dayanir. Bu konudaki en blyilk yetersizlik
temelde "kisilik" olgusunun birkag faktdrle agiklanamayacak kadar karmasik, gok boyutlu
ve degisken bir nitelige sahip olmasidir. Ote yandan kisilik degerlemelerini kiiltiirel
kosullanma, 6nyargi ve beklentilerden bitlinlyle bagimsiz bir bicimde ele almak oldukca
zordur. Burada yabanci ve yerli bilim adamlarinin gérislerinden ¢ikarilacak sonug,
yoneticilerimizin  bUtindyle olumsuz kisilk yapisina sahip olduklar bicimindedir. Bu
konuda yapilan arastirma ve gdzlem sonuglari blyik 6lglide Ulkemizdeki ydneticileri
suglar niteliktedir. Onlar yénetici olmakla -veya kafamizdaki yonetici tipini sergilememeleri
nedeniyle- en biylk sugu islemislerdir. Otoriter, haberlesmez, bilgi paylasmaz,
yeteneksiz, yetersiz bencil, vergi kagiran, yetki devretmeyen, gelenek ve gdreneklerine
bagll bu yodnetici tipi, ne yabancilara ne de ulusuna kendisini begendiremedikleri
gorilmektedir. Yabanci bilim adamlarinin kendi Ulkelerindeki yéneticilerle yaptiklar
karsilagtirmalar sonucu, Ulkemiz yéneticilerinin olumsuz kisilik 6zelliklerini vurgulamalar,
dogaldir. Ulkemiz bilim adamlarinin ise sadece olumsuz kisilik 6zelliklerini vurgulamayip,
olumlu kisilik dzelliklerine iliskin deginmelerde bulunmamalari Ulkemiz insaninin kendini
begenmeme, kétiimser tutumuyla aciklanabilir. 1%

2.5.2. Kulttrin Etkisi

Yonetim, ister s6z konusu is, isterse diger olaylarda olsun genel bir olgudur.
Yoneticinin etkinligi, onun yetenegine ve alt birimlerle olan iletisimine baghdir. Alt birimlerin
sorumluluklarini belirleyebilmek, yapacaklari isin yol gdstericisi olabilmek ydneticinin
basarisidir. Bunlarin hepsi genellikle dogal yeteneklerdir. Ve yine dogdal olarak ydneticiler
ve alt birimler arasinda kurulmasi gereken bir davranis bigimidir. Bu yakinlik kiltGrlerin
karsilastirilarak mukayese edilebilmesi ve farkliliklarin gérilebilmesini saglar. Bir gok
farklilik kdltirel degerlerden kaynaklanan aliskanliklar sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu
konularin erken ¢éziimlenmeye galisilmasiyla sorunlar ortadan kalkabilmektedir.

Yonetimdeki  iletisimin, insanin  dogasini  nasil  etkiledigi, rahatlidin
derecelendiriimesiyle gosterilebilir. Kluckhohn tarafindan ileri sirilen teoriye gére; insan
dogasinin iki u¢ aliskanligi vardir. Bunlar ydnetim teorisi icin formile edilirse; “teori X” ve

*Dlizeltme, Bu sayfadaki konu bagliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.
97 HYiiner Sencan, “Tirk Yéneticilerinin Kisilik Yapilariyla Yénetim Bigimleri Arasindaki iliskiler Uzerine
Bir Arastirma”, (Cevrimigi) http://merih.com/sencan0.htm, 12 Mart 2006. s.1 — 12.

® Sencan, a.e. s. 1-12.
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“Teori Y” ortaya ¢ikartilabilir. Teori X insan dogasinin negatif manzarasidir. Bu kisiler, dis
kontrole ihtiyac duyarlar. Teori Y grubunda ise kendi kendinin hakimi olan ve
sorumluluklarinin sahibi insanlar kapsar. Yoéneticiler ve alt birimlere bakildiginda, tipik
Batili girisimciler, Asyalilardan daha esnek bir yapiya sahiptirler ve Teori Y’ye daha
yakindirlar. Buna ragmen Asyalilar Teori X' e daha yakin olarak tarif edilmiglerdir. Batili
yOneticiler calisanlarindan sonug getirecek ¢cdziimler Uretmelerini isterken, Asyalilar kati
ve dayatmaci yaklasirlar. Onlarin gosterildigi yonde calismalar istenir. Bu kultGrler
arasinda bir fark olusturmaktadir. Toplumlarin degerlerinin sosyal hayati yénlendirmesi,
yOnetim tarzlarini farkli agilardan etkiler. Batidaki calisanlar vakitlerini Ucretleri icin iste
harcarlar. Kendilerine ait zamanlarda sirketle higbir baglantilari bulunmamaktadir. Asya
sirketlerindeki calisanlar, genellikle, islerine son derece baglidirlar ve isin sonuclari icin
strese dahi girerler. Calisma saatleri icin belirli bir cerceve belitmemislerdir. '°°
Ydnlendirmeli ydnetim agisindan Bati ve dodu girisimcilerinin basta gelen bazi
farkliliklar ve bunlarin ybénetim tarzlarina etkisine bakildiginda, ataerkil degerlerle
yonlendirilmenin etkisi Asya Ulkeleri icin daha farkli oldugu gérilmektedir. Ailelere karsi
olan saygi ve itaatin, kisinin patronun séyledidi kurallara uymasina kadar birbiriyle
baglantilidir. Kltiriin etkisine somut érnekler vermek istenirse; Hong Kong'daki kiiglk
sirketlerin aile sirketleri ¢gizgisinde kuruldugu bilinmektedir. Burada bir ¢ok calisan aile
Uyeleridir. Gorevler aile Uyelerinin iletisimi ile tavsiye edilerek olusturuimaktadir. Sirket
iletisim ile bunlara bagli olarak da aileler ile yonetilmektedir. Ydneticinin roll ailedeki baba
rolii gibidir. Galisanlarin ydneticilerden bekledidi, onlarin kesin ve spesifik talimatlarla
yonlendirmektedir. Japon sirketler ise blyUk yapilardir. Aile tarzi iliskiler gelistirmeleri
sirketlerinde gelisimine yardimci olmustur. Tim personel aile gibi goérlliir ve herkes
katihmci rol oynamaktadir. Memur ve calisanlar sirketlerine baghdir ve hepsi dogrudan
olmasa da her konuda fayda saglamaktadir. Sirketler veya kurum calisanlarina satin
almak icin 6ding ev, sirketle birlikte tatil paketleri, ulagim calisma alani vb. olanaklar
sunar. Bu olgu hizmetin bir pargasi olarak gériilmekte ve sirket i¢in de dnemli bir tanitim
faaliyeti olarak degerlendiriimektedir. En 6nemlisi de ¢alisanlarini bir gati altinda birlestirir.
Japon halki bir sur( gibidir. Degerlerine son derece bagdhdirlar, givenilirlige ihtiyag
duyarlar, dakiktirler. Bunlarin calisanlarin kalitesini perginleyici bir etkisi vardir. Bu
karakteristik 6zellikler yazarlarin Japon yéneticilerini paternalist olarak tanimlamalarina

neden olmustur. "'

*D{zeltme, Bu sayfadaki konu bagliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.

1% W.A. Evans, K.C. Hau, D. Sculli, “A Cross-cultural Comparison of Managerial Styles”, Journal of
Management Development, Volume: 8 Issue: 3, Jun 1989, s.1-9.
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Asya kiltirinde o6zellikle alt kademe calisanlari dogal ve doga Ustl olaylara
blylk bagliik duyarlar. Yoénetim tarzlar insanlarin bu ydnlerine karsi duyarlidir. Sans
dnemli bir faktér olarak gérdllr. lyi ydnetiimenin sansi degistirecedi diistndilir. Yonetimler
uyum icin bu tip faktérleri g6z 6niinde bulundurmak zorundadirlar. Sosyal bagliligin tasviri
icin tabi ki bunlar yeterli degildir. Bununla birlikte yanls giden bir isin basari kazanmasi
durumu igin sans terimi cok fazla kullanilir. Ust diizey yéneticiler sosyal baglilik ve
birliktelikler icin cok fazla zaman harcamaktadirlar. Bir cok ydnetici operasyonel kararlari
alt birimlere birakmayi tercih eder. Ayrica Asya sirketlerinde 6nemli kararlarda orta
kademe ydneticilerin s6z hakki vardir. Batida insanlar olanlari kaderleri olarak gorurler.
Bati sirketlerinde yoneticiler Asya Ulkelerindeki yoneticilere oranla daha agresiftirler. Karar
verme siirecinde catismalar ortaya cikmaktadir. '''Kisacasi, Asya iilkelerinde sonuca
daha pasif ve sakin yollarla ulasiimaktadir.

Organizasyon kiltirinin, sekillenmesinde 6rglt ydneticilerinin  yénetim
anlayislari, uygulamalari ve 6rglit calisanlarina verdikleri egitim de &dnemli rol
oynamaktadir. Bu baglamda, kurumun en Ust ydnetimi organizasyon KkdltGrindn
olusmasina ve degisimine blylUk katkida bulunurlar. Onlarin énem vermedidi bir
deger kuruma kolay kolay giremez, ama aksine begenilen degerler ise kurum
icerisinde ¢ok cabuk yayilir ve kabul gorir. Bilhassa, bazi noktalarda militarist
Ozelikler gbsteren teskilatlarda, yoneticilerin teskilat (zerindeki etkisi genel olarak
baska teskilat ydneticilerinin kurumlari Gzerindeki tesirlerinden daha fazla oldugu

disiincesi genel bir kanaat olarak degerlendirilebilir.'*?

2.5.3. Duygusal Zekanin Etkisi

Yoéneticilik, Uzerinde en ¢ok arastirma yapilan konulardan biridir. Literatlre
bakildigi zaman y6netim teorileri gercevesinde, yoneticilerin ne tir dzellikler tasidiklari,
neler yaptiklari, nasil davrandiklari, nasil karar verdikleri, yoneticinin érgitsel slreclerde
ne kadar etkin oldugu gibi konularda detayll bir ¢ok arastirma yapilmistir. Ancak
yoneticilerin duygularini, hislerini ve ruh durumlarini géz éntine alarak, duygularin yénetim
stirecindeki roliinii inceleyen aragtirma sayisi yok denecek kadar azdir."'® Bu yoniyle
eksik olan bu noktanin bilimsel galisalarla desteklenerek ortaya konmasi gerekmektedir.
insanimizin bilinen duygusalligi hesaba katilirsa ézellikle Gizerinde durulmasinda fayda

oldugu distniimektedir.

"' Evans, Hau, Sculli, a.g.e. s.5-10.

"2 Murat Daglar, Murat Giinbeyi, “Avrupa Birligi Stirecinde Polis Liderlerinin Yenilenen Vizyonu”,
g%evrimigi), www.usak.org.,10 Nisan 2007.

_~ Fusun Acar, “Duygusal Zeka Ve Liderlik," Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say! : 12, Erciyes
Univ., 2002, s.57
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Diger alanlarda oldugu gibi, yéneticilik konusunda da duygularin bu denli ihmal
edilip gérmezden gelinmesi cok da sasirtici degildir. CUnk(, insanlar binlerce yil hep “akil”
la ugrasmis ve akli zekayla eslestirdikleri i¢in duygular fazla dnemsenmeyerek duygular
insanlarin zayif yani sayllmigtir. Duygularn tanimak, duygulari ifade etmek sairlere,
sanatgilara, annelere uygun oldugu komutanlara, yoneticilere, iradesi gilgli olmasi
gereken Kisilere gére olmadigi disinilmustir. Oysa ¢agdas psikoloji arastirmalari aklin
duygudan arinmis sezgisiz ve isteksiz olarak tek basina higbir sey ifade edemeyecegi
disiincesini ortaya atip savunmaktadir. Orgltlerde somut gercekler diinyasindaki
problemlerle baga ¢ikmak kolaydir. Bunlar rasyonel yéntemlerle, mantikla, deneyimle;
kisaca beyinle, zeka ile ¢dzllebilir. Ancak, duygular dinyasindaki sorunlara ¢6zim
bulmak cok daha zor ve zaman alicidir. Orglitlerdeki bilyiime ve gelismeyi engelleyen en
dnemli faktérlerden biri, duygular diinyasinda ¢éziimsiiz kalmis sorunlardir. iste tim bu
problemleri teshis etme ve uygun ¢ézimler Uretme sorumlulugu da éncelikle yéneticilik
dzelliklerine sahip kisilere verilmistir. '

Etkin yoneticiler, 6zellikle oybirligi saglamak, takim g¢alismalarini koordine etmek,
cok yonli bakis agilarini degerlendirebiimek ve fonksiyonel olmayan catismalardan
kaginmak konularinda yetenekli olan kisilerdir. Bu yetenekler yéneticilere amaglarina
ulasmakta katki saglayacak pozitif iliskiler gelistirebilme imkani saglar. Kendini taniyan,
karsisindakilerin ihtiyaclarina duyarli olan, duygularini kontrol edebilen ydneticiler,
astlariyla kendi arasinda giglu iligkiler kurabilir ve bu iligkiyi strekli olarak gelistirerek
glclendirirler. Duygusal zeka yetenekleriyle hareket eden bir yonetici, insan iligkilerindeki
problemlerin, glivensizligin, duygular kontrol edemeden yapilan yanlislarin sonuglariyla
zaman harcamayacak, yeni firsatlar yaratacak ve enerjisini daha verimli ve etkin
faaliyetlere yoneltebilecektir. Degisen zaman icinde yoneticilik daha fazla duygusal
faaliyetler gerektirmektedir. Yonetici pozisyonunda yer alan birey, sirekli olarak astlarinin,
musterilerinin, daha Ust dlizeydeki yoneticilerin duygusal talepleri ile kusatilir. Bu duygusal
talepleri fark edebilen, degerlendiren ve onlara uygun duygusal tepkiler verebilenler etkin
yOneticiler olacaklardir.

2.6. Yonetici Tarzlarinin Degerlendiriimesi

Yonetim tarzlarindan hangisinin daha iyi oldugu sirekli tartigilan bir konudur.
Ancak ydnetim bilimcilerce ¢ogunlukla kabul edilen géris, orgitsel gevre, yénetimin ve
gobrevlerin yapisi, kosullar ile yoéneticilerin 6ézelliklerini ve tipini belirledigi yéntindedir.
Basarili ybnetici 6rgltin ihtiyaclarina ve kosullara gére degisik yoneticilik tiplerini

"% Acar, a.g.e., s.56.
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uygulayabilen kisidir. Kisaca belirtecek olursak burada gériilen cesitli yoneticilik davranis
bigimlerinden hepsinin kendine gére uygulanabilecegi gesitli kosullar vardir. Bu kosullar
daha 6ncede genis dlgliide agikladigimiz gibi érgltin kendi i¢ kosullar ile faaliyette
bulundugu yakin ve genel cevre kosullar, yonetici ve astlarin kisilik, kdltir ve
aliskanliklaridir. Belirli kosullarda elverigli olan bir yoneticilik bicimi diger bazi kosullarda

elverissiz ve basarisiz olabilmektedir. '

Sonugta; etkili yoneticiler; stratejiyi olusturur, calisanlari motive eder, misyon
olusturur ve kiltir yaratirlar. Yoneticilerin yegane gorevi sonug¢ almaktir. Hay/McBer
danismanlik sirketinin dlnya genelinde 20 binden fazla ydneticiyi iceren bir veri
tabanindan rastgele &rnekleme ile sectigi 3871 yonetici Uzerindeki arastirmasi etkili
yonetimin sirlarindan gogunu aciga cikartmistir.''® Tablo 2.2. de gériildiigi gibi, her
birinde alti ayr yoneticilik tarzi bulunmustur. Yonetici Tarzlarinin Karsilastirimasi tabloda
su sekilde gosterilmistir.

s Eren, a.g.e., 5.440. .
8 Daniel Goleman, “Sonug Alan Liderlik," Human Resources, Insan Kaynaklari ve Yonetim Dergisi,
Ocak-Subat 2002. S.49.
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Tablo 2.2. Alti Yonetim Tarzi

Baghlik
Zorlayicl Otoriter Demokratik  Model Olan Yetistiren
Olusturan
T Kisileri bir
Yoneticinin .S _ |Uyum yaratir ve Performans igin o
Hemen vizyona dogru B Katilim yoluyla . Gelecek icin
Calisma ] duygusal baglar yilksek T
uyulmasini ister. harekete uzlasma olusturur. kisileri geligtirir.
Tarzi B olusturur standartlar koyar
gegirir.
Bir Cumleyle “Ne diyorsam onu . . “Sen ne “Benim yaptigim
“Benimle gel.” |“Once insan” o » “Bunu dene”
Tarz yap” diistindiyorsun” gibi yap hemen”
Ozgiiven,
baskal Baskal Bagkalarini
askalarinin askalarinin
Altinda Yatan asarma gidiisi, |- s S Dikkatlilik, gelistirme,
o duygularini duygularini anlama, |Isbirligi, ekip
Duygusal Zeka |insiyatif, oto e . |basarma duygularini
anlama, iliskiler kurma, yoneticiligi, iletisim |~ .
Yetenekleri kontrol . o gudusd, insiyatif |anlama, kendinin
degisim iletisim
. farkinda olma
katalizéri
) ) Degisim yeni ) ) Ortaklik veya . )
Kriz aninda, bir bir vi Bir takimdaki I Yiksek Bir caliganin
ir vizyon uzlasma
Tarzin En Cok goniisimil Y,. bozukluklari s motivasyonlu ve |performansini
. 5 gerektiginde ) _|olusturmak ya da o
Ise  Yaradigi baslatmak ya da gidermek veya stresli yetenekli bir artirmak ya da
ya da aglk o calisanlardan ] . )
Zaman sorunlu R i sartlarda kisileri i ekipten cabuk  |uzun dénemli
yonlendirme . . kiymetli katkilar . ) .
calisanlarla . motive etmek igin » sonug almak igin |gelismesi icin
gerektiginde almak igin
Ortam
Uzerindeki Olumsuz En ¢ok olumliu |Olumlu Olumlu Olumlu Olumlu
Genel Etkisi

(Kaynak: Daniel Golemann, “Sonug Alan Liderlik,"” Human Resources, insan Kaynaklari ve
Yoénetim Dergisi, Ocak-Subat 2002. S.49'dan uyarlanmistir.)

Her bir yoneticilik tarzi, yénetimde yer alan herkesi etkilemektedir. Zorlayici
yOneticiler, hemen uyulmasini isterler. Otoriterler, kisileri bir vizyona dogru harekete
gegcirir. Baghlik olusturan yodneticiler, duygusal baglar ve uyum yaratirlar. Demokratik
yOneticiler, katiim yoluyla uzlagsma olustururlar. Modellik eden yoneticiler, mikemmellik
ve kendini yonlendirme beklerler. Yetistiren yoneticiler, gelecek icin insanlari gelistirirler.
BUtin bu tarzlar iginde nigin zorlayici olanin ¢gogu durumda en az etkili tarz oldugunu
anlamak kolaydir. Bu tarzin bir érgit ortamini nasil etkiledigi distinilecek olursa; esneklik
en blyUk darbeyi almaktadir. Yukaridan asagiya asiri karar alma yapisi yukari tirmanan

yeni fikirleri dldiirmektedir.""’

"7 Golemann, a.e., s.51.
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Arastirma sonucunda, en carpict olan nokta higbir zaman tek bir ydneticilik
tarzinin en iyisi olmayacagidir. Yoneticilik davraniglari, golf cantasindaki golf sopalari

gibidir. Her sopanin kullanilacagi durum ve sart farkiidir."'®

2.7. Ydnetim Sorunlari Yasayanlarin Profilleri

Yoénetim alanindaki arastirmalar ve uygulamadaki gbzlemler Ust pozisyonlarinda
bulunan bir ¢ok yéneticinin "sorunlu” bir gérinim veren durumda olduklarini ortaya
koymaktadir. Bu sorunlu durumlar (i¢ ana baslikta toplanabilir.'"®

a- Karar Vermekte Glicliik Cekme

Riskten kaginma-karar vermede yavas kalma ve en kéti intimaller Gzerinde yogunlasma
Degisimleri algilamada, kavramada ve uyum gdstermekte yavas kalma

Firsatlar gérmek yerine engellerden tedirgin olma

inatg ve uzlagmasiz olma

Entellektiiel kibirlilik, herseyi bilme sendromu

Baskalarinin fikir ve énerilerine ilgisizlik ve kusku duyma

Teknik uzmanlik ve becerilerin yénetsel becerileri 6rtmesi

b- Sosyal iliski ve Haberlesme Becerilerinde Yetersizlik
Kendi vizyonu ve sorunlari ile ilgili bagimsiz yapili, yalniz karakter oima
Bagkalarinin motivleri konusunda kugkulu olma ve insanlara mesafeli durma
lyi bir dinleyici olmama
Sosyal sorumluluk ve politik duyarlliga sahip olmama
Oyuna katilmaya isteksiz olma

c- Liderlik Becerilerinde Eksiklik
Takim oyununa ve takim kaptanligina yatkin olmama
Kendi sorunlarina ve énceliklerine agir bagimli olma
insanlarin gelismesine katkida bulunamama
Koétimser ve karamsar olma.

Yeni fikirlere kapali, tutucu ve yalnizlik egiliminde olma.
Vizyonsuzluk, Esin ve cogku kaynagdi olamama

Asiri savunmaci ve mazeretgi ve baskalarini suglayici bir tutum iginde olma

Olumlu ve olumsuz karakteristikler bir araya geldiginde bazi yéneticilerin niye
sinirh kaynaklar ile olaganistl sonuglar aldiklari, digerlerinin ise 6nemli kaynaklara

ragmen sinirl performans verdikleri ve kurumlarini gikmaza gétiirdikleri anlagiimaktadir.

"8 Acar, a.g.e. 5.56
"® Kutlu, a.g.e., s.4.
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Arastirmalar ve gb6zlemler basarisiz olanlarin ¢ogunlukla sabirsiz, itici, kurgulayici,
tahakkim edici, kendini-6nemseyen, baskalarini elestiren bir yaklasim sergilemektedir.
Ayrica arastirmalar yoneticilik tarzlarinin giderek, yalniz kahramanlara dogru olumsuz bir
egilim sergiledigini gdstermektedir. Cagdas anlamda yoneticilik, bir insan gurubu ile
birlikte guruba olumlu katkilar yaparak, gurup sinerjisini arttirarak olumlu sonuglar elde
edebilmektir. Ben merkezli, kendine dénlk, insanlari bir potansiyel olarak géremeyen
bireylerin bunu gergeklestirebilmesi mimkin degildir.

Sosyal, teknolojik ve ekonomik degisimlerin hizi birgok ydneticiyi bunaltmakta,
onlari az dinleyen, disinmeden karar veren ve elestiri ve uyarilari dinlemeyen bir
karakter haline getirmektedir. Dikkatlerinin hizla ve yogunlukla finansal sorunlar Gzerinde
odaklasmasi, insanlarin  sorun ¢bzlcl  kapasitelerini  degerlendirebilmelerini
engellemektedir. Bunun dogal sonucu olarak insanlar, olusturduklari ¢dzimlere de
isteksiz ve yetersiz katilmaktadir. Pozisyon olarak tepe yoneticiler tahakkim edici ve
Ustiin iradelidir. istek ve gdzimlerinin arkasinda blyik bir giic bulunmaktadir.'®
Calisanlarin bu istek ve iradeyle ters disen goérlis ve onerilere sahip olmasi imkansiz
degilse bile olduk¢a zordur. Bunun sonucu olumsuz sonuglar kendilerine zor ulasir ve
yaralanabilecekleri uyar ve dneriler kendilerine ulasamadan kaybolmaktadir.

2.8. Yoneticilik Davraniglarinin Analizi

insanlar grup halinde yagayan sosyal nitelikli canlilar olduklari kadar olusturduklari
gruplan yénetecek ve hedeflerine gétirecek yoneticilere de ihtiyag duyan varliklardir.
Birey kendi arzu ve ihtiyaglarindan bir kismini gergeklestirmek, kisisel hedeflerine
erisebilmek icin guruba ihtiya¢ duyar ve grup halinde hareket etme zorunlulugunu
hisseder. Yalniz insan zayiftir, glicstizdir, cesaretsizdir, arzu ve enetrjisi azalmis korkudan
yetenekleri bliziismiis durumdadir. insanlar belirli hedeflere gétiirebilmek icin bu
hedeflere ulasmada onlarin saglayacaklari kisisel arzu ve ihtiyaglar ile ¢ikarlarin neler
oldugunu takip etmek, daha sonrada bu insanlari bir gurup etrafinda toplayarak guglerini,
cesaretlerini, arzu ve eneriilerini artirmak gerekir. Gurubu olusturacak insanlarin bireysel
calismalarini somut olarak belilemek glgse, bu taktirde onlarin milli duygularina,
musterek olan sosyal, ahlaksal ve dinsel dederlere hitap etmek gerekecektir.'*’

Su halde belirli amag ve hedeflere ydnelmis insan gruplarinin olusturulmasi ve
harekete gecilmesi her insanda kolay kolay bulunmayan ayr bir beceri ve ikna etme
yeteneklerini gerektirmektedir. Yénetim konusunda ortaya atilan bir cok tanim incelendigi

xDizeltme, Bu sayfadaki konu basliklar ve igerik yeniden diizenlenmistir.
120 Kutlu, a.g.e., s.10.

xDizeltme, Bu sayfadaki konu basliklari ve igerik yeniden diizenlenmistir.
2" Erol Eren,a.g.e., 5.401.
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ve bir sentez olusturuimaya calisildigi taktirde bu kavrami bir grup insani belirli amaglar
etrafinda toplayabilme ve bu amaglari gerceklestirmek icin onlari harekete gecirme
yetenek ve bilgilerinin toplamidir diyebiliriz. Yéneticilik tarihin her devrinde vardir ve
hiyerarsik bir dogasi olan insanin gelecekte de ydneticiden vazgegcemeyecegini sdylemek
yanlis olmayacaktir. insan her zaman kisisel olarak gerceklestiremeyecegi ihtiyac ve
cikarlarini, baskisi altinda bulunan insanlarla bir araya gelip bir gurup olusturarak
gerceklestirmeye calismaktadir.'??

Yoneticiler;  gdrevlerini yerine getirirken ¢ok cesitli tarzlarda davranmis ve
davranmaktadirlar. iginde yer aldiklari kurumun faaliyet alani, faaliyet gesitligi, yapisal ve
cevresel sorunlar, ybdnetici calisma ve davranis seklini de etkilemektedir. Ayrica,
yOneticinin sectigi uygun davranig tarzi, onun basarisinda 6énemli bir rol oynamaktadir.
Ayni zamanda, faaliyet cesitliligi ve faaliyet bigimindeki degismeler ve gelismeleri
yoneticinin takip etmesi de onun basarisini etkilemektedir. Dolayisiyla, ayni kurum farkl
zamanlarda ve farkli ortamlarda farkli yénetim tarzlarini uygulayabilecek kisilere ihtiyag
duymaktadir. Hay/McBer danismanlik firmasi tarafindan, dinyanin gesitli Glkelerindeki
20000 yoneticiden, rastgele ydntemle belirlenmis 3871 yonetici tizerinde, etkili yénetimin
sirlarini belirlemek icin, bir arastirma yapilmistir. Arastirma sonucuna goére; alti yonetici
tarzi (zorlayici, otoriter, uzlastirmaci, demokrat, érnek olan ve kogluk yapan) saptanmis ve
her ydneticilik davranisinda, duygusal zekanin farkl 8geleri ortaya cikmistir.'®® Yéneticilik
davranisinin, 6rgitiin, b8limin veya takimin ¢calisma atmosferine, dolayisiyla da, finansal
performansina direkt ve ¢gok énemli bir etkisi olacagindan yéneticilerin ydnetim tarzlarini

ortaya koyarken bu unsuru g6z ardi etmemelerinin 6nemli oldugu diistiniimektedir.

2.8.1. Kamu Yoneticilerinin Yonetim Tarzlari

Gerek kamu gerekse 6zel kesim ydneticilerinin yénetim bigimlerine iligkin bilgiler
derlenirken bu konuda yaptigimiz arastirmaya temel olusturmasi igin sadece otokratik ve
demokratik yénetim bigimlerine iliskin gérisler lizerinde degerlendirme yapiimigtir.

Kamu ydneticilerinin otokratik yonetim tarzlanyla ilgili olarak, "bir arada uzun
sUrreden beri bulunan gruplarda yoneticilerin grup ve eylemlerini kolaylastiran énerilerde
bulunan bir dnder olmaktan ¢ok hiikmedici olduklarini” séylemektedir. Uzun sireyi birlikte
geciren gruplarda yonetici, astlarinin géziinde hikmedici, ama yaratici olmayan bir rol
kazanmaktadir. Yash ydneticiler daha hikmedici bir davranis géstermektedir. Buna
karsilik UGyelik davranisi skorlari daha disgUktir. "Merkezden ydnetim asildir. Bitin

Valileri, igisleri Bakani atar. Biitiin yazismalar bakanliga sunulmadan énce Validen geger.

22 Eren, a.e.,s.411.
'8 Eren, a.g.e., s. 53-68.
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Bu merkezci ybnetim tarzi memurlara ¢ok az girisim imkani tanimaktadir. Kendilerini
amirlerin isteklerine gére ayarlamalari zorunlulugunu dogurmaktadir. Sistemin bir baska
ozelligi Vali ve halk arasinda pedersahi bir iligkiyi tesvik etmesidir". 24

Karar alma sUrecinin merkezde toplanmasi merkeziyet prensibinin varliginin kesin
kaniti degildir. Hukuken varsayillan merkezden yonetim faaliyette yerinden ydnetime

dénusmekte hatta tasradaki kuruluslarda yetki merkezciligi uygulanamamaktadir.

2.8.2. Ozel Sektdr Yoneticilerinin Yonetim Tarzlari

Ozel sektdr ydneticilerinin ydnetim bicimleri konusunda yapilan arastirmalar bu
kesim hakkinda tam bir bilgi vermekten hala ¢ok uzaktir. Bu konuda g¢ok yonli ve
Oncekilerin dogrulugunu sinayici nitelikte arastirmalara ihtiyag vardir. Glnku 6zel kesim
yOneticileri ydnetim uygulamasi agisindan sirekli yeni arayislar pesinde olan ve
kendilerini yenileyen bir yapiya sahiptirler. Ozel kesim yéneticilerinin planiama, érgtitieme,
kadrolama, yUritme ve denetleme fonksiyonlarina gére durumlarini saptamigtir. Yonetim
uygulamalarini degerleyerek, cagdas ydnetim kavram ve ilkelerine uymayan bazi
uygulamalar gériildiigini, ancak Ulkemiz yéneticilerinin pragmatik deger agisindan
mevcut ydnetim uygulamalarinin gegerliligini savundugu gértlmektedir. Ayrica ¢agdas
yonetim ilkelerinin evrenselligi kanitlanmis degildir. Ozellikle érgitleme, ylriitme ve
denetleme iglevlerinde gérilen kuramdan sapmalari agiklamada cevresel, yapisal,
ekonomik ve sosyal faktérler kadar kisiligin de 6énemli bir rol oynayabilecedi disincesini
ileri stiriimektedir.?®

Merkeziyetcilik, siki otorite uygulamalari ve kararlarda astlara s6z hakki vermeme
yoneticilerimizin yerlesmis geleneksel uygulamalari olarak degerlendiriimektedir. Oyle ki
bu durumdan sikayet eden astlar bir sure sonra yénetim mevkilerine gectiklerinde
elestirdikleri yénetim bigimini uygulamaya baslamaktadiriar. Orgitlendirmede asiri
merkezcilige gidilmesi, etkili haberlesme sisteminin kurulamamasi yetki-sorumluluk
dagiiminin dengeli ve agik bir bicimde yapilamamis olmasi, gibi gincellidini hala
korumakta olan sorunlar bulunmaktadir. '

Uygulanan ydnetim tarzlarinin degerlendirilirken ortaya ¢ikan ydnetim tarzi, bir
Ulkenin ybnetim ideolojisinin uygulamaya yansimasidir. Khandwall, "yénetim ideolojisinin
soyut, gozle gorilmeyen degerler, inanclar ve normlar bitinl olarak tanimlar. Ona gére
ybnetim tarzini olugturan ana boyutlar girisimcilik, planlama, katilim, esneklik ve baski
faktorleridir." Buna goére, yoneticilerimizin g¢evresel kosullari algilama bigimi, onlarin

124 Sencan, a.g.e. s.1-7.

'25 Sencan, a.g.e., s. 2-6.
26 Ae.,s. 7-0.
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yonetim felsefelerini etkilemekte, farkli ydnetim bicimlerinin ve dolayisiyla farkli érgltsel
yapilarinin ortaya cikmasina neden olmaktadir. Sonucta bir 6rgitin modern veya
gelenekci 6zellik tagimasi cevre kosullarinin Grinidir. Daha cok gelenekgi cevrenin
insanlarindan meydana gelmig bir toplum i¢inde ¢alismak zorunda olan érgutler modern
bir érgiit diizenine gore kurulsalar da bu diizende goérev alacak is gérenlerin gelenekgi
olmasi halinde érgit kisa bir slire sonra modern bir diizen kalibi iginde gelenekgi bir kimlik
kazanacaktir> Buna gbre yoneticilerimizin modern yénetim tekniklerinin uygulama
gabalarinda segici ve toplumun kiltirel beklentilerine uygun bir arayis icinde olmalari
gerekmektedir. Gerek kamu gerekse 6zel sektdr yoneticilerinin birlestigi en énemli nokta
iizerinde yasanan Ulke ve her iki sektdriin hizmet sundugu insanlarimizin begenisini
kazanmaktir. Modern yénetim anlayisi icinde bunun geri dénisimu tim toplumu
etkileyecekiir.

Bu bdlimde yonetici tarzlari; otokratik, demokratik-katiimci ve serbestlige dayali
olarak ¢ basliga ayrilmisg, icerdigi unsurlar ve yénetim tarzlarini etkileyen faktérlerin yani
sira, Ozellikle Kkisilik O&zellikleri, kaltrin etkisi ve duygusal zekanin etkisinden
bahsedilmistir. Daha sonra ise, yoneticilik davraniglari analiz edilmis, Kamu ve 6zel sektér
yOneticilerinin ydnetim tarzlarindan bahsedilmistir. Bundan sonraki bélimde ise, “Ybnetici
Tarzlarinin Astlar Tarafindan Degerlendirmesi ve Bir Arastirma: Malatya Polis Meslek
YUksek Okulu Uygulamasi” konulu arastirmaya yer verilecektir.

* Ae.s.1-7.
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3. BOLUM

3. YONETICI TARZLARININ ASTLAR  TARAFINDAN
DEGERLENDIRMESI VE BIR ARASTIRMA. MALATYA POLIS
MESLEK YUKSEK OKULU UYGULAMASI.

3.1. Metod

3.1.1. Arastirmanin Konusu

Gecmiste, glinimuzde ve gelecekte; “glivenlik” konusunun énemini yitirmedigi ve
yitirmeyecegi gorllmektedir. Basta insan hayati olmak Uzere; kisilerin sahip olduklari
mallarin, tasarruf emniyetinin, sayginlik ve kariyer yaninda, bilgi, fikir ve sanat eserlerinin
korunmasi ve hatta bireylerin kendilerine ait biyolojik sir ve genlerini taglyan materyallerin
korunmasi, glivenlik konusunun éneminin daha da arttigini géstermektedir.

Galisma ortamindaki giiven ve huzurun, personel (izerinde biraktidi olumlu etkiler,
beklentileri karsilayan bir etken olabilir. icinde bulundugu yénetimin bireysel ihtiyaclarini
karsilayip onun i¢ dlnyasini ve deger yargilarini olumlu yénde etkilemis olmasi,
beklentilerinin  karsilanmasi sonucunu dogurur. Fakat astlarin beklentileri pek c¢ok
faktorden etkilenebilir. Bir astin basindaki yoneticiden olumlu veya olumsuz olarak direkt
etkilenebilecegini tahmin etmek zor degildir.

Gorevinde yoneticileri tarafindan beklentileri kargilanan bir personel; isini daima
en iyi sekilde yapma zorunlulugu hisseder ve hatta “isimi daha iyi nasil yapabilirim? ” diye
diistindr, daha fazla fikir, proje ve ig Uretir. isinden memnuniyetsizligi ve sikayeti azalrr,
isinden mutlu oldugundan baska meslege gecmek istemez. Bu bakimdan, astlarin
yoneticilerinden beklentilerinin karsilanmasi gereklidir. Bu beklentileri etkileyen pek gok
fakt6riin bulundugu da goériimektedir.

Bu calisma; Emniyet hizmetlerinde, yoneticilik tarzlarinin belirlenerek astlarin yani
Polis Memuru adaylarinin, yoneticilerinden nasil bir beklenti igcinde olduklarini belilemeye
yonelik ortaya konulan ilk galismadir. Arastirmamizin problemi; Emniyet Hizmetlerinde
calisacak Polis Memuru adaylarinin su andaki yoneticilerinin  yénetim tarzlarn ve
bekledikleri yoneticilik tarzinin belirlenmesi ve bunun degisik faktérler karsisinda nasil bir
dagilim gdsterdigini ortaya koymaktir. Yoneticilerinden beklentilerine; yas, cinsiyet,
medeni durum, egitim dizeyi, okudugu sinifi, ikamet ettigi yerin cografi bdlgesi, gorevi,
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aylik geliri, askerlik durumu faktérlerinin bagimsiz degiskenler olarak, bagiml degiskene
etkileri arastinlmistir. Bu bakimdan arastirmamizin bagimh  degiskeni, Emniyet
Teskilatinda gorev alacak astlarin yoneticilerinin, yéneticilik tarzlarinin ortaya konmasidir.
Bu degiskeni etkileyen faktorler, bagimsiz degiskenler olarak ele alinmistir.

3.1.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

insanlarin bir arada oldugu biitiin organizasyonlarda onlari éncelikle bir arada
tutacak ve uyumu saglayarak yiksek hedeflere tasiyacak kisi veya kisilere ihtiyag
duyulmaktadir. Bu yonlyle de, Emniyet Tegkilatini yénetim kadrosu blylk 6énem
tasimaktadir. Cinki bu konuda gelece@i sekillendirecek bu yoéneticiler olacaktir. Bu
yOneticilerin birlikte calistigi astlari onlari bu hedeflere tagiyan asli unsurlar olup, onlarin
harekete gegirilmesi ve optimum degerlendirimesi gerekmektedir. Emniyet Teskilatinda
gobrev alacak olan astlarin, gérevlerini daha iyi yapmalari, yaptiklarindan mutlu olmalar ve
sahip olduklari degerleri ortaya koymalari adina, yoneticilerinden istek ve beklentilerinin
de ortaya konmasi gerektigi distintimektedir. Bu sonuglarin ayni zamanda, yoneticilere
de énemli bir geri bildirim olusturacagi kanaati taginmaktadir.

Bu arastirmadan; Emniyet hizmetlerinde faaliyet gdsteren yoneticilerin sahip
olduklari yoneticilik tarzlarinin, Polis Memuru adaylari tarafindan degerlendirilerek, mevcut
ve beklenen yoénetici profilinin, olusturulan degiskenler cergevesinde hangi &zellikleri
tasiyan bireyler tarafindan talep edildiginin belilenmesi, bu istek ve beklenti boyutlarinin
genel anlamda karsilanmasi amaciyla, iyilestirme calismalarina kaynaklik etmesi
beklenmektedir. Bu beklentiden hareketle arastirmanin genel amacini; “Emniyet
Tegkilatinda gérev alacak Polis Memuru adaylarinin mesleklerinde gérmek istedikleri
yonetici tarzini ortaya koymak” seklinde ifade etmek mumkindr. Bu ¢ergevede, Emniyet
Teskilatinda gérev alacak Polis Memuru adaylarinin karsilastiklar ve gérmek istedikleri
yoneticilik tarzina iliskin olarak asagidaki sorulara yanit aranmaya galisiimistir:

1. Polis Memuru adaylarinin yasina gére, yoneticilik tarzlarini degerlendirmeleri
farklilik géstermekte midir?

2. Polis Memuru adaylarinin  Cinsiyetine gére, yoneticilk tarzlarini
degerlendirmeleri farkllik géstermekte midir?

3. Polis Memuru adaylarinin Medeni durumuna gére, yoneticilik tarzlarini
degerlendirmeleri farklilik gdstermekte midir?

4. Polis Memuru adaylarinin Egitim dlzeyine gbre, yoneticilik tarzlarini
degerlendirmeleri farklilik gdstermekte midir?

5. Polis Memuru adaylarinin Okududu sinifina goére, yoneticilik tarzlarini
degerlendirmeleri farkllik géstermekte midir?

62



6. Polis Memuru adaylarinin Halen ikamet ettigi yerin cografi bdlgesine gore,
yoneticilik tarzlarini degerlendirmeleri farklilik géstermekte midir?

7. Polis Memuru adaylarinin Okuldaki gdrevine gore, yoneticilik tarzlarini
degerlendirmeleri farklilik gdstermekte midir?

8. Polis Memuru adaylarinin Aylik toplam gelirine gére, yoneticilik tarzlarini
degerlendirmeleri farkllik géstermekte midir?

9. Polis Memuru adaylarinin Askerlik durumuna gére, yoneticilk tarzlarini

degerlendirmeleri farkllik géstermekte midir?

3.1.3. Aragtirmanin Hipotezi

Arastirmanin amaci dogrultusunda gelistirilen ana hipotezimiz ise; “Emniyet
Tegkilatinda gbrev alacak Polis Memuru adaylarinin yéneticilerinin yonetim tarzlarini
degerlendirmeleri (Ne kadar gerceklestigi ve Ne kadar énemli oldugu), demografik
niteliklerine gére farklilik géstermektedir.” Seklinde ifade edilebilir. Alt hipotezlerimiz ise;

1. Polis Memuru adaylarinin yasina gbre, yoneticilerinin ybnetim tarzini
degerlendirmeleri farkllik géstermektedir.

2. Polis Memuru adaylarinin cinsiyetine gére, yoneticilerinin ybnetim tarzin
degerlendirmeleri farklilik géstermektedir.

3. Polis Memuru adaylarinin medeni durumuna gére, ydneticilerinin yénetim
tarzini degerlendirmeleri farklik géstermektedir.

4. Polis Memuru adaylarinin egitim diizeyine godre, yoneticilerinin ydnetim tarzini
degerlendirmeleri farklilik géstermektedir.

5. Polis Memuru adaylarinin okudugu sinifina gére, yoneticilerinin yénetim tarzini
degerlendirmeleri farklilik géstermektedir.

6. Polis Memuru adaylarinin halen ikamet ettigi yerin cografi bdlgesine gore,
yoneticilerinin yénetim tarzini degerlendirmeleri farklilik géstermektedir.

7. Polis Memuru adaylarinin okuldaki gérevine gére, yoneticilerinin ydnetim tarzini
degerlendirmeleri farkllik géstermektedir.

8. Polis Memuru adaylarinin aylik toplam gelirine goére, ydneticilerinin yénetim
tarzini degerlendirmeleri farklik géstermektedir.

9. Polis Memuru adaylarinin askerlik durumuna gore, yodneticilerinin yénetim

tarzini degerlendirmeleri farklik géstermektedir.
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3.1.4. Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmanin baslica varsayimlari sunlardir:

1. Arastirma kapsamindaki personelin anket ve Olceklere verdikleri yanitlar,
onlarin gergek gorus ve dislncelerini yansitmaktadir.

2. Polis Meslek Yiksekokulu &égrencileri Polis Memuru adayi olarak kabul
edilmistir.

3.1.5. Arastirmanin Kisitlari
Bu arastirma, 2006 yi Malatya Polis Meslek Yiksek Okulunda okuyan erkek

Ogrencilerle sinirlidr.

3.1.6. Arastirmanin Evreni

Arastirmanin evreni 2006 yili Malatya Polis Meslek Yiksek Okulunda okuyan
6grencileridir. Bu égdrenciler, toplam 450 kisiden olugsmaktadir. Sonuglarin genellenmek
istendigi bu grup hakkinda inceleme yapabilmek igin, gérevli, nébetgi ve izinli olanlarin
disindakilerden olusturulan evren; Polis Meslek Yiksek Okulu Midirliga; 1. Siniflardan
195, 2. Siniflardan 155 6grenci ile toplam 350 kisiden olusmustur.

Polis Meslek Yiksek Okuluna 6&grenci seciminde; demografik faktorler
bakimindan kisi dagiimlari Polis Akademisi Baskanligi tarafindan cinsiyete ve bdlgelere
gore dengeli bir sekilde yapildi§i kabul edildiginden evren konuyu temsil eder
mahiyettedir.

3.1.7. Verilerin Toplanmasi

Arastirmada bir anket ve bir dlgek kullaniimigtir. Bunlar:

3.1.7.1. Anket

Arastirmada Dr. Demirali Yagsar ERGIN tarafindan gelistirilen anket formu
kullanilarak veriler toplanmistir. Bu anket; deneklerin yas, cinsiyet, egitim durumlan gibi
demografik 6zellikleri yaninda gérevlerini tanitici gesitli zelliklerini belirlemeye yénelik 9
sorudan olugmaktadir. (EK A)
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3.1.7.2. ErY6Ta (Ergin-Yénetici Tarzlar Olcegi)

Yoneticilerin  ydnetim tarzlarinin belilenmesinde Dr. Demirali Yasar Ergin

tarafindan gelistirilen Yénetici Tarzlan Olcedi kullanimistir. Olgek, cesitli yonetici

davraniglarini igeren 4l likert dereceleme 6lgegi tiriinde 72 sorudan olusmaktadir.(EKB)

3.1.7.3. ErY6Ta Olgedi' nin Gegerlik ve Giivenirligi

Aracin yapi gecerliligini belirlemek icin elde edilen veriler faktdr analizi ile

¢Oziimlenerek su 11 faktdrden (ybnetici tarzindan) olustugu gériimastir:

LIDER
BUROKRAT
EGITMEN
DIPLOMAT
KATILIMCI
DISIPLINC
ZORBA
GOZETMEN
DEMOKRAT
SOSYAL
KORUYUCU

© 00 N O 0o A~ WO =

—_
- O

ONCU

iS’e yonelik
DESTEKLEYICI/ISGOREN’e yonelik
UZLASTIRICVORGUTe yonelik

GUCLU

DENETLEYICi

dye/ILISKi'ye yonelik
ISGOREN’e ydnelik

Gegerlik caligmalari kapsaminda &lce@i olusturan her sorunun madde analizi

islemleri de gergeklestiriimistir. Bu amagla her madde igin item-total korelasyon katsayisi
ve item-remainder korelasyon katsayisi ile Cronbach alfa katsayisi hesaplanmistir. Her (¢
teknige gére de boyutlarin olusumunda kendi i¢lerinde bitiin édnermeler itibariyle tutarl
olduklari saptanmistir.

FAKTORLER o Cronbach Alpha N
Katsayisi
LIDER/ONCU 0.89 497
BUROKRAT/IS 0.88 498
EGITMEN/DESTEKLEYICI/ISGOREN 0.85 500
DIPLOMAT/UZLASTIRICI/ORGUT 0.83 503
KATILIMCI 0.84 500
DIsIPLINCI 0.84 497
ZORBA /GUCLU 0.84 496
GOZETMEN/DENETLEYICI 0.73 502
DEMOKRAT 0.76 501
SOSYAL/iliye/ILISKI 0.74 498
KORUYUCU/ISGOREN 0.86 499
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Arastirmamizda kullanilan élcege ait faktdrlerin a Cronbach Alpha Katsayilari
yukaridaki gibi elde edilmistir.

Ayrica maddelerin ayirt etme gliciin( belirlemek amaciyla her boyut icin ayri ayri,
boyut toplam puanina gdre olusturulan alt ve Ust ¢eyreklik gruplar arasinda o boyuttaki
her maddenin ayirt edici olup olmadidi t- testi ile sinanmistir. Bu istatistik sonuglara gére
tim maddelerin ayirt etme gticiine sahip olduklari belirlenmistir.

Faktorlere goére maddeler bazinda yapilan yukaridaki igslemler test bitlintine gére
faktorler bazinda yapilarak faktérlerin birbiriyle tutarl oldugu ve faktérlerin de ayirt etme
glcine sahip oldugu ortaya konmustur.

Bu gegerlik ve glvenirlik sinamalari sonucunda 6lgegin kullanilabilirliine karar
verilmistir. (Ergin, 1996:130-139)

3.1.7.4. Verilerin C6zUmlenmesi

Onermelerin degerlendiriimesi; s6z konusu &nermedeki davranisi higbir zaman
(1), ara sira (2), gogu zaman (3), daima (4) puan seklinde yapilmistir.

Yoneticilik tarzlarina iliskin puanlar ise ilgili alanin kapsadigi énermelerden alinan
puanlarin aritmetik ortalamasi alinarak bulunmustur. Mutlak élgite gére yorum igin dlgek
araliklari belirlenirken olasi maksimum ve minumum puanlar arasindaki fark (4-1), 6'ya
(normal dagiimin %99.73'0 £3 standart sapma arasinda dagildigi icin) bdlinerek elde
edilen sapma miktari olan 0.50 degeri aracilidiyla yoneticilik tirinin degerlendirimesine
kullanilan ve sekilde gosterilen yorum &lgitline ulasiimistir. Puanlarin yikselmesi o
yOneticilik tarzinin diizeyindeki ylkselmeyi ifade etmektedir. 1-1.50 ¢ok distik, 1.51-2.00
diisik, 2.01-3.00 orta, 3.01-3.50 yilksek, 3.51-4 cok ylksek diizeyi yansitmaktadir.

1 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4
|

| | | | | |

! I I I I I 1
cok diisiik orta yiikksek cok
diisiik yiiksek

Ornegin x =1.48 ise ilgili ydneticilik tarzinin cok dilsilk diizeyde gérildugiind,
x =3.12 ise ylUksek dizeyde gorildigini yansitmaktadir. Arastirmada istatistiklerin

sinanmasinda manidarlik diizeyi 0.05 olarak benimsenmistir.
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3.2 Bulgular ve Yorum

Arastirma kapsamindaki 6grencilerin bulunduklar siniflar itibariyle yaslarina gére

olusan dagilim Tablo.1’ de gdsterilmektedir. Bu dagihma gére; 6gdrencilerin %55.771’i

1.sinif, %44.29'u 2. sinifta okumakta, BUtin &grencilerin, %42’si 18-20 yaslarinda,

%56.29'u 21-23 yaslarindadir.

Tablo 1: 5-Kaginci sinifsiniz? De§iskenine Gdre l-Yasiniz Ig¢in Frekans Dagilimi

1. Sinaf 2. Sinif Toplam
£ £ £ £ £ £

N= 350
18 - 20 118 60.51 29 18.71 147 42.00
21 - 23 75 38.46 122 78.71 197 56.29
24 - 26 2 1.03 4 2.58 6 1.71
Toplam 195 55.71 155 44.29 350 100.00

Arastirma kapsamindaki égrencilerin bulunduklari siniflar itioariyle cinsiyetlerine

gbre olusan dagilim Tablo.2’ de gbsterilmektedir. Arastirmadaki égrencilerin tamaminin

cinsiyeti erkektir.

Tablo 2: 5-Kaginci sinifsiniz? Dediskenine G&re 2-Cinsiyetiniz Ig¢in Frekans Dagilimi

1. Sinaf 2. Sinif Toplam
£ £ £ £ £ £

N= 350
Kadin 0 0.00 0 0.00 0 0.00
Erkek 195 100.00 155 100.00 350 100.00
Toplam 195 55.71 155 44.29 350 100.00

3. Arastirma kapsamindaki 6édrencilerin bulunduklar siniflar itibariyle medeni durumlarina

gbre olusan dagiim Tablo.3’ de goésteriimektedir. Arastirmadaki égrencilerin %97.14’(

bekar, %2.86’sI evlidir.

Tablo 3. 5-Kaginci sinifsiniz? De§iskenine Gére 3-Medeni durumunuz Igin Frekans

Dagilimi
1. Sinaf 2. Sinif Toplam
£ £ £ £ £ £
N= 350
Bekar 190 97.44 150 96.77 340 97.14
Evli 5 2.56 5 3.23 10 2.86
Toplam 195 55.71 155 44.29 350 100.00
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Arastirma  kapsamindaki

Ogrencilerin - bulunduklari

siniflar

itibariyle egitim

diizeylerine goére olusan dagihm Tablo.4'te gdsterimektedir. Arastirmadaki 6drencilerin

%89.71’i lise mezunu, %8.57’si 6nlisans, %1.71’i lisans mezunudur.

Tablo 4. 5-Kaginci sinifsiniz? De§iskenine Gdre 4-E§itim diizeyiniz Igin Frekans

Dagilimi

1. Sinaf 2. Sinaif Toplam
£ £ £ £ £ £

N= 350
Lise 180 92.31 134 86.45 314 89.71
Onlisans 13 6.67 17 10.97 30 8.57
Lisans 2 1.03 4 2.58 6 1.71
Toplam 195 55.71 155 44 .29 350 100.00

Arastirma kapsamindaki 6grencilerin  bulunduklar siniflar itibariyle cografik

bélgelerine gére olusan dagiim Tablo.5'de goésterilmektedir. Arastirmadaki 6grencilerin

%32.29'u icanadolu, %30.57’si Ege

bolgesindendir.

Tablo 5. 5-Kaginci sinifsiniz? Degiskenine Goére 6-Memleketinizin Bulundugu Cografi

Bdlge Igin Frekans Dagilimi

1. Sinaf 2. Sinaf Toplam
£ £33 £ £33 £ £33

N= 350
Akdeniz 47 24.10 10 6.45 57 16.29
Ege 37 18.97 70 45.16 107 30.57
I¢anadolu 87 44.61 26 16.77 113 32.29
Karadeniz 15 7.69 45 29.03 60 17.14
Marmara 9 4.61 4 2.58 13 3.71
Toplam 195 55.71 155 44 .29 350 100.00

Arastirma kapsamindaki 6grencilerin  bulunduklar siniflar

sorumluluklarina goére olusan dagilim Tablo.6’da gbsteriimektedir.

itibariyle okuldaki
Arastirmadaki

Ogrencilerin %67.33'Un0Nn gdrevi yok, %25.21°i sorumlu égrenci, %7.45'i sinif bagkanidir.

Tablo 6. 5-Kaginci sinifsiniz? Dediskenine Gére 7-Okuldaki gdreviniz Igin Frekans

Dagilimi

1. Sinaf 2. Sinif Toplam
£ £ £ £ £ £

N= 350
OFrenci 126 64.61 109 70.78 235 67.33
Sinif Baskan veya Yardimcisi 13 6.67 13 8.44 26 7.45
Sorumlu éérenci (Yemekhane, Ga 56 28.72 32 20.78 88 25.21
Toplam 195 55.87 154 44.13 349 99.71
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Arastirma kapsamindaki égrencilerin bulunduklari siniflar itibariyle aylik gelirlerine
gbre olusan dagihm Tablo.7’ de gosterilmektedir. Arastirmadaki 6grencilerin %2’sinin
aylik toplam geliri 20 YTL'den daha az, %14’lniin 150 YTL'den fazladir.

Tablo 7. 5-Kaginci sinifsiniz? Degiskenine Goére 8-Aylik Toplam Geliriniz Ig¢in Frekans

Dagilimi

1. Sinaf 2. Sinif Toplam
£ £ £ £ £ £

N= 350
0 - 20 YTL 6 3.08 1 0.64 7 2.00
20 - 50 YTL 62 31.80 10 6.45 72 20.57
50 -100 YTL 48 24.61 59 38.06 107 30.57
100 -150 YTL 55 28.20 60 38.71 115 32.86
150 YTL den fazla 24 12.31 25 16.13 49 14.00
Toplam 195 55.71 155 44.29 350 100.00

Arastirma kapsamindaki &grencilere gore, yoneticilerinin sergiledikleri tarzlarin
dagiimi tablo 8'de gdsterimektedir. Ogrencilere gére; yoneticileri en fazla disiplinci,
burokrat, gdzetmen yoénetici tarzlarini en disik diizeyde de egitmen, koruyucu, demokrat,
diplomat yénetici tarzlarini géstermektedirler.

Tablo 8. NE KADAR GERGEKLESIYOR Igin Ortalama ve Sapmalar

Toplam
n n s
N= 350
DISIPLINCI (NE KADAR GERGEKLES 350 2.74 0.65
BUROKRAT (NE KADAR GERGEKLESIY 350 2.70 0.60
GOZETMEN (NE KADAR GERGEKLESIY 350 2.63 0.64
Toplam 4200 2.48 0.64
LIDER (NE KADAR GERGEKLESIYOR) 350 2.47 0.57
SOSYAL (NE KADAR GERGEKLESIYOR 350 2.46 0.72
KATILIMCI (NE KADAR GERGEKLESI 350 2.45 0.57
ZORBA (NE KADAR GERGEKLESIYOR) 350 2.43 0.65
DIPLOMAT (NE KADAR GERGEKLESIY 350 2.43 0.65
DEMOKRAT (NE KADAR GERGEKLESIY 350 2.41 0.65
KORUYUCU (NE KADAR GERGEKLESIY 350 2.34 0.63
EGITMEN (NE KADAR GERGEKLESIYO 350 2.27 0.61

Arastirma kapsamindaki Ogrencilere gbre, yoneticilerinin gérmek istedikleri
tarzlarn dagilimi tablo 9'da gdsterimektedir. Ogrenciler, y®neticilerinde egitmen,
koruyucu, lider, demokrat gdérmek istedikleri, énemli goérdikleri yénetici tarzlardir.
Disiplinci, gézetmen, katilimci, diplomat, blrokrat yénetici tarzlarini ise daha az dneme
verdikleri ve yoneticilerinde gérmek istemedikleri yonetici tarzlaridir.
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Tablo 9. NE KADAR ONEMLI Ig¢in Ortalama ve Sapmalar

Toplam
n n s

N= 350
EGITMEN (NE KADAR ONEMLI) 350 3.59 0.37
KORUYUCU (NE KADAR ONEMLI) 350 3.58 0.36
LIDER (NE KADAR ONEMLI) 350 3.51 0.38
DEMOKRAT (NE KADAR ONEMLI) 350 3.50 0.44
Toplam 4200 3.48 0.44
ZORBA (NE KADAR ONEMLI) 350 3.48 0.44
SOSYAL (NE KADAR ONEMLI) 350 3.46 0.53
BUROKRAT (NE KADAR ONEMLI) 350 3.45 0.44
DIPLOMAT (NE KADAR ONEMLI) 350 3.45 0.45
KATILIMCI (NE KADAR ONEMLI) 350 3.44 0.40
GOZETMEN (NE KADAR ONEMLI) 350 3.41 0.47
DisSIPLINCI (NE KADAR ONEMLI) 350 3.40 0.52

10. Ogrencilerin dnem verdikleri ile ydneticilerinde karsilastiklari arasindaki fark (yénetim
tarzi tatmini) tablo 10’da gésterimektedir. Ogrencilerin 6nem verdikleri ile yoneticilerinde
karsilastiklar arasindaki fark (yonetim tarzi tatmini) bitin tarzlar icin negatif degerlidir,
yani hicbir ybnetici tarzinda 6grenciler beklentilerini ydneticilerinde karsilayamadiklarini
ifade etmektedirler. Ogrencilerin yéneticilerinin yénetim tarzlarindan tatminleri degil
tatminsizlikleri vardir. Bu tatminsizlik disiplinci, blrokrat, gézetmen, katimci, sosyal
ybnetici tarzlarinda daha az, egitmen, zorba, koruyucu, demokrat, lider, diplomat

tarzlarinda daha fazladir.

Tablo 10. TATMIN Ig¢in Ortalama ve Sapmalar

Toplam
n n s

N= 350
DisIPLINCI (TATMIN) 350 -0.65 0.78
BUROKRAT (TATMIiN) 350 -0.75 0.68
GOZETMEN (TATMIiN) 350 -0.78 0.73
KATILIMCI (TATMIiN) 350 -0.99 0.66
SOSYAL (TATMIN) 350 -1.00 0.83
Toplam 4200 -1.01 1.37
DIPLOMAT (TATMIiN) 350 -1.02 0.78
LIDER (TATMIN) 350 -1.04 0.64
DEMOKRAT (TATMIiN) 350 -1.09 0.79
KORUYUCU (TATMIiN) 350 -1.24 0.73
ZORBA (TATMIN) 350 -1.25 4.03
EGITMEN (TATMIN) 350 -1.31 0.71
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Tablo 11. NE KADAR GERGEKLESIYOR Degiskeni Ile NE KADAR ONEMLI Ig¢in Pearson Korelasyon Matriksi

TOPLAM (NE LIDER (NE BUROKRAT ( EGITMEN (N DIPLOMAT ( KATILIMCI DisiPLINCi ZORBA (NE GOZETMEN ( DEMOKRAT ( SOSYAL (NE KORUYUCU (
KADAR GER KADAR GERC NE KADAR G E KADAR GE NE KADAR G (NE KADAR (NE KADAR KADAR GERC NE KADAR G NE KADAR G KADAR GER NE KADAR G
GEKLESIYOR EKLESIYOR) ERCEKLESIY RGEKLESIYO ERGEKLESIY GERGEKLESI GERGEKLES EKLE$IYOR) ERGEKLESIY ERCEKLESIY CEKLESIYOR ERGEKLESiY
) OR) R) OR) YOR) iYor) OR) OR) ) OR)
TOPLAM (NE KADAR ONEMLI) r= 0.10 r= 0.08 r= 0.14 r= 0.07 r= 0.05 r= 0.13 r= 0.15 r= 0.06 r= 0.17 r= 0.00 r= 0.12 r= 0.05
sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sda= 34; sd= 34; sd= 34; Sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34;
LIDER (NE KADAR ONEMLI) r= 0.14 r= 0.13 r= 0.16 r= 0.10 r= 0.09 r= 0.17 r= 0.19 r= 0.12 r= 0.18 r= 0.04 r= 0.14 r= 0.10
sd= 34; sd= 34; sd= 34; sda= 34; sd= 34; sda= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34;
BUROKRAT (NE KADAR ONEMLI) r= 0.14 r= 0.12 r= 0.17 r= 0.14 r= 0.08 r= 0.15 r= 0.13 r= 0.08 r= 0.19 r= 0.05 r= 0.17 r= 0.10
sd= 34; sd= 34; sda= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; Sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34;
EGITMEN (NE KADAR ONEMLI) r= 0.05 r= 0.04 r= 0.10 r= 0.01 r= 0.03 r= 0.08 r= 0.13 r= 0.00 r= 0.10 r= -0.06 r= 0.09 r= 0.00
sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34;
DIPLOMAT (NE KADAR ONEMLI) r= 0.10 r= 0.08 r= 0.13 r= 0.10 r= 0.02 r= 0.10 r= 0.14 r= 0.08 r= 0.17 r= 0.04 r= 0.09 r= 0.07
sd= 34; sd= 34; sda= 34; sd= 34; sda= 34; sd= 34; sd= 34; Sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34;
KATILIMCI (NE KADAR ONEMLI) r= 0.05 r= 0.03 r= 0.07 r= 0.04 r= 0.01 r= 0.12 r= 0.08 r= 0.03 r= 0.13 r= -0.02 r= 0.06 r=-0.00
sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sda= 34; sda= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34;
DiISIPLINCI (NE KADAR ONEMLI) r= 0.10 r= 0.09 r= 0.10 r= 0.07 r= 0.09 r= 0.09 r= 0.13 r= 0.08 r= 0.14 r= 0.03 r= 0.10 r= 0.06
sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; Sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34;
ZORBA (NE KADAR ONEMLI) r= 0.03 r= 0.02 r= 0.05 r= 0.01 r= 0.04 r= 0.05 r= 0.09 r= 0.02 r= 0.11 r= -0.06 r= 0.07 r=-0.00
sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sda= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34;
GOZETMEN (NE KADAR ONEMLI) r= 0.10 r= 0.08 r= 0.16 r= 0.05 r= 0.06 r= 0.11 r= 0.12 r= 0.08 r= 0.15 r= 0.04 r= 0.10 r= 0.07
sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; Sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34;
DEMOKRAT (NE KADAR ONEMLI) r= 0.00 r= 0.00 r= 0.02 r= -0.03 r= -0.03 r= 0.05 r= 0.07 r= -0.03 r= 0.09 r= -0.01 r= 0.08 r= -0.07
sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34;
SOSYAL (NE KADAR ONEMLI) r= 0.11 r= 0.09 r= 0.13 r= 0.10 r= 0.10 r= 0.11 r= 0.08 r= 0.07 r= 0.11 r= 0.05 r= 0.16 r= 0.08
sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sda= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34;
KORUYUCU (NE KADAR ONEMLI) r= 0.04 r= 0.02 r= 0.09 r= -0.01 r= 0.00 r= 0.07 r= 0.12 r= 0.01 r= 0.11 r= -0.04 r= 0.07 r= -0.00
sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34; sd= 34;
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Tablo 12. NE KADAR GERGEKLESIYOR Degiskeni Ile

TATMIN igin Pearson Korelasyon Matriksi

TOPLAM (NE LIDER (NE BUROKRAT ( EGITMEN (N DIPLOMAT ( KATILIMCI DisiPLINCi ZORBA (NE GOZETMEN ( DEMOKRAT ( SOSYAL (NE KORUYUCU (
KADAR GER KADAR GERG NE KADAR G E KADAR GE NE KADAR G (NE KADAR (NE KADAR KADAR GERG NE KADAR G NE KADAR G KADAR GER NE KADAR G
GEKLESIYOR EKLESIYOR) ERGEKLESIY RCEKLESIYO ERGCEKLESIY GERGEKLESI GERGEKLES EKLESIYOR) ERGEKLESIY ERCEKLESIY CEKLESIYOR ERGEKLESIY

) OR) R) OR) YOR) 1YOR) OR) OR) ) OR)
TOPLAM (TATMIN) r= 0.82 r= 0.78 r= 0.69 r= 0.73 r= 0.76 r= 0.68 r= 0.60 r= 0.72 r= 0.57 r= 0.74 r= 0.62 r= 0.79
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
LIDER (TATMIN) r= 0.75 r= 0.81 r= 0.61 r= 0.66 r= 0.68 r= 0.59 r= 0.52 r= 0.63 r= 0.50 r= 0.65 r= 0.56 r= 0.69
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
Sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
BUROKRAT (TATMIN) r= 0.68 r= 0.62 r= 0.78 r= 0.48 r= 0.62 r= 0.53 r= 0.57 r= 0.61 r= 0.48 r= 0.61 r= 0.50 r= 0.59
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
EGITMEN (TATMIN) r= 0.73 r= 0.68 r= 0.50 r= 0.86 r= 0.62 r= 0.59 r= 0.44 r= 0.61 r= 0.48 r= 0.63 r= 0.52 r= 0.74
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
sSd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
DIPLOMAT (TATMIN) r= 0.69 r= 0.64 r= 0.56 r= 0.55 r= 0.82 r= 0.56 r= 0.49 r= 0.60 r= 0.43 r= 0.62 r= 0.53 r= 0.63
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
KATILIMCI (TATMIN) r= 0.72 r= 0.66 r= 0.57 r= 0.62 r= 0.64 r= 0.79 r= 0.48 r= 0.62 r= 0.46 r= 0.64 r= 0.52 r= 0.66
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
Sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
DisiPLINCI (TATMIN) r= 0.58 r= 0.53 r= 0.55 r= 0.44 r= 0.51 r= 0.45 r= 0.75 r= 0.44 r= 0.48 r= 0.43 r= 0.51 r= 0.49
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
ZORBA (TATMIN) r= 0.18 r= 0.17 r= 0.15 r= 0.16 r= 0.17 r= 0.15 r= 0.07 r= 0.19 r= 0.11 r= 0.17 r= 0.12 r= 0.15
Sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
GOZETMEN (TATMIN) r= 0.59 r= 0.55 r= 0.49 r= 0.50 r= 0.51 r= 0.47 r= 0.52 r= 0.46 r= 0.77 r= 0.44 r= 0.44 r= 0.50
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
DEMOKRAT (TATMIN) r= 0.70 r= 0.63 r= 0.59 r= 0.59 r= 0.66 r= 0.57 r= 0.41 r= 0.67 r= 0.39 r= 0.83 r= 0.45 r= 0.69
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
SOSYAL (TATMIN) r= 0.61 r= 0.58 r= 0.52 r= 0.51 r= 0.54 r= 0.48 r= 0.55 r= 0.49 r= 0.43 r= 0.48 r= 0.77 r= 0.56
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
Sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
KORUYUCU (TATMIN) r= 0.78 r= 0.72 r= 0.60 r= 0.75 r= 0.70 r= 0.62 r= 0.49 r= 0.67 r= 0.49 r= 0.70 r= 0.57 r= 0.87
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
Sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
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Tablo 13. NE KADAR ONEMLI Degiskeni Ile TATMIN Ig¢in Pearson Korelasyon Matriksi

TOPLAM (NE LIDER (NE BUROKRAT ( EGITMEN (N DIPLOMAT ( KATILIMCI DisiPLINCi ZORBA (NE GOZETMEN ( DEMOKRAT ( SOSYAL (NE KORUYUCU (
KADAR ONE KADAR ONEM NE KADAR O E KADAR ON NE KADAR O (NE KADAR (NE KADAR KADAR ONEM NE KADAR O NE KADAR O KADAR ONE NE KADAR O

MLI) Li) NEMLI) EMLI) NEMLI) ONEMLI) ONEMLI) Li) NEMLI) NEMLI) MLI) NEMLI
TOPLAM (TATMIN) r= -0.48 r= -0.40 r= -0.37 r= -0.43 r= -0.40 r= -0.43 r= -0.35 r= -0.43 r= -0.33 r= -0.42 r= -0.34 r= -0.47
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
LIDER (TATMIN) r= -0.47 r= -0.48 r= -0.34 r= -0.42 r= -0.37 r= -0.41 r= -0.32 r= -0.41 r= -0.31 r= -0.37 r= -0.32 r= -0.44
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
sSd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
BUROKRAT (TATMIN) r= -0.44 r= -0.35r= -0.49 r= -0.30 r= -0.38 r= -0.38 r= -0.35r= -0.40 r= -0.29 r= -0.37 r= -0.31 r= -0.37
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
EGITMEN (TATMIN) r= -0.37 r= -0.31 r= -0.20 r= -0.51 r= -0.23 r= -0.30 r= -0.21 r= -0.32 r= -0.26 r= -0.29 r= -0.24 r= -0.42
p<.01 p<.01 p<.05 p<.01 p<.05 p<.01 p<.05 p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 p<.01
Sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
DIPLOMAT (TATMIN) r= -0.45 r= -0.36 r= -0.37 r= -0.33 r= -0.56 r= -0.38 r= -0.30 r= -0.36 r= -0.30 r= -0.39 r= -0.26 r= -0.41
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
KATILIMCI (TATMIN) r= -0.40 r= -0.30 r= -0.30 r= -0.33 r= -0.32 r= -0.51 r= -0.28 r= -0.38 r= -0.27 r= -0.36 r= -0.28 r= -0.36
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
Sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
DisiPLINCI (TATMIN) r= -0.39 r= -0.29 r= -0.35r= =-0.25r= =-0.31r= =-0.33r= -0.56r= =-0.32r= -0.31r= -0.28r= -0.35r= -0.28
p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
ZORBA (TATMIN) r= -0.08 r= -0.03 r= -0.04 r= -0.10 r= -0.08 r= =-0.09 r= -0.06 r= -0.14 r= -0.03 r= -0.08 r= -0.00 r= -0.10
Sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
GOZETMEN (TATMIN) r= -0.33 r= -0.26 r= -0.27 r= -0.29 r= -0.25 r= -0.26 r= -0.28 r= -0.27 r= -0.51 r= -0.22 r= -0.27 r= -0.27
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 p<.01 p<.01
sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
DEMOKRAT (TATMIN) r= -0.40 r= -0.31 r= -0.30 r= -0.34 r= -0.31 r= -0.39 r= -0.24 r= -0.38 r= -0.22 r= -0.56 r= -0.22 r= -0.39
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 p<.01 p<.05 p<.01 p<.05 p<.01
Sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
SOSYAL (TATMIN) r= -0.39 r= -0.31 r= -0.28 r= -0.32 r= -0.31 r= -0.35 r= -0.32 r= -0.30 r= -0.29 r= -0.25 r= -0.51 r= -0.36
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 p<.01 p<.01
Sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
KORUYUCU (TATMIN) r= -0.39 r= -0.31 r= -0.26 r= -0.39 r= -0.29 r= -0.34 r= -0.23 r= -0.34 r= -0.22 r= -0.38 r= -0.25 r= -0.50
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 p<.01 p<.05 p<.01 p<.05 p<.01
Sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348 sd= 348
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Liderlik tarzinin ne kadar gerceklestigi ile ne kadar énemli oldugu arasinda iligki
tablo 11'de gosterilmistir. Liderlik tarzinin ne kadar gergeklestigi ile ne kadar énemli
oldugu arasinda iligki yoktur. Diger tUm ydnetim tarzlari icin de gerceklesme ile 6nem
arasinda iligki yoktur.

Liderlik tarzinin ne kadar gergeklestigi ile 6grencinin ydneticisinin liderlik tarzindan
tatmini arasinda pozitif iliski vardir. Gergeklestikge tatmin artiyor. Zorba tarzi harig diger
tim y6netim tarzlari igin de gerceklesme ile tatmin arasinda pozitif iliski vardir. (Tablo 12)
Liderlik tarzinin ne kadar énemli oldugu ile 6grencinin yéneticisinin liderlik tarzindan
tatmini arasinda negatif iliski vardir. Onem verdikge tatmin azaliyor. Zorba tarzi harig diger
tim y6netim tarzlari igin de énem ile tatmin arasinda negatif iliski vardir. (Tablo 13)

Tablo 14-A’da goraldigi gibi; 6grencilere gore ydneticilerin yénetim tarzlarinin
gerceklesme dlzeyleri arasinda fark vardir.

Tablo 14-A.NE KADAR GERGEKLESIYOR Degiskenine Gére iligkili Grup Varyans Analizi

n n s
N= 350
EGITMEN (NE KADAR GERGEKLESIYO 350 2.27 0.61
KORUYUCU (NE KADAR GERCEKLESIY 350 2.34 0.63
DEMOKRAT (NE KADAR GERCEKLESIY 350 2.41 0.65
DIPLOMAT (NE KADAR GERCEKLESIY 350 2.43 0.65
ZORBA (NE KADAR GERGCEKLESIYOR) 350 2.43 0.65
KATILIMCI (NE KADAR GERGCEKLESI 350 2.45 0.57
SOSYAL (NE KADAR GERGEKLESIYOR 350 2.46 0.72
TOPLAM (NE KADAR GERGCEKLESIYOR 350 2.47 0.54
LIDER (NE KADAR GERGEKLESIYOR) 350 2.47 0.57
GOZETMEN (NE KADAR GERGCEKLESIY 350 2.63 0.64
BUROKRAT (NE KADAR GERGEKLESIY 350 2.70 0.60
DisiPLINCI (NE KADAR GERGEKLES 350 2.74 0.65
Toplam 4200 2.48 0.64

F Testi Degerleri

Varyansin kaynagi sd1l sd2 F P

Gruplar arasi 11 3839 61.89 p<.01

Birimler arasi 349 3839 31.56 p<.01
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Tablo 15-A da gériildugu gibi; Ogrenciler ydneticilerin ydnetim tarzlarina
verdikleri dnem tarzlara goére farkhdir.

Tablo 15-A. NE KADAR ONEMLI Degiskenine Gére iligkili Grup Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
DisiPLINCI (NE KADAR ONEMLI) 350 3.40 0.52
GOZETMEN (NE KADAR ONEMLI) 350 3.41 0.47
KATILIMCI (NE KADAR ONEMLI) 350 3.44 0.40
DIPLOMAT (NE KADAR ONEMLI) 350 3.45 0.45
BUROKRAT (NE KADAR ONEMLI) 350 3.45 0.44
SOSYAL (NE KADAR ONEMLI) 350 3.46 0.53
ZORBA (NE KADAR ONEMLI) 350 3.48 0.44
TOPLAM (NE KADAR ONEMLI) 350 3.49 0.35
DEMOKRAT (NE KADAR ONEMLI) 350 3.50 0.44
LIDER (NE KADAR ONEMLI) 350 3.51 0.38
KORUYUCU (NE KADAR ONEMLI) 350 3.58 0.36
EGITMEN (NE KADAR ONEMLI) 350 3.59 0.37
Toplam 4200 3.48 0.44

F Testi Degerleri

Varyansin kaynagi sd1l sd2 F P

Gruplar arasi 11 3839 19.12 p<.01

Birimler arasi 349 3839 22.96 p<.01

Tablo 16-A’ da gériildugu gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin ydnetim tarzlarindan
tatmin olmalari tarzlara gére farkhdir.

Tablo 16-A. TATMIN Degiskenine Gére Iliskili Grup Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
EGITMEN (TATMIN) 350 -1.31 0.71
ZORBA (TATMIN) 350 -1.25 4.03
KORUYUCU (TATMIiN) 350 -1.24 0.73
DEMOKRAT (TATMIN) 350 -1.09 0.79
LIDER (TATMIN) 350 -1.04 0.64
TOPLAM (TATMIN) 350 -1.03 0.61
DIPLOMAT (TATMIiN) 350 -1.02 0.78
SOSYAL (TATMIN) 350 -1.00 0.83
KATILIMCI (TATMIiN) 350 -0.99 0.66
GOZETMEN (TATMIiN) 350 -0.78 0.73
BUROKRAT (TATMIN) 350 -0.75 0.68
DisiPLINCI (TATMIN) 350 -0.65 0.78
Toplam 4200 -1.01 1.37

F Testi Degerleri

Varyansin kaynadi sdl sd2 F P

Gruplar arasi 11 3839 10.10 p<.01

Birimler arasi 349 3839 4.08 p<.01




Disiplinci, blrokrat ve gbzetmen tarzlarindaki gerceklesme diizeyi egitmen,
koruyucu, demokrat, diplomat, zorba, katilimci, sosyal ve lider tarzlarina gére daha
yOksektir. Ayrica disiplinci tarzindaki gergceklesme gbzetmen tarzina gére de daha
yUksektir. Egitmen ve koruyucu tarzlarindaki gerceklesme dilzeyi diplomat, zorba,
katihmci, sosyal, lider, gbzetmen, birokrat, disiplinci tarzlarina gére daha disiktir. Ayrica
egitmen tarzindaki gergeklesme demokrat tarzina gére de daha dusuktir. (Tablo 14-B)
Koruyucu ve egitmen tarzlarina verilen 6nem disiplinci, gézetmen, katilimci, diplomat,
birokrat, sosyal, zorba, demokrat ve lider tarzlarina gére daha fazladir. Lider tarzina
verilen 6nem disiplinci, gézetmen, katlimci, diplomat, blrokrat tarzlarina gére daha
fazladir. Demokrat tarzina verilen 6nem disiplinci, gézetmen, katlimci tarzlarina gére
daha fazladir. Zorba tarzina verilen énem disiplinci, gézetmen, tarzlarina gére daha
fazladir. (Tablo 15-B)
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Tablo 14-B. NE KADAR GERGEKLESIYOR Degiskenine Gdre t Testi Sonuglari

EGITMEN KORUYUCU DEMOKRAT DIPLOMAT ZORBA (NE KATILIMCI SOSYAL (NE TOPLAM (NE LIDER (NE GOZETMEN BUROKRAT DisiPLiNcCi
(NE KADAR (NE KADAR (NE KADAR (NE KADAR KADAR (NE KADAR KADAR KADAR KADAR (NE KADAR (NE KADAR (NE KADAR
GERGEKLESI GERGEKLESI GERCEKLESI GERGEKLESI GERGCEKLESI GERGEKLESI GERGEKLESI GERGEKLESI GERGEKLESI GERGEKLESI GERGEKLESI GERGEKLESI

EGITMEN (NE KADAR GERGEKLESIYO p= 2.27 t= 1.46 t= 2.77 t= 3.21 t= 3.36 t= 3.88 t= 3.67 t= 4.37 t= 4.40 t= 7.61 t= 9.27 t= 9.83
KORUYUCU (NE KADAR GERGEKLESIY - n= 2.34 t= 1.31 t= 1.74 t= 1.88 t= 2.31 t= 2.27 t= 2.74 t= 2.81 t= 6.06 t= 7.64 t= 8.26
DEMOKRAT (NE KADAR GERGEKLESIY p<.01 - n= 2.41 t= 0.42 t= 0.56 t= 0.90 t= 1.01 t= 1.28 t= 1.38 t= 4.66 t= 6.18 t= 6.84
DIPLOMAT (NE KADAR GERGEKLESIY p<.01 p<.05 - p= 2.43 t= 0.14 t= 0.46 t= 0.62 t= 0.83 t= 0.94 t= 4.26 t= 5.78 t= 6.45
ZORBA (NE KADAR GERGEKLESIYOR) p<.01 p<.05 - - p= 2.43 t= 0.31 t= 0.49 t= 0.68 t= 0.79 t= 4.12 t= 5.63 t= 6.31
KATILIMCI (NE KADAR GERGEKLESI p<.01 p<.05 - - - p= 2.45 t= 0.22 t= 0.39 t= 0.51 t= 4.05 t= 5.66 t= 6.37
SOSYAL (NE KADAR GERGEKLESIYOR p<.01 p<.05 - - - - p= 2.46 t= 0.12 t= 0.23 t= 3.41 t= 4.81 t= 5.49
TOPLAM (NE KADAR GERGEKLESIYOR p<.01 p<.01 - - - - - p= 2.47 t= 0.13 t= 3.79 t= 5.45 t= 6.17
LIDER (NE KADAR GERGEKLESIYOR) p<.01 p<.01 - - - - - - n= 2.47 t= 3.59 t= 5.20 t= 5.93
GOZETMEN (NE KADAR GERGEKLESIY p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 n= 2.63 t= 1.41 t= 2.24
BUROKRAT (NE KADAR GERGEKLESIY p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - p= 2.70 t= 0.89

DISIPLINCI (NE KADAR GERGEKLES p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 - p= 2.74




Tablo 15-B.

NE KADAR ONEMLI Degiskenine Gére t Testi Sonuglari

DpisiPLINCI GOZETMEN KATILIMCI DIPLOMAT BUROKRAT SOSYAL (NE ZORBA (NE TOPLAM (NE DEMOKRAT LIDER (NE  KORUYUCU EGITMEN

(NE KADAR (NE KADAR (NE KADAR (NE KADAR (NE KADAR KADAR  KADAR  KADAR (NE KADAR KADAR (NE KADAR (NE KADAR

ONEML1) ONEML1) ONEMLI) ONEMLI) ONEMLI) ONEMLI) ONEMLI) ONEMLI) ONEMLI) ONEMLI) ONEML1) ONEMLI)

DiISIPLINCI (NE KADAR ONEMLI) n= 3.40 t= 0.34 t= 1.19 t= 1.39 t= 1.42 t= 1.63 t= 2.17 t= 2.88 t= .78 t= 3.19 t= 5.54 t= 5.65
GOZETMEN (NE KADAR ONEMLI) - n= 3.41 t= 0.87 t= 1.09 t= 1.13 t= 1.36 t= 1.92 t= 2.66 t= .56 t= 2.99 t= 5.49 t= 5.60
KATILIMCI (NE KADAR ONEMLI) - - p= 3.44 t= 0.28 t= 0.31 t= 0.64 t= 1.17 t= 1.91 t= .86 t= 2.29 t= 5.01 t= 5.14
DIPLOMAT (NE KADAR ONEMLI) - - - n= 3.45 t= 0.02 t= 0.38 t= 0.84 t= 1.49 t= .49 t= 1.87 t= 4.42 t= 4.55
BUROKRAT (NE KADAR ONEMLI) - - - - n= 3.45 t= 0.36 t= 0.83 t= 1.49 t= .49 t= 1.88 t= 4.47 t= 4.60
SOSYAL (NE KADAR ONEMLI) - - - - - n= 3.46 t= 0.39 t= 0.92 t= .98 t= 1.28 t= 3.55 t= 3.67
ZORBA (NE KADAR ONEMLI) p<.05 p<.05 - - - - n= 3.48 t= 0.56 t= .64 t= 0.97 t= 3.52 t= 3.65
TOPLAM (NE KADAR ONEMLI) p<.01 p<.01 p<.05 - - - - n= 3.49 t= .15 t= 0.49 t= 3.39 t= 3.53
DEMOKRAT (NE KADAR ONEMLI) p<.01 p<.01 p<.05 - - - - - n= .50 t= 0.29 t= 2.86 t= 3.00
LIDER (NE KADAR ONEMLI) p<.01 p<.01 p<.05 p<.05 p<.05 - - - - p= 3.51 t= 2.77 t= 2.92
KORUYUCU (NE KADAR ONEMLI) p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 n= 3.58 t= 0.17
EGITMEN (NE KADAR ONEMLI) p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - n= 3.59
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Tablo 16-B. TATMIN Degiskenine Gdre t Testi Sonuglari

EéiTMEN ZORBA  KORUYUCU  DEMOKRAT LIDER TOPLAM ~ DIPLOMAT SOSYAL KATILIMCI ~ GOZETMEN  BUROKRAT DIisIPLinci

(TATMIN) (TATMIN) (TATMIN) (TATMIN) (TATMIN) (TATMIN) (TATMIN) (TATMIN) (TATMIN) (TATMIN) (TATMIN) (TATMIN)
EGITMEN (TATMIN) p=  -1.31 t= 0.29 t= 1.34 t= 3.95 t= 5.45 t= 5.71 t= 5.22 t= 5.36 t= 6.26 t= 9.87 t= 10.76 t= 11.75
ZORBA (TATMIN) - p= -1.25 t= 0.04 t= 0.73 t= 0.99 t= 1.02 t= 1.05 t= 1.13 t= 1.20 t= 2.17 t= 2.30 t= 2.72
KORUYUCU (TATMIN) - - p= -1.24 t= 2.62 t= 3.96 t= 4.18 t= 3.87 t= 4.06 t= 4.78 t= 8.41 t= 9.23 t= 10.31
DEMOKRAT (TATMIN) p<.01 - p<.01 p= -1.09 t= 1.01 t= 1.17 t= 1.19 t= 1.45 t= 1.83 t= 5.48 t= 6.15 t= 7.39
LIDER (TATMIN) p<.01 - p<.01 - p=  -1.04 t= 0.17 t= 0.29 t= 0.60 t= 0.94 t= 5.01 t= 5.77 t= 7.11
TOPLAM (TATMIN) p<.01 - p<.01 - - p= -1.03 t= 0.15 t= 0.47 t= 0.79 t= 4.94 t= 5.72 t= 7.08
DIPLOMAT (TATMIN) p<.01 - p<.01 - - - u=  -1.02 t= 0.30 t= 0.56 t= 4.28 t= 4.92 t= 6.23
SOSYAL (TATMIN) p<.01 - p<.01 - - - - p= -1.00 t= 0.22 t= 3.84 t= 4.44 t= 5.75
KATILIMCI (TATMIN) p<.01 - p<.01 p<.05 - - - - p= -0.99 t= 4.06 t= 4.77 t= 6.17
GOZETMEN (TATMIN) p<.01 p<.05 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p=  -0.78 t= 0.52 t= 2.13
BUROKRAT (TATMIN) p<.01 p<.05 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - p=  -0.75 t= 1.70
DisiPLINCI (TATMIN) p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 p<.05 p=  -0.65
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Tablo 17.

NE KADAR GERGEKLESIYOR ve NE KADAR ONEMLI Degigkenlerine Gore Iligkili Grup t Testi Sonuglari

TOPLAM (NE KADAR GERC TOPLAM (NE KADAR ONEM

GCEKLESIYOR) MLI)
Karsilastirma

n s n n s n r sd t P
TOPLAM (TATMIN) 2.47 0.54 350 3.49 0.35 350 0.10 349 -31.36 p<.01
LIDER (TATMIN) 2.47 0.57 350 3.51 0.38 350 0.13 349 -30.27 p<.01
BUROKRAT (TATMIN) 2.70 0.60 350 3.45 0.44 350 0.17 349 -20.52 p<.01
EGITMEN (TATMIN) 2.27 0.61 350 3.59 0.37 350 0.01 349 -34.52 p<.01
DIPLOMAT (TATMIN) 2.43 0.65 350 3.45 0.45 350 0.02 349 -24.48 p<.01
KATILIMCI (TATMIN) 2.45 0.57 350 3.44 0.40 350 0.12 349 -28.02 p<.01
pisipLiNCI (TATMIN) 2.74 0.65 350 3.40 0.52 350 0.13 349 -15.78 p<.01
ZORBA (TATMIN) 2.43 0.65 350 3.48 0.44 350 0.02 349 -24.98 p<.01
GOZETMEN (TATMIN) 2.63 0.64 350 3.41 0.47 350 0.15 349 -19.76 p<.01
DEMOKRAT (TATMIiN) 2.41 0.65 350 3.50 0.44 350 -0.01 349 -25.86 p<.01
SOSYAL (TATMIiN) 2.46 0.72 350 3.46 0.53 350 0.16 349 -22.69 p<.01
KORUYUCU (TATMIN) 2.34 0.63 350 3.58 0.36 350 -0.00 349 -31.70 p<.01
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Tablo 16-B’ de géruldiga gibi; Disiplinci, blrokrat ve gbzetmen tarzlarindaki tatminsizlik
egitmen, zorba, koruyucu, demokrat, lider, diplomat, sosyal, katihmci tarzlarina gére daha azdir.
Ayrica disiplinci tarzindaki tatminsizlik gézetmen ve burokrat tarzlarina gére de daha azdir.
Egditmen ve koruyucu tarzlarindaki tatminsizlik demokrat, lider, diplomat, sosyal, katilimci,
gbzetmen, blrokrat, disiplinci tarzlarina gére daha fazladir.

Tablo 17-B’ de gériildugii gibi; Ogrenciler ydneticilerin ydnetim tarzlarina verdikleri Snem
ile yoneticilerin bunlari gergeklestirmesi arasinda bitin tarzlar igin fark vardir. Tim yénetim
tarzlan igin 6grencilerin beklentileri daha yiksek yoneticilerin uygulamalari ise daha disuk
diizeydedir.

Tablo 18-A’ da gorildigi gibi; Ogrencilerin, yoneticilerin  yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin yaglarina gére farkliik géstermektedir. (Tablo 18-A)

Tablo 18-A.l1-Yasiniz Dediskenine Gére TOPLAM (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu Varyans Analizi

n n s
N= 350
21 - 23 197 -1.10 0.61
18 - 20 147 -0.94 0.60
24 - 26 6 -0.60 0.63
Toplam 350 -1.03 0.61
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
2 347 4.38 p<.05

Tablo 18-B’ de géruldiga gibi; 21-23 yasindaki 6grencilerin, ydneticilerin yonetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 18-20 yas ve 24-26 yaslardaki 6grencilere gére daha yUksektir.

Tablo 18-B. l-Yasiniz Dediskenine Gére TOPLAM (TATMIN) iIg¢in t Testi Sonuglari

21 - 23 18 - 20 24 - 26

21 - 23 nu= -1.10 t= 2.41 t= 1.95

18 - 20 p<.01 nu= -0.94 t= 1.36

24 - 26 p<.05 - u=  -0.60




Tablo 19-A’ da gériildiigi gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin lider yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin yaglarina gére farkliik géstermemektedir.

Tablo 19-A.1-Yasiniz De§iskenine GOre LIDER (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu Varyans Analizi

Sonuglari

n n s
N= 350
21 - 23 197 -1.10 0.64
18 - 20 147 -0.96 0.64
24 - 26 6 -0.84 0.56
Toplam 350 -1.04 0.64

F Testi Degerleri
sdl sd2 F P

2 347 2.25 -

Tablo 20-A’ da gériildigi gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin biirokrat ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin yaglarina gére farklik géstermektedir.

Tablo 20-A. 1-Yasiniz Dediskenine Gére BUROKRAT (TATMIN) Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi

n n s
N= 350
21 - 23 197 -0.84 0.69
18 - 20 147 -0.64 0.64
24 - 26 6 -0.19 0.87
Toplam 350 -0.75 0.68
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 347 6.02 p<.01

Tablo 20-B. 1-Yasiniz Dediskenine Gdre BUROKRAT (TATMIN) Ig¢in t Testi Sonuglari

21 - 23 18 - 20 24 - 26

21 - 23 n= -0.84 t= 2.81 t= 2.28
18 - 20 p<.01 n= -0.64 t= 1.67
24 - 26 p<.05 p<.05 n= -0.19

Tablo 20-B’ de géruldugu gibi; 21-23 yasindaki 6grencilerin, ydneticilerin birokrat énetici
tarzlarindan tatminsizlikleri 18-20 yas ve 24-26 yaslardaki 6grencilere gére daha yUksektir.

Tablo 21-A’ da gériildiigu gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin egitmen yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin yaglarina gore farklik géstermektedir.
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Tablo 21-A. 1-Yasiniz Dediskenine Gére EGITMEN (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu Varyans Analizi

n n s
= 350
21 - 23 197 -1.40 0.67
18 - 20 147 -1.22 0.75
24 - 26 6 -0.89 0.82
Toplam 350 -1.31 0.71
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
2 347 4.02 p<.05

Tablo 21-B. l-Yasiniz Dediskenine Gére EGITMEN (TATMIN) iIg¢in t Testi Sonuglari

21 - 23 18 - 20 24 - 26

21 - 23 nu= -1.40 t= 2.42 t= 1.82
18 - 20 p<.01 n= -1.22 t= 1.04
24 - 26 p<.05 - nu= -0.89

Tablo 21-B° de g6rildigu gibi; 21-23 yagindaki 6grencilerin, yoneticilerin egditmen
ybnetici tarzlarindan tatminsizlikleri 18-20 yas ve 24-26 yaslardaki 6grencilere gére daha
yUksektir.

Tablo 22-A’ da gorildugu gibi; Ogrencilerin, yoneticilerin diplomat yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin yaglarina gére farklik géstermemektedir.

Tablo 22-A. l-Yasiniz Dediskenine Gére DIPLOMAT (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu Varyans Analizi

n n s
= 350
21 - 23 197 -1.09 0.81
18 - 20 147 -0.94 0.72
24 - 26 6 -0.57 0.99
Toplam 350 -1.02 0.78

F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P

2 347 2.64 -

Tablo 23-A’ da gérildiigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin katilimei yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin yaglarina gére farklik géstermemektedir.
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Tablo 23-A. l-Yasiniz Dediskenine Gére KATILIMCI (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu Varyans Analizi

n n s
= 350
21 - 23 197 -1.03 0.65
18 - 20 147 -0.95 0.68
24 - 26 6 -0.67 0.31
Toplam 350 -0.99 0.66

F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P

2 347 1.41 -

Tablo 24-A’ da gériildiigu gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin disiplinci yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin yaglarina gére farklilk géstermektedir.

Tablo 24-A. l-Yasiniz Dediskenine Goére DISiPLINCI (TATMIN) Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi

n n s
= 350
21 - 23 197 -0.74 0.80
18 - 20 147 -0.56 0.74
24 - 26 6 -0.21 0.49
Toplam 350 -0.65 0.78
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 347 3.27 p<.05

Tablo 24-B. l-Yasiniz Dediskenine Gére DISiPLINCI (TATMIN) iIg¢in t Testi Sonuglari

21 - 23 18 - 20 24 - 26

21 - 23 nu= -0.74 t= 2.11 t= 1.62
18 - 20 p<.05 n= -0.56 t= 1.15
24 - 26 - - n= -0.21

Tablo 24-B’ de goérildagu gibi; 21-23 yasindaki 6grencilerin, yoneticilerin disiplinci
yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri 18-20 yaslardaki 6grencilere gére daha yUksektir.
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Tablo 25-A’ da gériildugi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin zorba yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin yaglarina gére farklik géstermemektedir.

Tablo 25-A. l1-Yasiniz Dediskenine Gére ZORBA (TATMIN) I¢in Bir Boyutlu Varyans Analizi

n n s
= 350

21 - 23 197 -1.50 5.32
18 - 20 147 -0.93 0.79
24 - 26 6 -0.67 1.18
Toplam 350 -1.25 4.03

F Testi Degerleri
sdl sd2 F P

2 347 0.90 -

Tablo 26-A’ da gorildigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin gdzetmen yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin yagslarina gére farklik géstermemektedir.

Tablo 26-A. l-Yasiniz Dediskenine Gére GOZETMEN (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu Varyans Analizi

n n s
N= 350

21 - 23 197 -0.83 0.75
18 - 20 147 -0.72 0.70
24 - 26 6 -0.25 0.67
Toplam 350 -0.78 0.73

F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P

2 347 2.53 -
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Tablo 27-A. l-Yasiniz Dediskenine Gére DEMOKRAT (TATMIN) Igin

n n s
= 350
21 - 23 197 -1.15 0.78
18 - 20 147 -1.04 0.79
24 - 26 6 -0.47 0.74
Toplam 350 -1.09 0.79
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
2 347 .79 -

Bir Boyutlu Varyans Analizi So

Tablo 27-A’ da gérildigi gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin demokrat yénetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin yaglarina gére farklik géstermemektedir.

Tablo 28-A’ da gériildiigl gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin sosyal ydnetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin yaglarina gére farklik géstermektedir.

Tablo 28-A. l-Yasiniz Dediskenine Gére SOSYAL (TATMIN) Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi

n n s
= 350
21 - 23 197 -1.12 0.82
18 - 20 147 -0.87 0.80
24 - 26 6 -0.22 0.83
Toplam 350 -1.00 0.83
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
2 347 .01 p<.01
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Tablo 28-B. l-Yasiniz Dediskenine Goére SOSYAL (TATMIN) iIg¢in t Testi Sonuglari

21 - 23 18 - 20 24 - 26

21 - 23 p= -1.12 t= 2.90 t= 2.66
18 - 20 p<.01 u=  -0.87 t= 1.92
24 - 26 p<.01 p<.05 p=  -0.22

Tablo 28-B’ de géruldugu gibi; 21-23 yasindaki 6grencilerin, yoéneticilerin sosyal yonetici
tarzlarindan tatminsizlikleri 18-20 yas ve 24-26 yaslardaki 6grencilere goére, ayrica 18-20
yasindaki 6grencilerde de 24-26 yaslardaki 6grencilere gbre daha yUksektir.

Tablo 29-A. 1-Yasiniz Dediskenine Gére KORUYUCU (TATMIN) Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi

n n s
= 350
21 - 23 197 -1.32 0.72
18 - 20 147 -1.15 0.74
24 - 26 6 -0.85 0.83
Toplam 350 -1.24 0.73
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 347 3.22 p<.05

Tablo 29-A’ da gérildugii gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin koruyucu yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin yaglarina gore farkliik géstermektedir.
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Tablo 29-B’ de goéruldigla gibi; 21-23 yasindaki 6gdrencilerin, ydneticilerin koruyucu
ybnetici tarzlarindan tatminsizlikleri 18-20 yagslardaki 6grencilere gére daha yUksektir.

Tablo 29-B. 1-Yasiniz Degiskenine G6re KORUYUCU (TATMIN) igin t Testi Sonuglari

21 - 23 18 - 20 24 - 26

21 - 23 n= -1.32 t= 2.17 t= 1.58
18 - 20 p<.05 nu= -1.15 t= 0.97
24 - 26 - - nu= -0.85

Tablo 30° da gérildiigh gibi;Ogrencilerin, ydneticilerin tlim ydnetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin medeni durumlarina gére farklilik géstermemektedir.

Tablo 30. 3-Medeni durumunuz De§iskenine Gére TOPLAM (TATMIN) I¢in Bagimsiz Grup t Testi

Bekar Evli
Karsilastirma

n s n n s n sd t P
TOPLAM (TATMIN) -1.03 0.61 340 -1.03 0.77 10 348 0.04 -
LIDER (TATMIN) -1.04 0.64 340 -1.00 0.71 10 348 -0.17 -
BUROKRAT (TATMIN) -0.75 0.68 340 -0.73 0.72 10 348 -0.10 -
EGITMEN (TATMiN) -1.32 0.71 340 -1.19 0.78 10 348 -0.56 -
DIPLOMAT (TATMIN) -1.02 0.77 340 -1.03 1.00 10 348 0.03 -
KATILIMCI (TATMIN) -0.99 0.66 340 -0.94 0.73 10 348 -0.22 -
DisIPLINCI (TATMIN) -0.65 0.77 340 -0.75 0.85 10 348 0.40 -
ZORBA (TATMIN) -1.25 4.09 340 -1.25 0.82 10 348 -0.00 -
GOZETMEN (TATMIN) -0.77 0.73 340 -1.02 0.91 10 348 1.09 -
DEMOKRAT (TATMIN) -1.09 0.79 340 -1.10 0.76 10 348 0.04 -
SOSYAL (TATMiN) -1.00 0.82 340 -1.17 0.96 10 348 0.64 -
KORUYUCU (TATMIN) -1.24 0.73 340 -1.21 0.97 10 348 -0.14 -
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Tablo 31-A’ da gérildigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin egitim dizeylerine gére farkhlik géstermektedir.

Tablo 31-A. 4-E§itim diizeyiniz De§igkenine Gdre TOPLAM (TATMIN) I¢in Bir Boyutlu Varyans

Analizi
n n s
N= 350
Lise 314 -1.04 0.59
Onlisans 30 -1.04 0.78
Lisans 6 -0.39 0.36
Toplam 350 -1.03 0.61
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
2 347 3.40 p<.05

Tablo 31-B. 4-EJitim diizeyiniz Degiskenine Gdre TOPLAM (TATMIN) Igin t Testi Sonuglari

Lise Onlisans Lisans
Lise u= -1.04 t= 0.01 t= 2.69
Onlisans - p= -1.04 t= 2.00
Lisans p<.01 p<.05 u= -0.39

Tablo 31-B’ de gérildigu gibi; Lisans mezunu 6&grencilerin, yoéneticilerin  ydnetici
tarzlarindan tatminsizlikleri lise mezunu ve 6n lisans mezunu égdrencilere gére daha disUktir.
Tablo 32-A" da gérildiigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin lider yénetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin egitim diizeylerine gére farklik géstermektedir.

Tablo 32-A. 4-E§itim diizeyiniz Degiskenine Gdére LIDER (TATMIN) Igin Bir Boyutlu Varyans
Analizi

n n s
N= 350
Onlisans 30 -1.06 0.74
Lise 314 -1.05 0.62
Lisans 6 -0.17 0.49
Toplam 350 -1.04 0.64
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
2 347 5.81 p<.01
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Tablo 32-B. 4-E§itim diizeyiniz De§iskenine Gdre LIDER (TATMIN) Ig¢in t Testi Sonuglari

Onlisans Lise Lisans
Onlisans p= -1.06 t= 0.11 t= 2.86
Lise - u= -1.05 t= 3.46
Lisans p<.01 p<.01 n= -0.17

Tablo 32-B’ de gbrlldigu gibi; Lisans mezunu 6grencilerin, yoneticilerin lider yonetici

tarzlarindan tatminsizlikleri lise mezunu ve énlisans mezunu 6grencilere gére daha disUuktir.

Tablo 33-A’ da gériildiigi gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin biirokrat ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin egitim dizeylerine gére farkliik géstermemektedir.

Tablo 33-A. 4-E§itim diizeyiniz De§iskenine Gdre BUROKRAT (TATMIN) I¢in Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglara

n n s
N= 350

Onlisans 30 -0.80 0.91
Lise 314 -0.74 0.66
Lisans 6 -0.60 0.41
Toplam 350 -0.75 0.68

F Testi Degerleri
sd1 sd2 F )

2 347 0.22 -

Tablo 34-A’ da gériildugi gibi; Odrencilerin, yéneticilerin editmen ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin egitim diizeylerine gore farklik géstermektedir.

Tablo 34-A. 4-E§itim diizeyiniz De§iskenine Gdre EGITMEN (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
Lise 314 -1.34 0.69
Onlisans 30 -1.23 0.80
Lisans 6 -0.22 0.65
Toplam 350 -1.31 0.71
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
2 347 7.88 p<.01
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Tablo 34-B. 4-E§itim diizeyiniz De§iskenine Gdre EGITMEN (TATMIN) Ig¢in t Testi Sonuglari

Lise Onlisans Lisans
Lise n= -1.34 t= 0.89 t= 3.96
Onlisans - p= -1.23 t= 2.89
Lisans p<.01 p<.01 n= -0.22

Tablo 34-B’ de gorildigu gibi; Lisans mezunu égrencilerin, yéneticilerin egitmen yonetici
tarzlarindan tatminsizlikleri lise mezunu ve énlisans mezunu 6grencilere gére daha dusuktdr.

Tablo 35-A’ da goéralduga gibi; Ogrencilerin, yoneticilerin diplomat ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin egitim dizeylerine goére farkliik gdstermemektedir.

Tablo 35-A. 4-EJitim diizeyiniz De§iskenine Gore DIPLOMAT (TATMIN) Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi

Sonuglari

n n s
N= 350

Onlisans 30 -1.06 0.94
Lise 314 -1.02 0.77
Lisans 6 -0.69 0.42
Toplam 350 -1.02 0.78

F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P

2 347 0.58 -

Tablo 36-A’ da gérildiigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin katilimei yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin egitim dizeylerine gére farklik géstermemektedir.

Tablo 36-A. 4-E§itim diizeyiniz De§iskenine Gdre KATILIMCI (TATMIN) Igin Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglara

n n s
N= 350

Onlisans 30 -1.08 0.70
Lise 314 -0.99 0.66
Lisans 6 -0.50 0.31
Toplam 350 -0.99 0.66

F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P

2 347 1.95 -

91



Tablo 37-A’ da gériildiigu gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin disiplinci yénetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin egitim dizeylerine gére farkliik géstermemektedir.

Tablo 37-A. 4-E§itim diizeyiniz De§iskenine Gdre DISIPLINCI (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglari

n B s
N= 350
Onlisans 30 -0.76 0.83
Lise 314 -0.65 0.77
Lisans 6 -0.17 0.30
Toplam 350 -0.65 0.78
F Testi Degerleri
sd1 sd2 F )
2 347 1.46 -

Tablo 38-A' da gériildigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin zorba yénetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin egitim dizeylerine goére farkliik gdstermemektedir.

Tablo 38-A. 4-EJitim diizeyiniz Degiskenine Gdre ZORBA (TATMIN) Igin Bir Boyutlu Varyans

Analizi Sonuglara

n n s
N= 350
Lise 314 -1.29 4.24
Onlisans 30 -0.97 0.97
Lisans 6 -0.42 0.72
Toplam 350 -1.25 4.03
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
2 347 0.22 -
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Tablo 39-A. 4-E§itim diizeyiniz De§iskenine Gdre GOZETMEN (TATMIN) I¢in Bir Boyutlu Varyans

Analizi Sonuglari

n B s
N= 350
Onlisans 30 -0.81 0.80
Lise 314 -0.78 0.73
Lisans 6 -0.29 0.40
Toplam 350 -0.78 0.73
F Testi Degerleri
sd1 sd2 F )
2 347 1.35 -

Tablo 39-A’ da gorildigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin gdzetmen yénetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin egitim dizeylerine gére farkliik géstermemektedir.

Tablo 40-A’ da gériildigi gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin demokrat yénetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin egitim dizeylerine gére farkliik gdstermemektedir.

Tablo 40-A. 4-E§itim diizeyiniz De§iskenine Gdre DEMOKRAT (TATMIN) I¢in Bir Boyutlu Varyans

Analizi Sonuglara

n n s
N= 350
Lise 314 -1.10 0.77
Onlisans 30 -1.07 1.01
Lisans 6 -0.57 0.51
Toplam 350 -1.09 0.79
F Testi Degerleri
sd1 sd2 F )
2 347 1.37 -
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Tablo 41-A’ da gériildiig gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin sosyal ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin egitim dizeylerine gére farkliik gdstermemektedir.

Tablo 41-A. 4-E§itim diizeyiniz De§igkenine Gdre SOSYAL (TATMIN) I¢in Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglara

n n s
N= 350
Lise 314 -1.02 0.80
Onlisans 30 -0.96 1.09
Lisans 6 -0.39 0.74
Toplam 350 -1.00 0.83

F Testi Degerleri
sd1 sd2 F )

2 347 1.76 -

Tablo 42-A’ da gérildugii gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin koruyucu yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin egitim diizeylerine gore farklik géstermektedir.

Tablo 42-A. 4-E§itim diizeyiniz Degiskenine Gdre KORUYUCU (TATMIN) Igin Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglara

n n s
N= 350
Lise 314 -1.26 0.71
Onlisans 30 -1.22 0.80
Lisans 6 -0.32 0.82
Toplam 350 -1.24 0.73
F Testi Degerleri
sd1 sd2 F )
2 347 5.02 p<.01
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Tablo 42-B. 4-Egitim diizeyiniz Dediskenine Gére KORUYUCU (TATMIN) Igin t Testi

Lise Onlisans Lisans
Lise n= -1.26 t= 0.30 t= 3.19
Onlisans - p= -1.22 t= 2.52
Lisans p<.01 p<.01 n= -0.32

Tablo 42-B’ de goérlldigu gibi; Lisans mezunu &grencilerin, ydneticilerin koruyucu
yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri lise mezunu ve oénlisans mezunu 6grencilere gére daha

disuktor.

Tablo 43’ de goruldugu gibi; 2. sinif 6grencilerinin, yoneticilerin tim ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 1.sinif 6grencilerine gbre daha fazladir.

Tablo 43. 5-Kaginci sinifsiniz? Dediskenine Gére TOPLAM (TATMIN) Igin Bagimsiz Grup t Testi Sonuglara

1. Sainaf 2. Sinaf
Karsilastirma

n s n n s n sd t P
TOPLAM (TATMIN) -0.84 0.55 195 -1.26 0.61 155 348 6.78 p<.01
LIDER (TATMIN) -0.85 0.56 195 -1.27 0.66 155 348 6.48 p<.01
BUROKRAT (TATMIN) -0.54 0.59 195 -1.01 0.69 155 348 6.92 p<.01
EGITMEN (TATMiN) -1.15 0.67 195 -1.52 0.71 155 348 4.86 p<.01
DIPLOMAT (TATMIN) -0.84 0.72 195 -1.25 0.80 155 348 5.13 p<.01
KATILIMCI (TATMIN) -0.80 0.64 195 -1.23 0.61 155 348 6.38 p<.01
pisiprLinci (TATMIN) -0.45 0.70 195 -0.90 0.79 155 348 5.64 p<.01
ZORBA (TATMIN) -0.86 0.71 195 -1.75 5.98 155 348 2.06 p<.05
GOZETMEN (TATMIN) -0.63 0.70 195 -0.96 0.74 155 348 4.34 p<.01
DEMOKRAT (TATMIN) -0.91 0.77 195 -1.32 0.76 155 348 4.93 p<.01
SOSYAL (TATMiN) -0.78 0.75 195 -1.29 0.83 155 348 6.02 p<.01
KORUYUCU (TATMIN) -1.05 0.70 195 -1.48 0.70 155 348 5.73 p<.01
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Tablo 44-A’ da gériildigu gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin memleketinin bulundugu cografi bélgeye goére farklilik
gOstermektedir.

Tablo 44-A. 6-Memleketinizin Bulundudu Cografi Bélge Dediskenine Gére TOPLAM (TATMIN) Igin
Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
Ege 107 -1.15 0.57
Karadeniz 60 -1.11 0.66
Marmara 13 -1.05 0.53
f¢anadolu 113 -1.03 0.62
Akdeniz 57 -0.70 0.55
Toplam 350 -1.03 0.61
F Testi Degerleri
sd1 sd2 F )
4 345 5.65 p<.01

Tablo 44-B. 6-Memleketinizin Bulundudu Codrafi Bdlge Dediskenine Gdre TOPLAM (TATMIN) Igin t
Testi Sonuglari

Ege Karadeniz Marmara Iganadolu Akdeniz
Ege u= -1.15 t= 0.40 t= 0.60 t= 1.48 t= 4.86
Karadeniz - u= -1.11 t= 0.31 t= 0.78 t= 3.62
Marmara - - u= -1.05 t= 0.10 t= 2.06
f¢anadolu - - - p=  -1.03 t= 3.39
Akdeniz p<.01 p<.01 p<.05 p<.01 n= -0.70

Tablo 44-B’ de goérildigu gibi; Akdeniz bdlgeli édrencilerin, yodneticilerin  yénetici
tarzlarindan tatminsizlikleri Ege, Karadeniz, Marmara, icanadolulu 6grencilere gore daha
disuktor.
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Tablo 45-A° da gérildigiu gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin lider yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin memleketinin bulundugu cografi bolgeye gore farklilik géstermektedir.

Tablo 45-A. 6-Memleketinizin Bulundudu Cografi Bdlge Dediskenine Gére LIDER (TATMIN) Igin
Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
Ege 107 -1.14 0.59
Karadeniz 60 -1.13 0.70
iganadolu 113 -1.06 0.63
Marmara 13 -1.06 0.69
Akdeniz 57 -0.68 0.56
Toplam 350 -1.04 0.64
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
4 345 5.79 p<.01

Tablo 45-B. 6-Memleketinizin Bulundudu Codrafi Bélge Dediskenine Gére LIDER (TATMIN) iIgin t
Testi Sonuglari

Ege Karadeniz Iganadolu Marmara Akdeniz
Ege n= -1.14 t= 0.16 t= 0.99 t= 0.49 t= 4.86
Karadeniz - u= -1.13 t= 0.63 t= 0.33 t= 3.79
f¢anadolu - - p=  -1.06 t= 0.02 t= 3.85
Marmara - - - n= -1.06 t= 2.10
Akdeniz p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 u= -0.68

Tablo 45-B’ de goérildigu gibi; Akdeniz bdlgeli 6grencilerin, ybneticilerin lider yonetici
tarzlarindan tatminsizlikleri Ege, Karadeniz, Marmara, ic Anadolulu 6grencilere gére daha
dlsUktar.
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Tablo 46-A’ da gériildiigu gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin biirokrat yénetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin memleketinin bulundugu cografi blgeye gére farklilik géstermektedir.

Tablo 46-A. 6-Memleketinizin Bulundudu Codrafi Bélge Dediskenine Gére BUROKRAT (TATMIN) Igin
Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

Tablo 46-B.

n n s
N= 350
Ege 107 -0.89 0.64
Karadeniz 60 -0.85 0.75
Marmara 13 -0.73 0.59
iganadolu 113 -0.72 0.70
Akdeniz 57 -0.44 0.56
Toplam 350 -0.75 0.68
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
4 345 4.62 p<.01

6-Memleketinizin Bulundugu Cografi Bélge Dediskenine Gére BUROKRAT (TATMIN) Igin
t Testi Sonuglari

Ege Karadeniz Marmara Iganadolu Akdeniz
Ege n= -0.89 t= 0.34 t= 0.85 t= 1.86 t= 4.46
Karadeniz - u= -0.85 t= 0.54 t= 1.14 t= 3.33
Marmara - - u= -0.73 t= 0.05 t= 1.66
iganadolu p<.05 - - p= -0.72 t= 2.60
Akdeniz p<.01 p<.01 - p<.01 u= -0.44

Tablo 46-B’ de gorildigu gibi; Akdeniz bélgeli 6grencilerin, yoneticilerin biirokrat yénetici

tarzlarindan tatminsizlikleri Ege, Karadeniz, Marmara, icanadolulu 6grencilere gdére daha

diisiiktiir. Ayrica icanadolulu 6grencilerin tatminsizlikleri Ege’li 6grencilere gdre daha diisiiktir.
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Tablo 47-A’ da gériildiigu gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin egitmen yénetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin memleketinin bulundugu cografi bélgeye gore farklilik gdstermektedir.

(Tablo 47-A)

Tablo 47-A. 6-Memleketinizin Bulundudu Co§rafi Bolge Dediskenine Gére EGITMEN (TATMIN) iIgin

Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
Ege 107 -1.42 0.70
Karadeniz 60 -1.40 0.74
fcanadolu 113 -1.33 0.71
Marmara 13 -1.21 0.60
Akdeniz 57 -1.02 0.69
Toplam 350 -1.31 0.71
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
4 345 3.33 p<.05

Tablo 47-B. 6-Memleketinizin Bulundudu Codrafi Bdlge Dediskenine Gdre EGITMEN (TATMIN) Igin

t Testi Sonuglari

Ege Karadeniz Iganadolu Marmara Akdeniz

Ege n= -1.42 t= 0.16 t= 0.88 t= 1.00 t= 3.47

Karadeniz - u= -1.40 t= 0.57 t= 0.84 t= 2.84

fcanadolu - - p=  -1.33 t= 0.59 t= 2.74

Marmara - - - u= -1.21 t= 0.93
Akdeniz p<.01 p<.01 p<.01 - u= -1.02

Tablo 47-B’ de géruldigu gibi; Akdeniz bélgeli 6grencilerin, yoneticilerin egitmen yonetici

tarzlarindan tatminsizlikleri Ege, Karadeniz, icanadolulu égrencilere gére daha diisiiktiir.
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Tablo 48-A’ da gériildigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin diplomat ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin memleketinin bulundugu cografi bolgeye gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 48-A. 6-Memleketinizin Bulundudu Cografi Bdlge Dediskenine Gére DIPLOMAT (TATMIN) Igin
Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
Marmara 13 -1.25 0.62
Ege 107 -1.17 0.73
iganadolu 113 -1.05 0.79
Karadeniz 60 -1.02 0.81
Akdeniz 57 -0.63 0.74
Toplam 350 -1.02 0.78
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
4 345 5.14 p<.01

Tablo 48-B. 6-Memleketinizin Bulundudu Cografi Bdlge Dediskenine Gére DIPLOMAT (TATMIN) Igin
t Testi Sonuglari

Marmara Ege Iganadolu Karadeniz Akdeniz
Marmara n= -1.25 t= 0.42 t= 0.89 t= 0.97 t= 2.84
Ege - n= -1.17 t= 1.10 t= 1.15 t= 4.47
f¢anadolu - - p=  -1.05 t= 0.22 t= 3.40
Karadeniz - - - u= -1.02 t= 2.78
Akdeniz p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 u= -0.63

Tablo 48-B’ de géruldiga gibi; Akdeniz bélgeli 6grencilerin, yoneticilerin diplomat yonetici
tarzlarindan tatminsizlikleri Marmara, Ege, icanadolu, Karadenizli égrencilere gére daha

dlsuktor.
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Tablo 49-A’ da gérildigi gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin katiime ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin memleketinin bulundugu cografi bolgeye gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 49-A. 6-Memleketinizin Bulundudu Cografi Bélge Dediskenine Gére KATILIMCI (TATMIN)
f¢in Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
Ege 107 -1.13 0.63
Karadeniz 60 -1.09 0.63
iganadolu 113 -0.99 0.69
Marmara 13 -0.81 0.56
Akdeniz 57 -0.66 0.60
Toplam 350 -0.99 0.66
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
4 345 5.80 p<.01

Tablo 49-B. 6-Memleketinizin Bulundudu Cografi Bdlge Dediskenine Gdre KATILIMCI (TATMIN)
f¢in t Testi Sonuglari

Ege Karadeniz Iganadolu Marmara Akdeniz
Ege n= -1.13 t= 0.41 t= 1.67 t= 1.76 t= 4.70
Karadeniz - u= -1.09 t= 1.00 t= 1.48 t= 3.83
fcanadolu p<.05 - p=  -0.99 t= 0.86 t= 3.05
Marmara p<.05 - - u= -0.81 t= 0.86
Akdeniz p<.01 p<.01 p<.01 - u= -0.66

Tablo 49-B’ de goruldigu gibi; Akdeniz bolgeli 6grencilerin, yoneticilerin katilimei yonetici
tarzlarindan tatminsizlikleri Ege, Karadeniz, icanadolu’lu égrencilere gére daha diisiiktir. Ege
bélgeli 6grencilerin, ydneticilerin  katiimer  yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri icanadolu,
Marmara, Akdeniz’li 6grencilere gére daha yUksektir.
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Tablo 50-A’ da gérildugii gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin disiplinci ydnetici tarzlarindan

tatminsizlikleri  6édrencilerin

gbstermemektedir.

memleketinin

bulundugu

cografi

bblgeye gore

farklilik

Tablo 50-A. 6-Memleketinizin Bulundudu Cografi Bélge Dediskenine Gére DisipPLinci (TaTMiIN)

f¢in Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
Karadeniz 60 -0.78 0.72
Ege 107 -0.73 0.76
Marmara 13 -0.73 0.69
iganadolu 113 -0.61 0.85
Akdeniz 57 -0.44 0.70
Toplam 350 -0.65 0.78
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
4 345 1.85 -

Tablo 51-A’ da gérildugi gibi; Odrencilerin, yéneticilerin zorba ydnetici tarzlarindan

tatminsizlikleri ~ 6grencilerin

gbstermemektedir.

memleketinin

bulundugu

cografi

bblgeye gore

farklilik

Tablo 51-A. 6-Memleketinizin Bulundudu Cografi Bélge Dediskenine Gére ZORBA (TATMIN) Igin

Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
Ege 107 -1.82 7.18
Karadeniz 60 -1.20 0.87
fcanadolu 113 -1.05 0.78
Marmara 13 -1.04 0.68
Akdeniz 57 -0.69 0.71
Toplam 350 -1.25 4.03
F Testi Degerleri
sd1 sd2 F )
4 345 0.89 -
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Tablo 52-A’ da gérildugii gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin gdzetmen yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri  6grencilerin - memleketinin  bulundugu cografi bblgeye goére farklilik
gbstermemektedir.

Tablo 52-A. 6-Memleketinizin Bulundudu Codrafi Bélge Dediskenine Gére GOZETMEN (TATMIN) Igin
Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
Marmara 13 -0.92 0.75
Ege 107 -0.89 0.65
fcanadolu 113  -0.79 0.76
Karadeniz 60 -0.72 0.82
Akdeniz 57 -0.55 0.71
Toplam 350 -0.78 0.73

F Testi Degerleri
sd1 sd2 F )

4 345 2.28 -

Tablo 53-A’ da gérildigi gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin demokrat yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin memleketinin bulundugu cografi blgeye gére farklilik géstermektedir.

Tablo 53-A. 6-Memleketinizin Bulundudu Codrafi Bélge Dediskenine Gére DEMOKRAT (TATMIN) Igin
Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
Ege 107 -1.27 0.74
Marmara 13 -1.25 0.54
Karadeniz 60 -1.19 0.81
f¢anadolu 113 -1.05 0.80
Akdeniz 57 -0.71 0.76
Toplam 350 -1.09 0.79
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
4 345 5.36 p<.01
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Tablo 53-B. 6-Memleketinizin Bulundudu Cografi Bdlge Dediskenine Gére DEMOKRAT (TATMIN) Igin
t Testi Sonuglari

Ege Marmara Karadeniz Iganadolu Akdeniz
Ege n= -1.27 t= 0.09 t= 0.61 t= 2.11 t= 4.55
Marmara - u= -1.25 t= 0.24 t= 0.88 t= 2.41
Karadeniz - - u= -1.19 t= 1.12 t= 3.31
f¢anadolu p<.05 - - p=  -1.05 t= 2.64
Akdeniz p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 n= -0.71

Tablo 53-B’ de gértlduga gibi; Akdeniz bélgeli dgrencilerin, ybneticilerin demokrat
yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri Ege, Marmara, Karadeniz, icanadolulu égrencilere gére
daha disiktir. icanadolu bélgeli dgrencilerin, ydneticilerin katilimei yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri de, Ege’li 6grencilere gére daha dugUktdr.

Tablo 54-A’ da gériildiigi gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin sosyal ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri  6grencilerin - memleketinin  bulundugu cografi bélgeye goére farklilik
gbstermemektedir.

Tablo 54-A. 6-Memleketinizin Bulundudu Cografi Bdlge Dediskenine Gére SOSYAL (TATMIN) Igin
Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
Ege 107 -1.12 0.82
Marmara 13 -1.08 0.97
Karadeniz 60 -1.06 0.88
iganadolu 113 -0.96 0.83
Akdeniz 57 -0.78 0.71
Toplam 350 -1.00 0.83

F Testi Degerleri
sdl sd2 F P

4 345 1.81 -
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Tablo 55-A’ da gérildugii gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin koruyucu yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin memleketinin bulundugu cografi bolgeye gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 55-A. 6-Memleketinizin Bulundudu Cografi Bdlge Dediskenine Gére KORUYUCU (TATMIN) Igin
Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
Ege 107 -1.35 0.66
Karadeniz 60 -1.34 0.74
iganadolu 113  -1.26 0.77
Marmara 13 -1.25 0.58
Akdeniz 57 -0.87 0.72
Toplam 350 -1.24 0.73
F Testi Degerleri
sd1 sd2 F )
4 345 4.74 p<.01

Tablo 55-B. 6-Memleketinizin Bulundudu Codrafi Bélge Dediskenine Gére KORUYUCU (TATMIN) Igin
t Testi Sonuglari

Ege Karadeniz Iganadolu Marmara Akdeniz
Ege n= -1.35 t= 0.10 t= 0.94 t= 0.52 t= 4.30
Karadeniz - n= -1.34 t= 0.66 t= 0.41 t= 3.47
f¢anadolu - - p=  -1.26 t= 0.04 t= 3.20
Marmara - - - n= -1.25 t= 1.77
Akdeniz p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 u= -0.87

Tablo 55-B’ de goérlldigu gibi; Akdeniz bdlgeli égrencilerin, ydneticilerin  koruyucu
yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri Ege, Karadeniz, icanadolu, Marmara’li 6grencilere gére daha
dlsUktdr.
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Tablo 56-A° da gérildigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin okuldaki gérevine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 56-A. 7-Okuldaki gdreviniz Dediskenine GOre TOPLAM (TATMIN) I¢in Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglara

n n s
N= 350
Sinif Baskan veya Yardimcisi 26 -1.31 0.70
Ogrenci 235 -1.02 0.61
Sorumlu éérenci (Yemekhane, Ga 88 -0.97 0.59
Toplam 349 -1.03 0.61
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 346 3.29 p<.05

Tablo 56-B. 7-Okuldaki gdreviniz Dediskenine GOre TOPLAM (TATMIN) Igin t Testi

Sinif Ogrenci Sorumlu

Baskan Ogrenci

veya (Yemekhane

Yardimcisai Gazino, Spo

Salonu....

Sinif Baskan veya Yardimcisi n= -1.31 t= 2.31 t= 2.50
Ogrenci p<.05 p=  -1.02 t= 0.67
Sorumlu éérenci (Yemekhane, Ga p<.01 - u= -0.97

Tablo 56-B’ de da goéruldagu gibi; Sinif baskani 6grencilerin, ydneticilerin yonetici

tarzlarindan tatminsizlikleri sorumlu 6grenci ve 6grencilere gére daha yuksektir.

106



Tablo 57-A° da gérildigiu gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin lider yénetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin okuldaki gérevine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 57-A. 7-Okuldaki gdreviniz De§iskenine GOre LIDER (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu Varyans

Analizi Sonuglara

n n s
N= 350
Sinif Baskan veya Yardimcisi 26 -1.35 0.67
Ogrenci 235 -1.02 0.64
Sorumlu éérenci (Yemekhane, Ga 88 -0.98 0.61
Toplam 349 -1.03 0.64
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 346 3.60 p<.05

Tablo 57-B. 7-Okuldaki géreviniz Degiskenine Gdre LIDER

(TATMIN) Igin t Testi Sonuglari

Sinif Ogrenci Sorumlu

Baskan Ogrenci

veya (Yemekhane

Yardimcisi Gazino, Spo

Salonu....

Sinif Baskan veya Yardimcisi n= -1.35 t= 2.47 t= 2.66
Ogrenci p<.01 p=  -1.02 t= 0.56
Sorumlu OFrenci (Yemekhane, Ga p<.01 - p= -0.98

Tablo 57-B' de gérildigu gibi; Sinif baskani égrencilerin, yoneticilerin lider yonetici

tarzlarindan tatminsizlikleri sorumlu égrenci ve 6grencilere gére daha yuksektir.
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Tablo 58-A. 7-Okuldaki gdreviniz De§iskenine GOre BUROKRAT

Analizi Sonuglari

(TATMIN) Igin Bir Boyutlu Varyans

n n s
N= 350
Sinif Baskan veya Yardimcisi 26 -1.08 0.91
Ogrenci 235 -0.73 0.64
Sorumlu éérenci (Yemekhane, Ga 88 -0.69 0.69
Toplam 349 -0.75 0.68
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 346 3.50 p<.05

Tablo 58-A’ da gériildiigu gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin biirokrat yénetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin okuldaki gérevine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 58'B de gorildigu gibi; Sinif baskani égrencilerin, yoneticilerin burokrat yénetici

tarzlarindan tatminsizlikleri sorumlu 6grenci ve 6grencilere gore daha yuksektir.

Tablo 58-B. 7-Okuldaki géreviniz Dediskenine Gdre BUROKRAT (TATMIN) Ig¢in t Testi

Sinif Ogrenci Sorumlu

Baskan Ogrenci

veya (Yemekhane

Yardimcisi Gazino, Spo

Salonu....

Sinif Baskan veya Yardimcisi n= -1.08 t= 2.47 t= 2.34
Ogrenci p<.01 p= -0.73 t= 0.58
Sorumlu éérenci (Yemekhane, Ga p<.05 - u= -0.69
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Tablo 59-A’ da gériildiigu gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin egitmen yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin okuldaki gérevine gore farklilik géstermemektedir.

Tablo 59-A. 7-Okuldaki géreviniz Dediskenine Gdre EGITMEN (TATMIN) Igin Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglara

n n s
N= 350

Sinif Baskan veya Yardimcisi 26 -1.61 0.73
Ogrenci 235 -1.31 0.72
Sorumlu éérenci (Yemekhane, Ga 88 -1.25 0.69
Toplam 349 -1.31 0.71

F Testi Degerleri
sdl sd2 F P

2 346 2.63 -

Tablo 60-A. 7-Okuldaki géreviniz Degiskenine Gdre DIPLOMAT (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglara

n n s
N= 350

Sinif Baskan veya Yardimcisi 26 -1.32 0.75
Ogrenci 235 -1.03 0.77
Sorumlu OFrenci (Yemekhane, Ga 88 -0.91 0.80
Toplam 349 -1.02 0.78

F Testi Degerleri
sd1 sd2 F )

2 346 2.76 -

Tablo 60-A" da goriildigi gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin diplomat yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin okuldaki gérevine gore farklilik géstermemektedir.
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Tablo 61-A’ da gérildigi gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin katiimei ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin okuldaki gérevine gore farklilik géstermemektedir.

Tablo 61-A. 7-Okuldaki gdreviniz De§iskenine GOre KATILIMCI (TATMIN) Igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
Sinif Baskan veya Yardimcisi 26 -1.15 0.73
Ogrenci 235 -0.98 0.67
Sorumlu OFrenci (Yemekhane, Ga 88 -0.98 0.60
Toplam 349 -0.99 0.66

F Testi Degerleri
sd1 sd2 F )

2 346 0.78 -

Tablo 62-A' da gorildigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin disiplinci ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin okuldaki gérevine gore farklilik géstermemektedir.

Tablo 62-A. 7-Okuldaki géreviniz Dedigkenine Gore DISIPLINCI (TATMIN) I¢in Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350

Sinif Baskan veya Yardimcisi 26 -0.99 0.81
Sorumlu éérenci (Yemekhane, Ga 88 -0.63 0.82
Ogrenci 235 -0.63 0.75
Toplam 349 -0.66 0.77

F Testi Degerleri
sdl sd2 F P

2 346 2.64 -
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Tablo 63-A’ da gériildigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin zorba yénetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin okuldaki gérevine gore farklilik géstermemektedir.

Tablo 63-A. 7-Okuldaki gdreviniz Dediskenine GOre ZORBA (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglara

n n s
N= 350
Sinif Baskan veya Yardimcisi 26 -1.37 0.86
Ogrenci 235 -1.36 4.89
Sorumlu éérenci (Yemekhane, Ga 88 -0.94 0.78
Toplam 349 -1.25 4.03

F Testi Degerleri
sdl sd2 F P

2 346 0.34 -

Tablo 64-A’ da gorildugii gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin gdzetmen yénetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin okuldaki gérevine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 64-A. 7-Okuldaki géreviniz Dediskenine Gére GOZETMEN (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
Sinif Baskan veya Yardimcisi 26 -1.07 0.88
Ogrenci 235 -0.78 0.73
Sorumlu éérenci (Yemekhane, Ga 88 -0.66 0.68
Toplam 349 -0.77 0.73

F Testi Degerleri
sdl sd2 F P

2 346 3.16 p<.05
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Tablo 64-B. 7-Okuldaki gdreviniz Dediskenine Gdre GOZETMEN (TATMIN) Ig¢in t Testi Sonuglari

Sinif Ogrenci Sorumlu

Baskan Ogrenci

veya (Yemekhane

Yardimcisai Gazino, Spo

Salonu....

Sinif Baskan veya Yardimcisi n= -1.07 t= 1.84 t= 2.47
Ogrenci p<.05 p=  -0.78 t= 1.36
Sorumlu éérenci (Yemekhane, Ga p<.01 - u= -0.66

Tablo 64-B’ de géruldugi gibi; Sinif baskani édrencilerin, yoneticilerin gézetmen yénetici

tarzlarindan tatminsizlikleri sorumlu égrenci ve 6grencilere gére daha yuksektir.

Tablo 65-A’ da gériildigi gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin demokrat yénetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin okuldaki gérevine gore farklilik géstermemektedir.

Tablo 65-A. 7-Okuldaki géreviniz Dediskenine GSre DEMOKRAT (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglara

n n s
N= 350
Sinif Baskan veya Yardimcisi 26 -1.22 0.90
Ogrenci 235 -1.10 0.80
Sorumlu 6§renci (Yemekhane, Ga 88 -1.02 0.72
Toplam 349 -1.09 0.79
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
2 346 0.68 -
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Tablo 66-A’ da gériildiigl gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin sosyal ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin okuldaki gérevine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 66-A. 7-Okuldaki gdreviniz Dediskenine GOre SOSYAL (TATMIN) I¢in Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglara

n n s
N= 350
Sinif Baskan veya Yardimcisi 26 -1.39 0.91
Sorumlu OFrenci (Yemekhane, Ga 88 -1.05 0.83
Ogrenci 235 -0.94 0.81
Toplam 349 -1.00 0.83
F Testi Degerleri
sd1 sd2 F )
2 346 3.66 p<.05

Tablo 66-B. 7-Okuldaki gdreviniz Dediskenine GOre SOSYAL (TATMIN) Igin t Testi

Sinif Sorumlu Ogrenci
Baskan Ogrenci
veya (Yemekhane
Yardimcisi Gazino, Spo

Salonu....
Sinif Baskan veya Yardimcisi u= -1.39 t= 1.75 t= 2.63
Sorumlu 6§renci (Yemekhane, Ga p<.05 u= -1.05 t= 1.11
Ogrenci p<.01 - p= -0.94

Tablo 66-B’ da goéraldigu gibi; Sinif bagkani égrencilerin, ydneticilerin sosyal yénetici

tarzlarindan tatminsizlikleri sorumlu égrenci ve 6grencilere gére daha yuksektir.

Tablo 67-A’ da gérildigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin koruyucu yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin okuldaki gérevine gore farklilik géstermemektedir.

Tablo 67-A. 7-Okuldaki géreviniz Dedigkenine Gdre KORUYUCU (TATMIN) I¢in Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglari

n n s
N= 350

Sinif Baskan veya Yardimcisi 26 -1.54 0.69
Ogrenci 235 -1.23 0.75
Sorumlu OFrenci (Yemekhane, Ga 88 -1.18 0.68
Toplam 349 -1.24 0.73

F Testi Degerleri
sdl sd2 F P

2 346 2.52 -
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Tablo 68-A° da gérildigi gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin aylik toplam gelirine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 68-A. 8-Aylik Toplam Geliriniz Degiskenine Gdére TOPLAM (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
150 YTL den fazla 49 -1.29 0.69
100 -150 YTL 115 -1.07 0.60
50 -100 YTL 107 -1.01 0.59
0 - 20 YTL 7 -0.90 0.73
20 - 50 YTL 72 -0.82 0.53
Toplam 350 -1.03 0.61
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
4 345 4.61 p<.01

Tablo 68-B’ de goérildigu gibi; Aylik toplam geliri 20-50 YTL olan &grencilerin,
yoneticilerin ybnetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 150 YTL'den fazla, 100-150
YTL, 50-100 YTL olan égdrencilere gére daha diistktir. Aylik toplam geliri 150 YTL'den fazla olan
6grencilerin, yoneticilerin yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 100-150 YTL, 50-
100 YTL, 20-50 YTL olan égrencilere gére daha yUksektir.

Tablo 68-B. 8-Aylik Toplam Geliriniz Dediskenine GOre TOPLAM (TATMIN) Igin t Testi Sonuglari

150 YTL 100 -150 50 -100 0 - 20 YTL 20 - 50

den fazla YTL YTL YTL
150 YTL den fazla n= -1.29 t= 2.04 t= 2.59 t= 1.38 t= 4.17
100 -150 YTL p<.05 n= -1.07 t= 0.75 t= 0.72 t= 2.83
50 -100 YTL p<.01 - n= -1.01 t= 0.47 t= 2.14
0 - 20 YTL - - - n= -0.90 t= 0.34
20 - 50 YTL p<.01 p<.01 p<.05 - n= -0.82
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Tablo 69-A' da gérildigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin lider ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin aylik toplam gelirine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 69-A. 8-Aylik Toplam Geliriniz Dediskenine Gore LIDER (TATMIN) iIg¢in Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
150 YTL den fazla 49 -1.32 0.75
100 -150 YTL 115 -1.08 0.60
50 -100 YTL 107 -1.02 0.64
0 - 20 YTL 7 -1.01 0.76
20 - 50 YTL 72 -0.80 0.53
Toplam 350 -1.04 0.64
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
4 345 5.21 p<.01

Tablo 69-B. 8-Aylik Toplam Geliriniz Dediskenine Gore LIDER (TATMIN) iIg¢in t Testi Sonuglari

150 YTL 100 -150 50 -100 0 - 20 YTL 20 - 50

den fazla YTL YTL YTL
150 YTL den fazla n= -1.32 t= 2.23 t= 2.62 t= 1.02 t= 4.48
100 -150 YTL p<.05 n= -1.08 t= 0.68 t= 0.25 t= 3.14
50 -100 YTL p<.01 - n= -1.02 t= 0.02 t= 2.37
0 - 20 YTL - - - n= -1.01 t= 0.97
20 - 50 YTL p<.01 p<.01 p<.01 - n= -0.80

Tablo 69-B’ de g6rildigi gibi; Aylik toplam geliri 20-50 YTL olan 6grencilerin,
yoneticilerin lider yOnetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 150 YTL'den fazla, 100-
150 YTL, 50-100 YTL olan 6grencilere gbre daha dugUktdr. Aylik toplam geliri 150 YTL'den fazla
olan égdrencilerin, yoneticilerin lider yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 100-150
YTL, 50-100 YTL, 20-50 YTL olan 6grencilere gére daha yUksektir.
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Tablo 70-A’ da gériildigi gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin biirokrat ydnetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin aylik toplam gelirine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 70-A. 8-Aylik Toplam Geliriniz Degiskenine Gére BUROKRAT (TATMIN) Igin Bir Boyutlu

Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N=
150 YTL den fazla 49 -1.06 0.76
100 -150 YTL 115 -0.77 0.70
50 -100 YTL 107 -0.74 0.65
0 - 20 YTL 7 -0.66 0.52
20 - 50 YTL 72 -0.51 0.56
Toplam 350 -0.75 0.68
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
4 345 5.09 p<.01

Tablo 70-B. 8-Aylik Toplam Geliriniz Degiskenine Gére BUROKRAT (TATMIN) Igin t Testi

Sonuglari

150 YTL 100 -150 50 -100 0 - 20 YTL 20 - 50

den fazla YTL YTL YTL

150 YTL den fazla p= -1.06 t= 2.33 t= 2.68 t= 1.35 t= 4.60
100 -150 YTL p<.01 p= -0.77 t= 0.34 t= 0.42 t= 2.70
50 -100 YTL p<.01 - p= -0.74 t= 0.33 t= 2.49
0 - 20 YTL - - - p= -0.66 t= 0.69
20 - 50 YTL p<.01 p<.01 p<.01 - u=  -0.51

Tablo 70-B’ de goérildigu gibi; Aylik toplam geliri 20-50 YTL olan &grencilerin,

yoneticilerin birokrat ydnetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 150 YTL'den fazla,
100-150 YTL, 50-100 YTL olan égrencilere gére daha disuktir. Aylik toplam geliri 150 YTL'den

fazla olan 6grencilerin, ydneticilerin burokrat yénetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam

geliri 100-150 YTL, 50-100 YTL, 20-50 YTL olan égrencilere gbre daha yuksektir.
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Tablo 71-A’ da gérildigi gibi; Odrencilerin, yéneticilerin editmen ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin aylik toplam gelirine gére farklilik géstermektedir.

Tablo 71-A. 8-Aylik Toplam Geliriniz Degiskenine Gére EGITMEN (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
150 YTL den fazla 49 -1.59 0.70
100 -150 YTL 115 -1.35 0.70
50 -100 YTL 107 -1.28 0.71
0 - 20 YTL 7 -1.14 0.87
20 - 50 YTL 72 -1.13 0.68
Toplam 350 -1.31 0.71
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
4 345 3.25 p<.05

Tablo 71-B. 8-Aylik Toplam Geliriniz De§iskenine Gére EGITMEN (TATMIN) igin t Testi
Sonuglari

150 YTL 100 -150 50 -100 0 - 20 YTL 20 - 50

den fazla YTL YTL YTL
150 YTL den fazla n= -1.59 t= 2.00 t= 2.48 t= 1.51 t= 3.54
100 -150 YTL p<.05 n= -1.35 t= 0.70 t= 0.75 t= 2.07
50 -100 YTL p<.01 - n= -1.28 t= 0.49 t= 1.39
0 - 20 YTL - - - n= -1.14 t= 0.03
20 - 50 YTL p<.01 p<.05 - - n= -1.13

Tablo 71-B’ de goérildigu gibi; Aylik toplam geliri 20-50 YTL olan &grencilerin,
yoneticilerin egitmen yodnetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 150 YTL'den fazla,
100-150 YTL olan égrencilere gére daha dusuktir. Aylik toplam geliri 150 YTL'den fazla olan
6grencilerin, yoneticilerin egitmen ydnetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 100-150
YTL, 50-100 YTL, 20-50 YTL olan 6grencilere gére daha yUksektir.
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Tablo 72-A’ da gériildigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin diplomat ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin aylik toplam gelirine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 72-A. 8-Aylik Toplam Geliriniz Degiskenine Gére DIPLOMAT (TATMIN) Igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
150 YTL den fazla 49 -1.30 0.77
100 -150 YTL 115 -1.05 0.77
50 -100 YTL 107 -0.96 0.85
0 - 20 YTL 7 -0.90 0.77
20 - 50 YTL 72 -0.87 0.65
Toplam 350 -1.02 0.78
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
4 345 2.43 p<.05

Tablo 72-B. 8-Aylik Toplam Geliriniz Degiskenine Gére DIPLOMAT (TATMIN) Igin t Testi
Sonuglari

150 YTL 100 -150 50 -100 0 - 20 YTL 20 - 50

den fazla YTL YTL YTL
150 YTL den fazla n= -1.30 t= 1.83 t= 2.33 t= 1.28 t= 3.25
100 -150 YTL p<.05 n= -1.05 t= 0.82 t= 0.52 t= 1.65
50 -100 YTL p<.01 - n= -0.96 t= 0.20 t= 0.77
0 - 20 YTL - - - n= -0.90 t= 0.10
20 - 50 YTL p<.01 - - - n= -0.87

Tablo 72-B’ de gérildiga gibi; Aylik toplam geliri 150 YTL'den fazla olan égdrencilerin,
yoneticilerin diplomat yénetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 100-150 YTL, 50-100
YTL, 20-50 YTL olan égrencilere gbre daha yuksektir.
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Tablo 73-A. 8-Aylik Toplam Geliriniz Degiskenine Gdére KATILIMCI (TATMiN) I¢in Bir Boyutlu

Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
150 YTL den fazla 49 -1.24 0.66
100 -150 YTL 115 -1.05 0.66
50 -100 YTL 107 -0.97 0.62
20 - 50 YTL 72 -0.77 0.63
0 - 20 YTL 7 -0.74 0.99
Toplam 350 -0.99 0.66
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
4 345 4.42 p<.01

Tablo 73-A’ da gérildiigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin katilimei yénetici tarzlarindan

tatminsizlikleri 6grencilerin aylik toplam gelirine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 73-B’ de goéruldagu gibi; Aylik toplam geliri 150 YTL'den fazla olan égdrencilerin,

yoneticilerin katilimei yénetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 100-150 YTL, 50-100
YTL, 20-50 YTL, 0-20 YTL olan égdrencilere gére daha ytksektir. Aylik toplam geliri 100-150 YTL
olan égrencilerin, yoneticilerin katilimci yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 20-

50 YTL olan 6grencilere gore daha yUksektir.

Tablo 73-B. 8-Aylik Toplam Geliriniz Degiskenine Gére KATILIMCI (TATMIN) Igin t Testi

Sonuglari
150 YTL 100 -150 50 -100 20 - 50 0 - 20 YTL
den fazla YTL YTL YTL
150 YTL den fazla p= -1.24 t= 1.75 t= 2.53 t= 3.95 t= 1.78
100 -150 YTL p<.05 p=  -1.05 t= 0.92 t= 2.82 t= 1.18
50 -100 YTL p<.01 - p=  -0.97 t= 2.06 t= 0.93
20 - 50 YTL p<.01 p<.01 p<.05 p=  -0.77 t= 0.14
0 - 20 YTL p<.05 - - - u= -0.74
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Tablo 74-A’ da gériildiigu gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin disiplinci yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin aylik toplam gelirine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 74-A. 8-Aylik Toplam Geliriniz Dediskenine Gore DISIPLINCI (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
150 YTL den fazla 49 -0.99 0.82
50 -100 YTL 107 -0.68 0.72
100 -150 YTL 115 -0.66 0.82
0 - 20 YTL 7 -0.50 0.68
20 - 50 YTL 72 -0.40 0.68
Toplam 350 -0.65 0.78
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
4 345 4.57 p<.01

Tablo 74-B’ da goér0ldigu gibi; Aylik toplam geliri 20-50 YTL olan &grencilerin,
yoneticilerin disiplinci yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 150 YTL'den fazla,
50-100 YTL, 100-150 YTL olan 6grencilere gére daha disuktir. Aylik toplam geliri 150 YTL'den
fazla olan 6grencilerin, yoneticilerin disiplinci yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam
geliri 50-100 YTL, 100-150 YTL, 20-50 YTL olan 6grencilere gore daha ylksekiir.

Tablo 74-B. 8-Aylik Toplam Geliriniz Dediskenine Gore DISIPLINCI (TATMIN) igin t Testi
Sonuglari

150 YTL 50 -100 100 -150 0 - 20 YTL 20 - 50

den fazla YTL YTL YTL
150 YTL den fazla pu=  -0.99 t= 2.41 t= 2.36 t= 1.50 t= 4.34
50 -100 YTL p<.01 n= -0.68 t= 0.18 t= 0.64 t= 2.64
100 -150 YTL p<.01 - n= -0.66 t= 0.50 t= 2.28
0 - 20 YTL - - - p=  -0.50 t= 0.39
20 - 50 YTL p<.01 p<.01 p<.05 - n= -0.40

120



Tablo 75-A° da gériildigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin zorba yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin aylik toplam gelirine gore farklilik gdstermemektedir.

Tablo 75-A. 8-Aylik Toplam Geliriniz Degiskenine Gore ZORBA (TATMIN) igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
100 -150 YTL 115 -1.75 6.94
150 YTL den fazla 49 -1.29 0.87
0 - 20 YTL 7 -1.11 0.88
50 -100 YTL 107 -0.99 0.76
20 - 50 YTL 72 -0.82 0.67
Toplam 350 -1.25 4.03

F Testi Degerleri
sdl sd2 F P

4 345 0.76 -

Tablo 76-A’ da gorildigi gibi; Ogrencilerin, yéneticilerin gdzetmen yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin aylik toplam gelirine gére farklilik gdstermektedir. (Tablo 76-A)

Tablo 76-A. 8-Aylik Toplam Geliriniz Dedigkenine Gdre GOZETMEN (TATMIN) Ig¢in Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
150 YTL den fazla 49 -0.90 0.84
100 -150 YTL 115 -0.84 0.74
50 -100 YTL 107 -0.81 0.70
0 - 20 YTL 7 -0.75 0.76
20 - 50 YTL 72 -0.53 0.64
Toplam 350 -0.78 0.73
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
4 345 2.69 p<.05
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Tablo 76-B. 8-Aylik Toplam Geliriniz Dediskenine GOre GOZETMEN (TATMIN) Ig¢in t Testi

150 YTL 100 -150 50 -100 0 - 20 YTL 20 - 50

den fazla YTL YTL YTL
150 YTL den fazla n= -0.90 t= 0.44 t= 0.64 t= 0.44 t= 2.71
100 -150 YTL - n= -0.84 t= 0.24 t= 0.31 t= 2.90
50 -100 YTL - - n= -0.81 t= 0.24 t= 2.75
0 - 20 YTL - - - n= -0.75 t= 0.85
20 - 50 YTL p<.01 p<.01 p<.01 - n= -0.53

Tablo 76-B’ de goérildigu gibi; Aylik toplam geliri 20-50 YTL olan &grencilerin,
yoneticilerin gézetmen ydnetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 150 YTL'den fazla,
100-150 YTL, 50-100 YTL olan 6grencilere gére daha disuktir.

Tablo 77-A’ da gérildigi gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin demokrat yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin aylik toplam gelirine gére farklilik gdstermemektedir.

Tablo 77-A. 8-Aylik Toplam Geliriniz Dediskenine Gdre DEMOKRAT (TATMIN) iIg¢in Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
150 YTL den fazla 49 -1.31 0.84
100 -150 YTL 115 -1.13 0.80
50 -100 YTL 107 -1.05 0.81
0 - 20 YTL 7 -0.97 0.86
20 - 50 YTL 72 -0.95 0.68
Toplam 350 -1.09 0.79

F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P

4 345 1.73 -
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Tablo 78-A’ da gériildiigi gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin sosyal ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin aylik toplam gelirine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 78-A. 8-Aylik Toplam Geliriniz Dediskenine GOre SOSYAL (TATMIN) Igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

n n s
N= 350
150 YTL den fazla 49 -1.27 0.90
50 -100 YTL 107 -1.14 0.79
100 -150 YTL 115 -0.96 0.81
0 - 20 YTL 7 -0.85 0.96
20 - 50 YTL 72 -0.70 0.74
Toplam 350 -1.00 0.83
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
4 345 4.71 p<.01

Tablo 78-B. 8-Aylik Toplam Geliriniz Dedgiskenine Gore SOSYAL (TATMIN) igin t Testi Sonuglari

150 YTL 50 -100 100 -150 0 - 20 YTL 20 - 50

den fazla YTL YTL YTL
150 YTL den fazla n= -1.27 t= 0.93 t= 2.20 t= 1.13 t= 3.79
50 -100 YTL - n= -1.14 t= 1.68 t= 0.90 t= 3.68
100 -150 YTL p<.05 p<.05 n= -0.96 t= 0.32 t= 2.14
0 - 20 YTL - - - n= -0.85 t= 0.50
20 - 50 YTL p<.01 p<.01 p<.05 - n= -0.70

Tablo 78-B’ de goérlldigu gibi; Aylik toplam geliri 20-50 YTL olan &grencilerin,
yoneticilerin sosyal ydnetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 150 YTL'den fazla, 100-
150 YTL, 50-100 YTL olan égrencilere gére daha disUktir. Aylik toplam geliri 100-150 YTL olan
6grencilerin, ydneticilerin sosyal yoénetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 150
YTL’den fazla, 50-100 YTL olan égrencilere gére daha dlsuktdr.
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Tablo 79-A’ da gérildugii gibi; Ogrencilerin, ydneticilerin koruyucu yénetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin aylik toplam gelirine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 79-A. 8-Aylik Toplam Geliriniz De§iskenine G&re KORUYUCU (TATMIN) I¢in Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonug¢lari

n n s
N= 350
150 YTL den fazla 49 -1.47 0.78
100 -150 YTL 115 -1.32 0.74
50 -100 YTL 107 -1.18 0.70
20 - 50 YTL 72 -1.09 0.69
0 - 20 YTL 7 -0.99 0.84
Toplam 350 -1.24 0.73
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
4 345 2.72 p<.05

Tablo 79-B. 8-Aylik Toplam Geliriniz Degiskenine Gére KORUYUCU (TATMIN) Igin t Testi
Sonuglari

150 YTL 100 -150 50 -100 20 - 50 0 - 20 YTL

den fazla YTL YTL YTL
150 YTL den fazla n= -1.47 t= 1.16 t= 2.31 t= 2.79 t= 1.51
100 -150 YTL - n= -1.32 t= 1.47 t= 2.11 t= 1.14
50 -100 YTL p<.05 - n= -1.18 t= 0.82 t= 0.69
20 - 50 YTL p<.01 p<.05 - n= -1.09 t= 0.37
0 - 20 YTL - - - - n= -0.99

Tablo 79-B’ de goérildigu gibi; Aylik toplam geliri 20-50 YTL olan &grencilerin,
yoneticilerin koruyucu yénetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 150 YTL'den fazla,
100-150 YTL olan 6grencilere gore daha dusuktir. Aylik toplam geliri 150 YTL'den fazla olan
6grencilerin, ydneticilerin koruyucu yénetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 50-100
YTL, 20-50 YTL olan égrencilere gbre daha yuksektir.
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Tablo 80' de gorildigi gibi; Ogrencilerin, yoneticilerin tlim ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 6grencilerin askerlik durumlarina goére farklilik géstermemektedir.

Tablo 80. 9-Askerlik Durumunuz Dediskenine Gére TOPLAM (TATMIN) Ic¢in Badimsiz Grup t Testi

Yapmadi Yapta
Karsilastirma

n s n n s n sd t P
TOPLAM (TATMIN) -1.03 0.62 346 -0.87 0.19 4 348 -0.51 -
LIDER (TATMIN) -1.03 0.64 346 -1.09 0.38 4 348 0.16 -
BUROKRAT (TATMIN) -0.75 0.68 346 -0.41 0.24 4 348 -1.00 -
EGITMEN (TATMIN) -1.31 0.71 346 -1.56 0.38 4 348 0.68 -
DIPLOMAT (TATMIN) -1.02 0.78 346 -0.86 0.59 4 348 -0.42 -
KATILIMCI (TATMIN) -0.99 0.66 346 -0.61 0.18 4 348 -1.17 -
DisIPLINCI (TATMIN) -0.66 0.78 346 0.00 0.20 4 348 -1.70 -
ZORBA (TATMIN) -1.26 4.05 346 -0.81 0.62 4 348 -0.22 -
GOZETMEN (TATMIN) -0.78 0.73 346 -0.25 0.74 4 348 -1.44 -
DEMOKRAT (TATMIN) -1.10 0.79 346 -0.70 0.20 4 348 -1.00 -
SOSYAL (TATMiN) -1.01 0.83 346 -0.58 0.42 4 348 -1.02 -
KORUYUCU (TATMIN) -1.24 0.74 346 -1.38 0.21 4 348 0.37 -

Genel olarak arastirmanin sonuclari sbyle Ozetlenebilir. Calismada; Emniyet
hizmetlerinde gdrev alacak Polis Memuru adaylarinin yéneticilerinin sergilemis oldugu yénetim
tarzi ve beklentileri ele alinmis, bu beklentiler dogrultusunda “klasik anlamda yénetici” tarziyla bu
ihtiyaclarin karsilanmasi yerine, “yOneticilikten” “etkin ydnetici” tarzina gegisin bu sureci daha
hizlandiracag! kanaati, asagidaki sonuglardan da gérilecegi Gzere elde edilmigtir.

Arastirmada da goéruldiga gibi, &grencilerin %42’si 18-20 yaslarinda, %56.29'u 21-23
yaslarindadir. Bu dénemde, gen¢ yastaki adaylarin &zellikle okuldaki egitimleri slresince
yeteneklerine gére yodnlendirilerek géreve hazir hale gelmeleri ve burada gosterilecek yoneticilik
tarzinin, gelismeleri adina oldukga 6nemli oldugu distnulmektedir. Adaylarin yaridan fazlasinin
21-23 yas araliginda olmasi meslek segiminde bilingli bir tercihin yapildigini diigiindirmektedir.

Arastirmadaki 6grencilerin %89.71’i lise mezunu, %8.57’si dnlisans, %1.71'i lisans
mezunudur. (Tablo 4) Polis Meslek Yiksek Okulu 2 yillik bir yiksek 6gretim kurumu olup;
adaylar, blyUk cogunlukla meslek sahibi olma adina liseden sonra katildigi gértlmektedir.
PMYO sinavlarinin ayrica yapilarak adaylarin Universite sinavlari disinda tercinte bulunmalari,
onlarin bu meslek igin istekli ve génulli olduklarinin veya rastlanti sonucu bu meslekte
olmadiklarinin gdstergesi sayilabilir.

Yapilan arastirmada; 6grencilere goére, yOneticilerinin en fazla disiplinci, burokrat,
gbzetmen ybnetici tarzlarini en disik dizeyde de egitmen, koruyucu, demokrat, diplomat
yonetici tarzlarini gdstermektedirler. (Tablo 8) Ogrenciler, yéneticilerinde egitmen, koruyucu,
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lider, demokrat tarzlan goérmek istediklerini ve bunlar 6nemli gérdUklerini belirtmislerdir.
Disiplinci, gbzetmen, katilimci, diplomat, blrokrat yonetici tarzlarini ise daha az dnem verdikleri
ve yoneticilerinde gérmek istemedikleri yonetici tarzlandir. (Tablo 9) Buradan elde edilen
sonuglar dogrultusunda; Polis Amir ve Midurlerine Yoneticilik, Liderlik, Takim Calismasi, Liderlik
Tarzlar, iletisim ve astlarin bir yOneticiden beklentileri 6zel egitimlerle kazandinimalidir. Burada
da goéruldugu Gzere; Polis Memuru adaylarinin yéneticilerini egitmen, koruyucu, lider, demokrat
goérmek istedikleri ve bunu énemli gérdikleri tespit edilmistir. Disiplinci, gbzetmen, katilimci,
diplomat, burokrat yonetici tarzlarini ise daha az 6nemli ve yoneticilerinde gérmek istemedikleri
yOnetici tarzlar olarak belirtilmistir.

Ogrencilerin 6nem verdikleri ile ydneticilerinde karsilastiklar! Liderlik Tarzlar arasindaki
fark (yonetim tarzi tatmini) bUtln tarzlar i¢in negatif degerli oldugu gérilmas, yani hicbir yénetici
tarzinda &grenciler beklentilerini  yoneticilerinde karsilayamadiklarini  ifade  etmislerdir.
Ogrencilerin yéneticilerinin  yénetim tarzlarindan tatminleri degil tatminsizlikleri vardir. Bu
tatminsizlik disiplinci, blrokrat, gézetmen, katimci, sosyal yonetici tarzlarinda daha az, egitmen,
zorba(zorlayici), koruyucu, demokrat, lider, diplomat tarzlarinda daha fazladir. (Tablo 10) Burada
Ozellikle tatminsizligin daha fazla oldugu tarzlarin degerlendirilerek, yoneticilerdeki bu eksikligin

nedenleri arastirilarak ¢éztime kavusturulmalidir.

Liderlik tarzinin ne kadar gergeklestigi ile ne kadar énemli oldugu arasinda iligki yoktur.
Diger tim ydnetim tarzlari i¢in de gergeklesme ile dGnem arasinda iliski yoktur. (Tablo 11) Liderlik
tarzinin ne kadar gergeklestigi ile 6grencinin yéneticisinin liderlik tarzindan tatmini arasinda
pozitif iliski gérlmUstur. Liderlik tarzi sergilendikge memnuniyetin arttigr gértlmusttr. Zorba tarzi
hari¢ diger tim ydnetim tarzlar icinde gergeklesme ile tatmin arasinda pozitif iliski bulunmustur.
(Tablo 12)

Liderlik tarzinin ne kadar énemli oldugu ile 6drencinin ydneticisinin liderlik tarzindan
tatmini arasinda negatif iliski bulunmaktadir. Onem verdikge tatmin azalmaktadir. Zorba tarzi
haric diger tim ydnetim tarzlari icin de énem ile tatmin arasinda negatif iligki gériimektedir.
(Tablo 13)

Ogrencilere gore, yéneticilerin yénetim tarzlarinin gergeklesme diizeyleri ve ydnetim
tarzlarina verdikleri dnemin farkl farkli oldugu géridlimustar. Bunlar; Disiplinci, birokrat ve
gbzetmen tarzlarindaki gerceklesme duzeyi egitmen, koruyucu, demokrat, diplomat, zorba,
katihmci, sosyal ve lider tarzlarina gére daha yuksektir. Ayrica disiplinci tarzindaki gerceklesme
gbzetmen tarzina gére de daha yuksektir. Egitmen ve koruyucu tarzlarindaki gergeklesme
diizeyi diplomat, zorba, katilimci, sosyal, lider, gézetmen, birokrat, disiplinci tarzlarina gére daha
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disUktur. Egitmen tarzindaki gergeklesme ise, demokrat tarzina gére de daha dugUktdr. (Tablo
14-B)

Koruyucu ve egitmen tarzlarina verilen énem disiplinci, gézetmen, katihmci, diplomat,
birokrat, sosyal, zorba, demokrat ve lider tarzlarina goére daha fazladir. Lider tarzina verilen
6nem disiplinci, gbzetmen, katiimci, diplomat, burokrat tarzlarina gére daha fazladir. Demokrat
tarzina verilen énem disiplinci, gézetmen, katilimci tarzlarina gére daha fazladir. Zorba tarzina

verilen 6nem disiplinci, gbzetmen, tarzlarina gére daha fazladir. (Tablo 15-B)

Disiplinci, birokrat ve gbzetmen tarzlarindaki tatminsizlik egitmen, zorba, koruyucu,
demokrat, lider, diplomat, sosyal, katilimci tarzlarina gére daha azdir. Ayrica disiplinci tarzindaki
tatminsizlik gbzetmen ve birokrat tarzlarina gére de daha azdir. Egditmen ve koruyucu
tarzlarindaki tatminsizlik demokrat, lider, diplomat, sosyal, katiimci, gézetmen, burokrat, disiplinci
tarzlarina gére daha fazladir. (Tablo 16-B)

Ogrenciler ydneticilerin ydnetim tarzlarina verdikleri énem ile ydneticilerin bunlari
gerceklestirmesi arasinda bdtin tarzlar igin fark vardir. Tim ydnetim tarzlari igin 6grencilerin
beklentileri daha yuksek, ybneticilerin uygulamalar ise daha duslk dizeydedir. (Tablo 17) Bu
beklentilerin kargilanmasi adina gerekli tedbirleri almak tzere galismalar yapiimalidir.

Ogrencilerin, ydneticilerin yénetici tarzlarindan tatminsizlikleri dgrencilerin yaslarina gére
farklilk gOstermektedir. (Tablo 18-A) 21-23 yasindaki 6grencilerin, yoéneticilerin - yonetici
tarzlarindan tatminsizlikleri 18-20 yas ve 24-26 yaslardaki 6drencilere goére daha ylksekitir.
(Tablo 18-B) Polis Meslek Yiuksek Okulu'na girmek igin Gniversite sinavina girmek ve her iki
sinavda da belli bir performansi géstermek gerektiginden, 21-23 yas arasi 6grenciler genelde
Universite hayalinde olan her yil deneyen fakat cesitli sebeplerle bunu gergeklestiremeyenler
arasinda meslek sec¢iminde kararsiz kalanlarin oldugu diistntimektedir.

Ogrencilerin, yoneticilerin  ydnetici tarzlarindan tatminsizlikleri 6grencilerin - egitim
diizeylerine gore farklilik goéstermektedir. (Tablo 31-A) Lisans mezunu 6grencilerin, ybneticilerin
yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri lise mezunu ve oénlisans mezunu 6grencilere gére daha
distktir. (Tablo 31-B) Ogrencilerin, yoneticilerin lider yénetici tarzlarindan tatminsizlikleri
Ogrencilerin egitim duzeylerine goére farklilik géstermektedir. (Tablo 32-A) Lisans mezunu
Ogrencilerin, yoneticilerin lider yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri lise mezunu ve 6n lisans
mezunu 6grencilere gbre daha disuktlr. (Tablo 32-B) Burada ydneticilerin lisans mezunu
6grencilere daha farkli davrandiklarini sylemek mimkin olabilecedi gibi sdyleneni anlama ve
uygulamaya koymada karsilikli bir kontagin saglandigi da séylenebilir. Ogrencilerin, ydneticilerin
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burokrat yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri &grencilerin egitim duzeylerine gbre farkllik
gbstermemektedir. (Tablo 33-A)

2. sinif égrencilerinin, ydneticilerin tim yoénetici tarzlanindan tatminsizlikleri 1.sinif
6grencilerine gbre daha fazladir. (Tablo 43) Yatili bir okulda ve 20’li yaslarda 2 yil egitim gérmek
insana kolay gelen bir is degildir. Yoéneticilerin bu durumu agikhiga kavusturmak igin konu ile ilgili
¢6zUm yollarn konusunda ¢alisiimasinin yarar saglayacagi distndlmektedir.

Ogrencilerin, ydneticilerin ydnetici tarzlarindan tatminsizlikleri 6grencilerin memieketinin
bulundugu cografi bdlgeye gbre farkliik gdbstermektedir. (Tablo 44-A) Akdeniz bdlgeli
dgrencilerin, yoneticilerin yénetici tarzlarindan tatminsizlikleri Ege, Karadeniz, Marmara, i¢
Anadolulu égrencilere gére daha dusiktir. (Tablo 44-B) Bunun Akdeniz insanin sicak kanli,
sakin, 1hmh ve uyumlu yapisindan veya meslek seciminde daha kararll olduklarindan
kaynaklandidi diisiintiimektedir.

Ogrencilerin, yéneticilerin lider yénetici tarzlarindan tatminsizlikleri 6grencilerin memleketinin
bulundudu cografi bdlgeye gére farklilik gdstermektedir. (Tablo 45-A) Ogrencilerin, yéneticilerin
disiplinci yoénetici tarzlarindan tatminsizlikleri 6gdrencilerin  memleketinin  bulundugu cografi
bblgeye gbére farklilk gdstermemektedir. (Tablo 50-A) Batin cografi bdlgelerde yetisen
Ogrencilerin  disiplinci  ybnetici tarzini ayni sekilde degerlendirdikleri gdrilmastir. Disiplin
konusunda yodneticilerin  yaklagimlarini  gézden gegirmeleri gerektidi  distntlmektedir.
Ogrencilerin, yoneticilerin zorba ydnetici tarzlarindan tatminsizlikleri &grencilerin memieketinin
bulundugu cografi bélgeye gére farklilk gdstermemektedir. (Tablo 51-A) Ogrencilerin,
yOneticilerin gbzetmen yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri 6grencilerin memleketinin bulundugu
cografi bdlgeye gére farklilik gdstermemektedir. (Tablo 52-A) Ogrencilerin, ydneticilerin sosyal
yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri 6grencilerin memleketinin bulundugu cografi bélgeye gére
farklilik géstermemektedir. (Tablo 54-A) Ogrencilerin yetistikleri bdlgelere gére; disiplinci, zorba,
gbzetmen ve sosyal ybnetici tarzlarindan duyduklari memnuniyetsizligin farkli olmamasi bu
tarzlarin genelde kabul gérmedigi olarak degerlendirilebilir.

Ogrencilerin, yéneticilerin yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri, égrencilerin okuldaki
goérevine gbre farklilk gdstermektedir. (Tablo 56-A) Sinif baskani égdrencilerin, ydneticilerin
yOnetici tarzlarindan tatminsizlikleri sorumlu 6grenci ve dgrencilere gére daha yiksektir. (Tablo
56-B) Ogrencilerin, yoneticilerin lider ydnetici tarzlarindan tatminsizlikleri 6grencilerin okuldaki
gorevine gore farklik géstermektedir. (Tablo 57-A) Sinif baskani 6édrencilerin, yoneticilerin lider
yOnetici tarzlarindan tatminsizlikleri sorumlu 6grenci ve dgrencilere gére daha yiksektir. (Tablo
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57-B) Sinif baskani égrencilerin yonetici tarzlarindan memnuniyetsizliginin, sorumlu oldugu
kisilerin hatalarinin kendilerine problem olarak yansimasindan kaynaklandigi distntlmektedir.

Ogrencilerin, yoneticilerin ydnetici tarzlarindan tatminsizlikleri 6grencilerin aylik toplam
gelirine gore farkllik géstermektedir. (Tablo 68-A) Aylik toplam geliri 20-50 YTL olan égrencilerin,
yoneticilerin yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 150 YTL'den fazla, 100-150
YTL, 50-100 YTL olan 6grencilere gére daha dusuktdr. Aylik toplam geliri 150 YTL'den fazla olan
6grencilerin, yoneticilerin yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik toplam geliri 100-150 YTL, 50-
100 YTL, 20-50 YTL olan &6grencilere gére daha yuksek oldugu gérilmastir. (Tablo 68-B)
Burada da, égrencilerin gelirleri ile yéneticilik tarzlarindan memnuniyet arasinda ters bir orantinin
oldugu gériimektedir. Gelir arttikga memnuniyet azalmakta, azaldik¢a artmaktadir.

Genel olarak, yapmis oldugumuz caligmada yer alan sorulara iliskin su yanitlar
bulunmustur: Medeni durum ve askerlik durumunu yéneticilik tarzlarindan duyulan memnuniyet
beklentisi konusunda énemli bir rol oynamamistir. Buna karsilik yas, egitim diizeyi, okudugu
sinifi, halen ikamet ettigi yerin cografi bolgesi, okuldaki goérevi, aylik toplam geliri Emniyet
hizmetlerinde gbrev alacak Polis Memuru adaylarinin, mevcut yénetici tarzlarinda verdikleri
6nem ve beklentilerinde rol oynayan faktérler olarak karsimiza ¢gikmaktadir. Bu durumda;

Arastirmanin amaci dogrultusunda geligtirilen ana hipotezimiz “Emniyet Tegkilatinda
gorev alacak Polis Memuru adaylarinin yoneticilerinin yénetim tarzlarini degerlendirmeleri (Ne
kadar gerceklestigi ve Ne kadar 6nemli oldudu), demografik niteliklerine gore farkllik
gostermektedir’” KABUL EDILMISTIR.

Alt hipotezlerimiz ise;

1. Polis Memuru adaylarinin yasina g0re, yOneticilerinin ydnetim tarzini
degerlendirmeleri farklilik géstermektedir. KABUL EDILDI.

2. Polis Memuru adaylarinin egitim dlzeyine gore, yoneticilerinin ybénetim tarzini
degerlendirmeleri farklilik géstermektedir. KABUL EDILDI.

3. Polis Memuru adaylarinin okudugu sinifina goére, yoneticilerinin yénetim tarzini
degerlendirmeleri farklilik géstermektedir. KABUL EDILDI.

4. Polis Memuru adaylarinin halen ikamet ettigi yerin cografi bdlgesine gbre,
yoneticilerinin yonetim tarzini degerlendirmeleri farklilik gdstermektedir. KABUL EDILDI.

5. Polis Memuru adaylarinin okuldaki gérevine gére, yoneticilerinin yénetim tarzini
degerlendirmeleri farklilik géstermektedir. KABUL EDILDI.

6. Polis Memuru adaylarinin aylik toplam gelirine gére, yoneticilerinin yénetim tarzini
degerlendirmeleri farklilik géstermektedir. KABUL EDILDI.
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7. Polis Memuru adaylarinin askerlik durumuna gore, yodneticilerinin yénetim tarzini
degerlendirmeleri farklilik géstermektedir. REDDEDILDI.

8. Polis Memuru adaylarinin medeni durumuna gére, yoOneticilerinin yénetim tarzini
degerlendirmeleri farklilik géstermektedir. REDDEDILDI.

9. Polis Memuru adaylarinin cinsiyetine gbre, yoneticilerinin  yonetim tarzini
degerlendirmeleri farklilik géstermektedir. Anketi cevap veren 6grencilerin tamami erkek oldugu

icin uygulanamadi.
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SONUG

Daha oOnceleri sanat olarak kabul edilen yonetim artik bir bilim olarak
gortlmektedir.Yapmis oldugumuz calismada da karsilagtigimiz gibi, bu alanda kesin, net tanim
ve dogrular ortaya koymak kolay gérinmemektedir. Sosyal bilimlerin ézelliginden kaynaklanan
bu durum bu konuda ¢alisanlari zorlamaktadir. Bilindigi gibi yonetim ilk insanla baslamig, insanlik
tarihi boyunca devam etmis ve insanla devam edecektir. Tarih boyunca anilan birgok yonetici iyi
yonleri ile toplumlara érnek olurken, kéth yonleri ile de ibret olmustur. Yénetim kisaca “Bir amag
etrafinda eldeki kaynaklarin (insan, para, teknoloji...) insanlar araciligi ile sahip olunan yetenek
cercevesinde kullaniimasidir.” Diye tanimlanabilir. Burada da goérildigu gibi yonetimde birden
fazla unsurun bir arada kullanilmasi séz konusudur ve buradaki en 6énemli enstriman da
insandir.

1980’lerden sonra dinyadaki gelismelere paralel olarak Turk kamu ydnetiminin de
isletme yonetiminden etkilenmeye basladigi goérilmektedir. Kamuda; ihmal edilen etkinlik
verimlilik, motivasyon, kalite, etkin yonetim gibi kavramlar gindeme gelmistir. Turk 6zel
sektérinin bu alandaki bagarilari 2000l yillara yaklasirken etkilenme sdrecini hizlandirmistir.
Kamu yobnetimi bu etkilesim slrecinde hizmet sundugu halkin beklentilerinden etkilenmistir.
Demokratiklesme egilimlerinin artmasiyla halkin yénetime katiimi artmistir. Daha etkili, verimli ve
kaliteli hizmet istekleri kamu sektérinun strekli bir gelisim icinde olmasini zorunlu kilmaktadir.
Ozel sektdrle baslayan bu siireg, Ulkemizin en énemli kamu hizmeti sunan kurumlarindan
Emniyet Teskilatini da olumlu olarak etkilemis Toplam Kalite, AB uyum c¢alismalari, insan
haklari, iletisim teknolojilerinin gelisimi ile birlikte toplumun istek ve beklentilerine aninda cevap
verilebilmesi, hizli ve yeni bir ydnetim anlayisini da beraberinde getirmistir.

Yapilan ¢calismada elde edilen sonuglara gére; Emniyet Tegkilatina yeni katilacak astlar,
yoneticilerinin en fazla disiplinci, blirokrat, gézetmen ydnetici tarzlarini en disik diizeyde de
egitmen, koruyucu, demokrat, diplomat yonetici tarzlan ile karsilagsmaktadirlar. Astlar,
yoneticilerinde egitmen, koruyucu, lider, demokrat tarzlari gérmek istemekte ve bunlar
onemli gérmektedirler. Disiplinci, gézetmen, katilimci, diplomat, birokrat yénetici tarzlarini ise
daha az 6nem verilen ve yoneticilerinde goérmek istemedikleri yonetici tarzlarn olarak
degerlendirimektedir.

Ayrica, 6grencilerin dnem verdikleri ile yoneticilerinde kargilastiklari Yéneticilik Tarzlari
arasindaki fark, (yénetim tarzi tatmini) bittn tarzlar igin negatif degerli bulunmustur. Yani higbir

131



yonetici tarzinda Ogrenciler beklentilerini yoneticilerinde kargilayamadiklari - gordimustdr.
Ogrencilerin yéneticilerinin ydnetim tarzlarindan tatminleri degil tatminsizlikleri bulunmaktadir. Bu
tatminsizlik disiplinci, burokrat, gézetmen, katilimci, sosyal yoénetici tarzlarinda daha az,
egitmen, zorba(zorlayici), koruyucu, demokrat, lider, diplomat tarzlarinda daha fazla
gorulmektedir.

Bunun yaninda calismada; diger tUm yénetim tarzlar icinde gerceklesme ile 6nem
arasinda bir iligki bulunmadigi ortaya ¢ikmistir. Bununla birlikte, yoneticilik tarzinin ne kadar
gerceklestigi ile 6grencinin ybneticisinin sergiledigi liderlik tarzindan tatmini arasinda pozitif
iliskiye rastlanmistir. Liderlik tarzi sergilendikce memnuniyet artmaktadir. Zorba tarzi hari¢
diger tim yénetim tarzlari icinde, gerceklesme ile tatmin arasinda pozitif bir iliski bulunmaktadir.
Zorba tarzi istenmemektedir. Liderlik tarzinin ne kadar 6énemli oldugu ile &gdrencinin
yoneticisinin liderlik tarzindan tatmini arasinda negatif bir iliski bulunmakta olup, énem verdikge

tatmin azalmaktadir.

Ogrencilere gore, yéneticilerin yénetim tarzlarinin gergeklesme diizeyleri ve ydnetim
tarzlarina verdikleri 6nem farklidir. Bunlar; Disiplinci, blirokrat ve gézetmen tarzlarindaki
gerceklesme dlizeyi; egitmen, koruyucu, demokrat, diplomat, zorba, katilimci, sosyal ve lider
tarzlarina gére daha ylksektir. Koruyucu ve egitmen tarzlarina verilen énem disiplinci,
gbdzetmen, katihmcl, diplomat, blrokrat, sosyal, zorba, demokrat ve lider tarzlarina gére daha
fazladir. Disiplinci, birokrat ve gbzetmen tarzlarindaki tatminsizlik egitmen, zorba, koruyucu,
demokrat, lider, diplomat, sosyal, katilimci tarzlarina gbre daha az rastlanmaktadir.

Ogrenciler yéneticilerin ydnetim tarzlarina verdikleri énem ile yéneticilerin bunlari
gerceklestirmesi arasinda bitin tarzlar igin fark vardir. Tim yénetim tarzlar icin égrencilerin

beklentileri daha yiiksek, yoneticilerin uygulamalan ise daha duislik diizeydedir.

Ogrencilerin, ydneticilerin ydnetici tarzlarindan tatminsizlikleri &grencilerin yaslarina gére
farklilk gbstermektedir. 21-23 yasindaki 6grencilerin, yoéneticilerin  ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri 18-20 yas ve 24-26 yaslardaki 6grencilere gbére daha yuksek goérdlmastir. Bu
gurubun meslek olarak baska alanlarn distndugu, fakat farkli nedenlerle beklentileri diginda
burada bulunduklari distnudlmektedir.

Ogrencilerin, yoneticilerin  ydnetici tarzlarindan tatminsizlikleri 6grencilerin - egitim
diizeylerine gbre de farklilik géstermektedir. Lisans mezunu 6grencilerin, yoneticilerin ydnetici
tarzlarindan tatminsizlikleri lise mezunu ve 6n lisans mezunu 6grencilere gbre daha dusik
bulunmustur. Egitiminde burada etkisi gorulmektedir. Ayrica, 2. sinif 6grencilerinin, yoneticilerin
tim yonetici tarzlarindan tatminsizlikleri 1.sinif 6grencilerine goére daha fazladir. Bu nokta basta
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okul idaresi ve yetkillerin ©6nemle Uzerinde durmasi gereken bir 6nemde oldugu
degerlendiriimektedir.

Ogrencilerin, ydneticilerin ydnetici tarzlarindan tatminsizlikleri 6grencilerin memieketinin
bulundugu cografi bélgeye gore de farkliik gbstermektedir. Akdeniz bdlgeli &drencilerin,
yOneticilerin ydnetici tarzlarindan tatminsizlikleri tim diger boélgelerde yasayan égrencilere gére
daha disiktir. Ogrencilerin, ydneticilerin disiplinci ydnetici tarzlarindan tatminsizlikleri
6grencilerin memleketinin bulundugu cografi bolgeye gbre farklilik gdstermemektedir. Butin
cografi bolgelerde yetisen 6grencilerin disiplinci ybnetici tarzini ayni sekilde degerlendirdikleri
gortlmustar. Disiplin  konusunda yoneticilerin  yaklasimlarini gézden gegirmeleri gerektigi
distnilmektedir. Ogrencilerin, ydneticilerin  zorba yénetici tarzlarindan  tatminsizlikleri
6grencilerin - memleketinin - bulundugu cografi bdlgeye gbére farkliik gdstermemektedir.
Ogrencilerin yetistikleri bélgelere gére; disiplinci, zorba, gdzetmen ve sosyal yénetici tarzlarindan
duyduklari memnuniyetsizligin farkli olmamasi bu tarzlarin genelde kabul gérmedigi olarak
degerlendirimektedir.

Ogrencilerin, yéneticilerin yénetici tarzlarindan tatminsizlikleri 8grencilerin  okuldaki
gorevine gbre farklilk gbstermektedir. Sinif bagkani &grencilerin, yoneticilerin  ydnetici
tarzlarindan tatminsizlikleri sorumlu édrenci ve 6grencilere gére daha yuksektir. Sinif bagkani
6grencilerin  yonetici tarzlarindan memnuniyetsizliginin, sorumlu oldugu Kkisilerin hatalarinin

kendilerine problem olarak yansimasindan kaynaklandigi diistnilimektedir.

Ogrencilerin, yoneticilerin ydnetici tarzlarindan tatminsizlikleri égrencilerin aylik toplam
gelirine goére farklilk gobstermektedir. Aylik toplam geliri daha disik olan &grencilerin,
yoneticilerin ybnetici tarzlarindan tatminsizlikleri aylik geliri daha fazla olanlara gére daha
dustktar. Aylik toplam geliri en fazla olan &grencilerin, ydneticilerin ydnetici tarzlarindan
tatminsizlikleri aylik toplam geliri daha az olan &grencilere gére, daha ylksek oldugu
gorllmistlr. Burada da, dgrencilerin gelirleri ile yoneticilik tarzlarindan memnuniyet arasinda
ters bir orantinin oldugu goérilmektedir. Gelir arttkga memnuniyet azalmakta, azaldikga
artmaktadir.

Kurumlarin baglarinda bulunan yéneticilerin tavir, davraniglari ve yénetim tarzlar orada
bulunanlar yakindan ilgilendirmektedir. istenmeyen tavir ve davranislar sonucunda, izleyicilerin
sikayetleri ile birlikte; stres, performans disikligul, isten kaytarma, saglik problemleri ve sonugta
gobrevi birakma ya da is degistirme gibi kurum agisindan istenmeyen sonuglari beraberinde
getirmektedir. Bireylerin is ortamindan memnun olmamalari, hem bireyi hem de bulundugu
kurumu olumsuz y6nde etkilemektedir. Bunun sonucunda; aile yasantisi, kurum igi performansi,
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arkadaslk iligkileri ve sosyal munasebetleri etkilemektedir. Bireylerin istedikleri ortami
bulamamalari sonucunda kendi kabuklarina gekilerek yalniz kaldiklari géraimustdr. Yalniz kalan
bir insanin mutlu olmasi ¢ok disinilemeyeceginden olumsuz duygulara sahip kisi, kendisine
veya kurumuna zarar verebilecegi gibi, ik firsatta ortam degistirmeyi distinmektedirler.

Genel olarak, ¢alismada yer alan sorulara iliskin su yanitlar bulunmustur: Yas, egitim
duzeyi, okudugu sinifi, halen ikamet ettigi yerin cografi bélgesi, okuldaki gérevi, aylik toplam
geliri; Emniyet hizmetlerinde gorev alacak Polis Memuru adaylarinin, mevcut yonetici tarzlarinda
verdikleri 6nem ve beklentilerinde rol oynayan faktdrler olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bu
calismayla; Emniyet hizmetlerinde faaliyet gOsteren yoneticilerin sahip olduklari yoneticilik
tarzlarinin, Polis Memuru adaylar tarafindan degerlendirilerek, mevcut ve arzulanan yoénetici
profilinin, olusturulan degiskenler gergevesinde hangi 6zellikleri taglyan bireyler tarafindan talep
edildigi ortaya konmustur. Kisacasi ydnetim erki kullanilirken organizasyonun sahip oldugu
kaynaklar dikkate alinarak, degisen faktdrlerin pozisyona gére farklilik ortaya koydugu ve bunun
yoneticiler tarafindan g6z ardi edilmemesi gerektigi gériimistir. Ozetle Emniyet Teskilatinda bir
yOnetici, her kosul ve durumda karsilastigi problemleri etkili ve verimli bir sekilde ¢6zebilmelidir.
Galismanin sonunda; Emniyet Teskilatinin daha nitelikli ve etkin hizmet sunabilmesine yardimci
olmak amaciyla asagidaki éneriler gelistirilmigstir.

Bilimsel Caligmalar: Emniyet Teskilati bilinyesinde Polis adaylarini yetistiren Polis
Meslek Yiksek Okullarinda veya glvenlik hizmeti sunan birimlere uygun yoéneticilik tarzinin
belirlenmesinde; birimin yapisi, nitelikleri, hedef kitlesi, toplumun, ydneticilerin ve calisanlarin
istek ve beklentilerinin dikkate alinmasi énemlidir. Kurumun veya birimin i¢ ¢evre analizinin

yapllarak, en uygun yoéneticilik tarzlarinin belirlenmesi gereklidir.

Standartlar: Emniyet Teskilati blnyesinde faaliyet gdsteren basta Polis Meslek YUksek
Okullar ve diger birimlerin dzellikle bilimsel calismalarla saptanan verileri degerlendirerek bunlari
Emniyet Genel Mudurligi Strateji Gelistirme Daire Baskanhgdi, Polis Akademisi Guvenlik
Bilimleri Enstitlisti ve TSE ile ortak yapilacak ¢alismalarda kullanmasi mimkinddr. Kurumlar igin
yonetici ve yoneticilik tarzlar “Yoéneticilik Standartlar” adi altinda belirlenerek uygulamasinin
takibi, aksakliklar varsa dizeltimesi ile bir kural, bir ¢izgi belilenmesi insanlarin beklentilerinin
belirli seviyelerde kalmasini saglayacakiir.
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Anketler: Glvenlik hizmetinde ¢alisacak olan veya ¢alisan Emniyet Teskilati personelinin
bulundugu birimdeki yoneticilerinin  gbsterdigi  yoneticilik tarzinin  beklentileri  karsilayip
karsilamadiginin yapilacak anketlerle belirlenmesi saglanabilir. Buradaki amag izleyenlerin
beklentilerinin belirlenerek uygun olanlarin degerlendirilerek bir geri beslemenin saglanmasidir.

Egitimler: Emniyet Teskilatinda yoneticilik tarzlar ve beklentilerin kargilanmasi amaciyla
tespit edilen eksiklikler cercevesinde, yoneticilere kendilerini gelistirmek Uzere veya personelin
beklentilerini karsilamaya yonelik egitim ve seminerlerin, érnek olay ve tartisma yéntemlerinin

kullanilarak konunun uzmanlari tarafindan verilmesi gok faydall olacaktir.

Performans Olgiimleri: En iyi yoneticilik tarzini degerlendirme sekillerinden biri olarak
gorulebilir. Yoneticilerin sergilemis olduklari tavirlarin astlarini ne kadar mutlu ettigi, kaynaklarin
etkin kullanimi performans degerleme ile belirlenebilmektedir. Personelini istedigi gibi
yonlendirebilen ydneticilerin performans seviyelerinin yukarilarda oldugu bilinmektedir. Kisacasi,
performans o6lgimleri, ydneticinin sergilemis oldugu yoneticilik tarzinda ne kadar bagarili
oldugunu analiz etmeye yarayan bir unsur olarak degerlendirilebilir.

Liderlik Enstittisd: Bilindigi gibi basta A.B.D. olmak Uzere gelismis Ulkelerde, Ydneticilik
ve Yoneticilik Tarzlarini arastiran ve degisiklik ve gelismeleri takip eden Enstitliler mevcuttur.
Hatta bu kurumlar sadece Yoneticilik Gzerine degil, “Liderlik ve Motivasyon” agirlikli calismalar
yapmaktadirlar. Benzer bir Enstitinin, Polis Akademisi Baskanligi bunyesinde kurularak,
Emniyet Tegkilatindaki yoneticilerin yoneticilik kriter ve liderlik 6zelliklerini ortaya ¢ikarmaya
yonelik faaliyet gostermesi oldukga 6nemlidir.

Yéneticilerin Objektif Kriterlere Gdre Secilmesi: Emniyet tegkilatinda gérev alacak st
diizey yoneticilerin, astlarin ve toplumun beklentilerine karsilik verecek nitelikte olmasi gereklidir.
Bu ylizden yoneticilerin seciminin objekitif kriterlere gére yapilmasi ¢ok énemlidir.

Modelleme: Astlari tarafindan basarili gorilen yodneticilerin tarzlari, tecribeleri ve
teknikleri alinarak bunlarin model olarak kullaniimasinin kisa slirede mesafe almayi saglayacagi
distnlilimektedir.
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Adil Bir Rdtbe Terfi Sistemi: Emniyet Teskilatinda gbrev alan personelin gérevde
yUkselme ve degerlendirme kriterlerinin gergekgi performans o6lgimleri ile, ihtiyaca gore
belirlenen miktarda, siyasi baskilardan uzak bir zeminde olmasinin givenlik hizmetine katki
saglayacag! dugtnuiimektedir.

Kiyaslama: Guvenlik Teskilati olarak bize yakin bir yapisi olan baska bir Ulke (6rnegin
ispanya Polis Tegkilati ile yapilan calismalar) veya iilkelerle, yonetici yapisi, astlarin yéneticilere
yaklasimi vb. gibi tespit edilen konularda kiyaslama yapilmasi, Ulkemize uyarlanmasi ve
ihtiyaclara uygun teskilat uygulamalarinin gelistiriimesi mamkandur.

Guvenlik hizmeti sunan Emniyet Teskilatinin, mevcut basarinin daha da arttirlmasi igin,
yOneticilerin astlarini daha iyi tanimasi ve onlari Emniyet Teskilatinin ortak olarak belirlenen
hedeflerine  yonlendirmesi gerekmektedir. Bu durumun, klasik yoneticilik tarzlaryla
gerceklestiriimesi cok mimkin gérinmemektedir. Burada yoneticilik anlayisindaki degisiklikleri
takip edilmesi ve -mevcut unsurlar da g6z éniine alarak- yéneticiler tarafindan kuruma mahsus
yonetim tarzinin sergilenme gerekliligi ortaya ¢gikmaktadir. Calismamizin bundan sonra yapilacak
olan arastirmalara bir yol gdsterici olmasi en biyUk dilegimizdir.

136



KAYNAKGA

Acar, Fiizun

Akin, Besim, Gatin,
Canan ;

Akzal, lbrahim

Alpugan, Okiay

Ankan, Semra

Aydin, MuEtara

Aytak, Bindud
Baranzal, Atilla

Bagaran, lerahim
Efhem :

Baysal A.Can,
Takarzlan, Erdal ;

Bennis, W. .

Beran, Falin

Besl, Skeven,

Kelnar, Douglas

Bons, Faul

Caylan, Adnen

“Cuygusal Zeka Ve Liderlik,” Sosyal Ellmier Enstitls0 Derglsl,
Sayl 12, Erciyes Oniv., 2002, 5.54-89,

Toplam Kalle Yénetimive IS0 9000 Kallie Glvencs Siseml”
Uygulamadan Grneklar, [skime EX DEzis 74, Yayin Mo: 805, |,
Basim, [Elanbul, Exil 1908,

“Iskatme Yonelimnda Lidedik Dasrarislannin |s amin Czerne
Ethlleri V2 br Uygulama,” Pamukkes
Linreersiteal, Yay inlanmarnig Y okse K lsans Tezl, 2203,

lgletme Elllmine Glrlg, Trabzan, 1998,

“CHoriter wa Damckratik Udarik Tarzlan AgeEindan Alalrk'in
Lidarik Daeranigliennin Dederendrimssl," H.U. Ikplsadl ve ldarl
Blllmiar Fakolpzsl Derglsl, St 18, 2ay1. 2001, 8.241-250.

Efitim Yanetiml, Yiksak Ogretim Diisl, Halipodiu
"I"E:F'IMEFI,"HI'IHET-H.. 11238,

Yonelm Gorsvier, YOksak Lisans Tezl, ALT.LA. Yaain,
Ankara, 1978,

Cafjdag Yonetim DUgoncasinin Evrimil, 2. Bask, [5ktme
Fakilesl Y&y no: 257, Awciol Basim Yayin, 1243,

Yonedm, Ankara, 3. Yazim, 2000,

“Davrang Elllmirl FIL™ kstanbul Unkearaies Isketme Fakilbesi
YewIni, Me131, [skanbul, 1987,

“2n Bezoming & Leader™, Addissn Waeley, Assoullng, 1938, £.88-
=

“21.¥Y. Polislginds Dagisim Ldenigl ve Sorekl EQIM", 21.YY.
Pollsin EGitim1 Sempozyumu Eldirlien, Ankera, 2001, 5.7 26-
732

*Poet Modarn Taan, Elestinsl Sarusturmalar,” G=eirl Mahmsat
KOg0k, Axnmh: 198, Incalems DRISl: 108, Brinc Basim. Istanbul,
kAart 1248,

*Leadarsfip In Crganizations,” Usma Preas, MewYork, 1881,

“LEenif=s Kuramsal Yaklazimiar,” 21. YUy ida Liderilk

Sampozyumu. lsiEntul; Dentz Harp Ckuly, 56 Haziran 129497,
8.316-322.

122 37



Clkments, Christine
Washbush, John, :

Crarse, Conad P.:

Gakar, Ergin M.

atakza, Hurtpe

Gatin, Ckan

[oban, Hesan

Deagylar, Mural,
GONbayl, Murat

C=rnikean, AMahmLr

Enaarl, Hogcan

Erdogan, lihan

Erdogan, Irfan

Eren, Erdd

Eren, Erdd

Ergn, Demira
Yagar

Evans, WA,

Scull, KLC. Hau, [ :

Fied=r E. Frad

The Twa Fatas of Leadarship: Conskering the Cark Side of

Leadar-Foliower Dynamics,” Jaumal o Workplace Laarning,
R 11-5, 1995, a7 4-80.

"Parscnel The Managament of Human Aescuncas,” Kand
Publlshing Co., Boskan, 1965, £.244-352.

arganzasyonianda Ondarlk, Yayinlanmamig Y. Usans Tazl,
lstanbul Uniearsies) Sosyal Elimler Enstiisd, sianbal, 1991,

"Sfrabejk DOsOnce: EQMMIN wa KISN3in Elkisi, lgletme Faklhes]
Derglsl, C. 22,5.1, Nisan-1923, 5.130-136.

“vorelcilerin Gosanik Erdigesnin HEmet Sunumuna Etkllen”,
Palls Blillmler Cerglsl, 200204, 51123118,

Bligl Toplumuna Planh Gegls: Bilg Toplumuna Gegmek Ign
Straleik Planama ve Yonelim Bigl Siteminin Uygulanmas,
Arkara, 19956,

“Ayrupa Bifigl Sarecind: Pols Liderkernin Yeniknen Vizyonu®,
(GEvimiGh), www.usak.org. 10 Misan 2007,

“Toplam Kallte Yanatiml we Tark Endastrl Hgkilen Sistemins

Etkllerl," Bridgestons Sabanc Lastk Sanay
va Tic. A.5. Uygulama Omedi, Sakarga, 1997,

"Editm Yaretimiwe Uderlik®, Marmara |:I'II'-'E'|'EJI:&EII,
Yayinlanmamig Aragtirma, lstanbul, 1953,

lgletrelerde Davranig, lstanbul Orivarsiesi lgletme Fakites)
Waymi, lstanbul, 1991

Ckul Yanatiml ve Odratim Lidenidl, Sistern Yayincilik, |stanbul,
21040,

*Orglrs2l Davranig v Yonetdm PsikolollsL" Genigletimis 7.
Baskl, Bela Yayin Dadim A.S., stanbul 2001,

lgletmelerde Strape Ik Yanetim ve lgletme Palltikas), Bata
Basim Yayim Dajiim, kstantul, 2000,

Insan Kaynaklar Y&natimi, |.0. Ders Motian, |stantul 1996,

*A Cross-cultural Companson of Managerial Stykes”, Journal of
Manage ment Devalopmant, Volume: 8 Issue: 3, Jun 1853, 5.1-9.

“Cognilive A=socurces and Leadarship Parormance”, Appled
Psychology An Internatlonal Review, 44:1, 1985, 5. 5-28.

133
138



iSlaman, Caniel :

GOner, Sakrn

Harsey P., K.,
Blanchard, H.

Hasapgidl,
bR N

Hizks, Herbert G,
Hughes A. L,
Huseman, Aizhard
Karaday, Metn
Kiling, Tanil

Kely, RLE.

Koluzes, James,
Poa=ner, Earry,

Kriahnan A. W,

Lizingar, Schastar :

Luihans, Frad

karin KLt

kAUCUE, [Emat

“Sonug Alan Ldenik,” Humian Aescunsas, Insan K@y naklar we
Yoretim Denglsl, Coak-Subat 2002, 2.49-57.

“‘CanasOmsal Udsrligin G0g Kaynaklan wa Silahll Kuevetisr
arganzasyonunun DenOsimsal Lidaride Lyguniuk Acisindan

Cefarkandirimes),” Yayinlanmamig Yaksek Lisans Tezl, SDU
Sceyal Elimier Enshiied, 1sparta, 2002,

‘Managemant of Crganizabional Behavior®, UtIzing Human
Ressunss s, Prenbdce Hall Inc., LSA | 1588, 5.1 7E-184.

Ogredm like ve Yértemlar, Bla Yayinian, lstantul, 1298,

Orgatiern Yenatiml: Sistemler ve Bagarl Kaynaklar Agisindan,
CIlE I, v, Csman Tekok, Bimud Aykek, Salim Sen, Ankara, 1979

‘Laadership Enhancing 1he Lassons of Exparienca™, Homes o=,

16883, 5815,

Business Communlcation: Stramagles and Skilks, Toronto,
i

“Polis Yanatiminds Gagdas Bir vaklasim: Srgot Selisirma”, Polls

Elllmier Darglsl  CILZ, 2371.5-8, 20090, £.177-136.

“Lidenikta Dunmaaligin Stesl (1): Tepkict Yaklagimiar {Diksy ki
Bajlant, Dawaniz=al Sapma Kradsl va ALf Kuramiannim Analizi”,

LLL lgletrne Fak. Derglsl, ©. 24, Kesim 19898, 3.151-162.
‘In Pratse of Followens", Harv ard Businass Raview,

SEy IS5, 1088,

The Lagdership Challenge®, How to kas p Gaiing

Extraordinary Things Cene In QOrgantzatlens, San Fransiaco:

Jassay-Bass, 1905, 8.17-25.

Sfale Sygtama of Translomalional Leadsrs,” Leadership &
cirgantzatlen Devalapmant Journal, 29y,22:3,1, 2001, & 25

131.

T aadership Though Folowership®, Rabar LT, ve Willlam E. R,
Milltary Leadership, 1892, 3, B389,

crgantzantlal Behavior , McimrasHI NG, 7. Bask, TOrkiye,
16625,

“Liderlik Soegal Bir Kalitadir, (Gewrimicl),
|'I|.'|.|:lL'.'ﬂ'ﬂ'ﬁ'.E'}1E'm.l3E1W||IIIT.W|HETEJ:IH.h1JTI. o 0 200,

Modarn lgietmacilik, 2 Basim, Torkmen Kisbe, [stanbul 1958,

139



Czap, lran
Kiaparal Call,
Bermerodiu Glnesg

Crzap, Iran

Pharg L., Lee Sur
5.,
Bean K,

Sayin, Eml

Stainer, Gaorge
Alb=r

Straub, Joseph.T,

Attnar, Raymond F. :

Sencan, Honer

Simgek, Sari M.

Sisman, Menmel

Taeun, Kemal

TOmer, Sumru

Warlhear, Willam B.,
Ciels, Jr.Wa Kalth

Wwren, Voizhir,
Canial, A,
Yakn, Sekguk

Yozgat, OsmaEn

“¥inatim ve Organkasy on® A. L way., 3.bask, Eskigahir, 2000,

lgletmale rda Yisnatim, Fonksly onlar ve Organizasyon, Ankara,
1885,

‘Managenal Grid and Znuge Ling's Arl of Managemsant,”
Inbergration for EHe ctive Project Management, 1997,

*2000' Yilarda Kireselegma ve Bl Caginin TOrkye'de

Isketmacilk Egiliming Etkiler”, &.U0usal lgletmecllik Eongrasl,
Akdeniz Universitasi LLE.F, Antalya, 1993, 5.10-18.

“Strapa glc Planning : What Every Manager Must Know™, New
York: Frae Fress, 157 &

Intreduction 1 Buslness, Pas-Kant Publishing Company
Bio=ton. 1931 .

“Tark yanetclierinin Kigik Yaparyla Yonetm Bigimier
Arasindaki [igkiler Ozerine Bir Arashrma”, (Gevimigl
hElp s MR rin. nelm 2/ reesancan2. him, 12 Mart 2006,

Yanaim ve Organizasyon, Komya, 1988,

Efitimde Makemmalllk Arayigi, Elkill Okular, Pagem A |,
Arkara,2002.

lglerme Y&netiml , 6.b. Ankara: Sawas yayinlan, 1292

"Meden Shrake|lk Yonstim®, Verimillik Cerglsl, il Prodaeieite
Meark=szi Yaginlan, 199371, 2, 100-121

Human Re soursas and Perscnnsal HEI’IHQE‘I’I’EI’H. 4. Baskl,
McGErawHIl Publishing Company, Singapone, 12493,

Manage mant Pracels, Siructure and BehaviaurMai3 | 50268,1984,

Personel Yénetiml, 6. Eask, Bata Yay., TemmLuz 15829,

lzletme Yonetiml, Istarbu, 6. Bask, 1884,

140



YUKl 3ary A : Leadership In Organtizations, Prantice-Hal, Englessocd Clrs,

MY, 1904,

Tal, Lgur © Klglllk ve Uderllk, Evrensel Boyutlanyla Yanatssl Acidan
Araﬁqlrmalar. Taarlerva Yorumlar, SE'l}l'i.lﬂ "I"-H.:"I ncil ik, A nkara,
2001.

Zal, Ligur © Lidedik Teorllar”, {Gavrimig)

RHpwww . ugurzelcomilider_main. him, 12 Mart 2006,

141



EK A
ANKET

vansliclerin orlaya  koyouklan liderlk tarenni ve Polis Memuru adaylannin
yoneticliernden beklentiiernl incakenmeye yanellk clarsk yepilan by erastimeds, gonskrnt
aima Intiyac duyuimusior, Verscadine tm cesaplardan, sEn birgysel defenendirimant igin
dadil, genal alarak TKr adnmek igin yararianilacakhin. Szin cavaplannz, bu ganal yorumligmanin
wapilablimeas! ign gok tnemiidr. Ankalierntz, sedece bu cakzma kn kuleriacak oup, baske kil
¥a da kurumiarn dadisk amagian igin hicbir ekiide kullanimagacakhr.

Cevaplamanzi, har songa gl vanlen sacenskierden SEoe uygununy, seganedin
ondndekd 3 igine -waya x karcti koyarak yepmanz teklenmektadr. MOmKOnse sonlarn
tamamin cewaplamanz daferndimenin daha ksl yapimasina yardmo alacskir. Bu
anketierie igil mcalemelerin gargaksl olablimesi, ancak, cevaplanmizin gargek disince we
durumuniezd e=iirlir g2kilde dirist we samimi oimasi e momkdnddr.

EAslerecadini il ve tim yardimiannz igin tegekkir sderim,

1-  Yasimz:

o & 18 - 20

o b 21 - 23

=T = . -

o d 235 danyukan

L  Cinsirvetiniz:

o a r'.Ellacin

o bk Erkzk

1 Medeni durumuniuz:

o a Eiskar

o b Exli

i Editlim dizeyiniz:

=T Lizs

= b Cnkzans

o & Lisars

E  Eagmno sinfane?:

o a 1. Eiraf

o bk 2. Siraf

E  Memkkatinzin Buundufu Cojrali Bdlge:
= a  Akdeniz

o b Dojuanadzlu

o o Ege

o d  Ginepdodu aradolu
o & lpanadohy

= F Karadeniz

o a  Mamam

T-  Okuldaki goreviniz:

o a e

o b Siref Bagkan waya Yardimzisi
= o Sorumbs I:l-,_:ﬂ-n-:i (Memekhane, Gazino, SBpor Saloru...gbil
& Aghik Toplam Geliriniz:

=D a 9-20%TL

o bk 20— 5 YTL

= w3100 ¥TL

o od 120150 YTL

o & 120 ¥TL dan lazla
B Askerlik Durumurez:
= Yapmach

o b Yaphi

142



oom o m R

RS

R

mEEa

Ki IS
n

ARGEASTASRARRENEERURAR

EK B

ERYOTA (ERGIN YOMETICI TARZLART ALEST)

DR- DEWFRALF Y- EREFY

Asafda yonelid dawraniglanng ligkin baz itedeler wanimigtr. Her Hadenin, sz en
yakin YOMETICIMEZDE ne Slglde odujurd we bu davranigin sZin Igin anamini yansitan

seganedl gareiemaniz baklenmektadr. Sagens

M kadar

pegekaytorT

EE

i

Ker ifade aden sembolenin arlamian siyledr:
[H:hig] [&*82] [ -gok] [T:tamaman]. Yardmianniz kKin ke sekkir soere.

AL ¥ dosiga olmas|

A malan Deldemede g U0 galgmalanna Sncalkvenmes

L& maglann [ emeklestin mesinds o emanior aresnda skil birighiiy ooy oymes)

|E-3gan dafjariems kitord orini slemanian na. sgikga. on laim el

Eagord stamonianma 51360 karand s

hvadi Miad E0r L) O LIS LT 0TI & kearsi S o en Soleaminl oim oa

[Eedemiannin FIarE]
T [l EFRX-ACn e
tlig1 FElonn & Brin animaniny 0lann aramas

T a1y i Vo P TWIZ A En Dagart Te pAZimiemes

L Bl I B L e i o Lm bemaas |

Diegwan RosLl AN Snosden [Hhemin el ereh, SONIiG Uy LM S emas

Elamaniorm oo endr rksn moive sdicl omas

Elemaniorm fekscssin sorunkrna e ool misiire hazramac

Elemaniornm bagari olabd meden ipin her 1000 o ones S35 amias

wrnr = [

o Tk isteidein L b rmasi

[ETemaniar nin Qeioks MM Ve G RN ] OF geidds N0 Geinmet]

Elamanior nin Uik eni i G A1Tak AN Fend il gelyl Moy v e mes]

Elamaniar ni QU@ 15 ehiet | bar gl Gmoya I aman a7 imasi

Edemant or e ooy en BSind v merfaiennl oeraml abinds wemas

Efomaniar i habdanmi KOy LcU O3 ranima sl

Elamanior nr b oriamine i seglayebdmelen iin isdoiisr aimas

Elemaniornm ke §ail gabalanrs artiemak kn anlen moive edd omasi

[ETemani or N i kora it | AnTiela N Chesink pmessl
Elemanornr Eﬂ E-d [B Eﬁﬁum nE Trare ameel

Eﬂﬂ-ll'"fﬂl'l KLIN_ET i Bir ﬁl =T HI‘I‘I-J]-J.I'I‘! iEHTIHI
Ernnmoraan y 1

Blomanor i boel (abd Ye Dagar fonni Gt mes]

Elemanior nmn GO0k ok an To B ey Te Bolerimes]

Elomani or nin petlonmnans o el el en e Bykin S5V o SUTek | BT ohk] SIgamas]

Elemaniar nmn el BT onamai Calpmas Kin S0 el jaba Nemamas

|5 el wosfin sorunianni kesinp giz Om yol i Snceden planl amas

G fid om senwdorn) ol eman lara poy sm s

H e rhad] Dol Mhamrachs SRLE i ki T BN N, Dced i WedTTies]

Her yori glne olumbs Baksda baglamas

1 Y BEATEEY | SV MThas]

I el TSI N30 0l Qo O Tvadmi ¥ Ml

TSEN TN G Tr b1 ¥ G TS ]

Faraor irken yon| QI imier aroy b ignde dmas

Mz uah ginin koglenna gam yarumiames|

Caypct arac) o ol ori nd v ks em eleninl s&in B bigim de o0y on ik abinda buimas

e L e
i Birdliran vo dsipln Gimosion Y araimas|
[T

BTHACILI T S kel ITTeedt IOy LRy (3 i Dy wc i D B2 1 Y Arndmia s

Baddant o | ba sbamiandan n Dadd el ki | L e iy & Gakmias

[Agrin Eoayal SRR WiNe Raimac)

B A A T A | A [ | | A T [ A | A | | | | | e A A A | R | | A | R | | O | R | | R | | R i A A | | | | | T

O A A T A | A [ | | A [ T | T | | | | | e A A T R | A | A e | T | R | | | | | [ R A A | | A | |

T T T i T o | o [ | | e e e T | T | | T | T | [ e T | o | o | o | | | e e A | | | | | | [ i i T | T i | | Y

O T T A | A | | A [ e | | | | | e A A A R | A | A | | e | R | | R | | [ R A e | | R | | |

o [ L e el [ ke e | o [k e oo o [ [l [ [ ke | o | e e ok [ ok | o [l [ ke ok | oo el ol e ok ke | o o [ e cf o o [ ol [ e o |

O A A T A | A [ | | A [ T | T | | | | | e A A T R | A | A e | T | R | | | | | [ R A A | | A | |

T T T T T [ | A e A | T | | R T | [ S T | o | | | | | e e | | | | | A T T R |

A A | [ | | e e A O | | | O [ | | | O | | e e | | | | [ |

143



i kadar

j&

e fodor

Fianlan ham faen v s Karar e i b da ranmac

Flanh Nrokat sim s

A RATROTE

Froamien (e kesAMaes

BTN anamay umas|

AT QG DALk Sam Sriarm Kl emimi a3 ST

TN CUF LTI BT K rad N 3 N Uyau IS

EATrL A el [ ongen feker Yapmas]

Eanurir ool |pin elsmanisnndan yardm Elmes

Edroid| o onatlerman | sevamid

THmanami 3Nl Vo KIPSGTI Wafmies]

TUM sWmANANTA a30 NGH I GMas]

R & ribosd Y Ml (UL LN L) Dl Thisy 1 S LR i (ol ETeed
. N DM LN py Mmieci 4 Clem o

-.':-Ftl:i KEranarma chegdin ke o Wie 2Hmm S50 ok DR ranmat

T anty SonuEl e karenn hanl chbeceginl olylrersk goen gegmmas!

Taphoak m sdon &y nmikny i Dol nomstl

Tl ST Ly LT Ci T R E ]

Yl Vs apk ol mas)

i I ko 0 £ el I._I'I'I_Jlmfﬁllrrﬁl
1N B SOTLITI R ol ol

Ty e Sorumbkin sham ariara 9l dginds Ja3masi
I Eﬂmﬁnﬁﬁnwlmn YL lanmaEl

. [TeRiT Semanima ANAMAasian Qo mamet]

. [ UkEEE AR garov AUCLnG SND omadl

B | A | A A A A | | A AR A | | A [ A A A A | A | AR | A AR | A | A A A

B | A | A A - A | A | - AR A | A | A [ A A A A | A | AR | A AR | A | A A A

k- | ek | 2 [ e - e | - [ ek | e |k | - [ R ] e el e | e | A | [ - [ e [ e e

B | i | [ e A A | X | A A | | A | - [ A A A A | | A | A | | e | A [ e A

e | i | A [ e e A | A | e A | | A | - [ A A A X | | A | A | | e | A e A

144



