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Giinlimiiziin organizasyonlan siirekli degisim ve gelisim riizgarlarinin
hissedildigi bir diinyada yasam miicadelesi vermektedirler. Bu miicadele,
varliklarim siirdiirmelerinin temel geregi olarak karsimiza gikmaktadir. Kabul
etmek gerekir ki; herhangi bir organizasyondaki en tepe ydneticilerden en ast
konumdaki g¢aliganlara kadar tiim bireylerde, organizasyonel amaglara ve bu
dogrultuda icra edilecek faaliyetlere iligkin ortak bir anlayis hakim degilse, o
organizasyonun hedefledigi basarilara ulagmast miimkiin olmayacak ve sadece
sekilsel bir goriinim sunmaktan ileri gidilemeyecektir. Bu nedenle
organizasyonlarda arzu edilen bdylesine bir biitiinliigiin yaratilmasinda ise,

yéneticilere ¢ok biiyiik gorevler diigmektedir.

Tirk Silahli Kuvvetleri gibi yonetsel faaliyetlerin her zaman en iist
boyutlarda yasandign bir kurumda, yonetim kadrolarinda bulunan subaylarn
kumanda ettikleri birliklerini en iyi durumda bulundurmalar eses teskil eder. Bir
diger deyimle, Tiirk Silahli Kuvvetleri’ nde vasatlik kavrami, en kabul edilemez
olgularin 'batslnd‘a' gelir ve daima hedeflenen, en iyi olandir. Buna ulagsma yolunda
yapilan tum calismalar da, bagariya giden yolda atilmis saglam adimlar niteliginde
olacaktir. Bu kapsamda farkli y6netsel kademelerde bulunan subaylarin bir takim

parametreleri goz Oniine alarak ve uygulayarak sorumlu olduklan birliklerine
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kumanda etmeleri gerekecektir. Bu parametreler; orgiite 6zgii ve yoneticiye 6zgii
parametreler olarak iki ana grupta, yOneticiye 6zgii parametreler ise teknik,
duygusal ve sosyal&entelektiiel olmak tizere ti¢ alt grupta incelenmistir. Orgiite
6zgii parametreler denildiginde, bir yoneticinin organizasyonel bazda uygulamasi,
tatbik etmesi gereken hususlar anlasilir. Yoneticiye 6zgii parametreler
denildiginde ise, yoneticinin kendi benliginde bulunmasi gereken ve bireysel
bazda direkt kendisini etkilecek olan hususlar s6z konusu olur. Tiim bu faktérlerin

biitiinlesik bir yapida kullanimi ise, yonetici agisindan yonetsel bagariy

doguracaktir.

Yonetsel basart konseptinin incelendii bu tez g¢aligmasi, toplam alt1
béliimii ihtiva etmektedir. Ilk bsliim olan giris kismin1 miiteakip, ikinci bsliimde
ybnetim ve organizasyon bilim dalina iligkin kavramsal temeller ele alinmistir.
Ugilincii bsliimde, Tiirk Silahli Kuvvetleri’ nin halihazirdaki 6rgiitsel ve yénetsel
yapisina deginilmigtir. Ddrdiincii  boliimde, bagart ve yonetsel basarn
kavramlarinin neler oldugu tizerinde durulmus ve sonrasinda da y6netsel bagariyi
yonlendiren 6rgiite 6zgii ve yoneticite 6zgli parametrelerin nasil tanimlanmasi
gerektigi belirtilmigtir. Besinci bolimde, Deniz Kuvvetleri Komutanligt mensubu
subaylar {izerinde yapilan bir arastirmaya yer verilmis ve farkli yonetsel
kademelerde bulunan subaylarin, bahsekonu yonetsel basariyr yonlendiren bu
parametrelere bakis agilann ortaya konmus ve son béliim olan altinci béliimde,

tezin geneline yonelik sonug ve éneriler sunulmustur.
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The organizations today are in a constant struggle in a world which is
always in a state of flux. This struggle is a must for them to survive. It should be
admitted that if a common mentality for the organizational goals and activities to
be performed to achieve these goals are not shared by the everyone in the
organization, from the CEO to the employees in the lowest level, it won’t be
possible to accomplish the success targeted by the organization. So it won’t go
any further than presenting a formal appearance. Hence the greatest part of what

has to be done in the creation of such an integrity falls onto the managers.

In an organization like Turkish Armed Forces, where managerial activities
are realized in the highest level, it is essential that the officers in the managerial
stages should keep the units they are commanding in the best state. In other
words, the concept of ‘mediocre’ is on top of the list of ‘unacceptables’. The
objective is always the ‘best’. And all the work that needs to be done to
accomplish this objective will be strong steps on the road to success. Taking this
into consideration, the officers from various managerial stages will have to
assume the command of the units they are responsible for by keeping all these
parameters in mind and implementing them. These parameters fall into two
groups: Those peculiar to the organization and those peculiar to the manager. The

parameters concerning the manager are investigated in three sub-groups;



technical, emotional and social& intellectual. When the parameters concerning the
organization are in question we understand what a manager should implement in
the organization. And when we say those concerning the manager we mean the
points that should exists in the personality of the manager or the points he will
directly be influenced by. The ability to use all these factors together will result in

the managerial success for the part of the manager.

This thesis, in which an account of managerial success is given, consists of
six chapters. Following the first chapter, which is the introductory one, there
comes the second chapter, in which theoretical basis for the management and
organization is studied. In the third chapter, the present organizational and
managerial structure of the Turkish Armed Forces is gone into. In the fourth
chapter, it is determined what the concepts of success and managerial success are
and then it is pointed out that how the parameters peculiar to the organization or
manager should be defined. In chapter five, a research done into the officers of the
Navy is given and what the viewpoints of the officers from different managerial
stages to these parameters directing the managerial success are put forward.
Finally, in the sixth chapter, which is also the last one, the results and proposals

about the thesis in general are presented.
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1. GIRIS

Yonetim biliminin uygulanmaya baglamasi ¢ok uzun willar Oncesine
dayanmaktadir ve bu siiregte daima insanoglunun aktif rol oynadigl
goérilmektedir. Eski ¢aglardan baglayip, ¢agdas yonetim felsefelerinin ortaya
konmaya basladifi zamanlara kadar en yalin ifadeyle, “bagkalarina is
yaptirabilme” genel konsepti ¢ergevesinde yiiriitiilen yonetsel faaliyetler; Frederic
Taylor ile birlikte birbirinden yeni kavramsal temeller iizerinde sekillenmeye ve

gelismeye baglamigtir.

Diinya {izerinde insanoglunun var olusundan itibaren, hep bir gruplasma
diizeni igerisinde yagamsal faaliyetlerini siirdiirdiikleri bilinmektedir. Bundaki
temel felsefe ise, bir kisinin tek basina yapabileceklerinin, birden ¢ok kisinin
ortaklasa yapabileceklerine oranla ¢ok daha kisitli olmasidir. Iste bu anlayis bize,

organizasyon konseptinin temelleri hakkinda da 6nemli ipuglar1 vermektedir.

Giintimiiziin ¢agdas organizasyonlari, tespit edilen amaglar dogrultusunda,
kaynaklari en efektif bigimde kullanmak suretiyle, ileride daha iyi seyler
yapmalarina temel teskil edecek basarilara ulasmay1 hedeflemislerdir. Ortaya
konan bu organizasyonel anlayigin, sadece ist diizey yonetim kademelerince
anlagilip benimsenen bir anlayis olmaktan ziyade, biitiinsel olarak tiim Orgiitli
kapsayan, bir diger deyisle herkes tarafindan anlasilip kabul géren bir anlayis
demek oldugu sliphesizdirr. Bu hususu saglayabilen organizasyonlarn,
organizasyonel basari yolunda ¢ok énemli avantajlar elde edecegini de séylemek

yanlis olmayacaktir.

Halihazirda iginde bulundugumuz 21. yiizyilda, birgok degisim ve gelisim
siirecinin etkileri hissedilmekte ve de yasanmaktadir. Globallesme ve dolayisiyla
daha da artan rekabet kosullan ile organizasyonlarin yasamsal faaliyetlerini
siirdiirmeleri bir hayli zorlagmistir. Bunun temel nedeni ise, sadece

organizasyonda rutin faaliyetler icra edilmesinin artik bagari yolunda biiyiik bir



anlam ifade etmedigi, daha da 6nemli bir husus olan devamli degisim ve geligim
stirecinin etkin kilinmasimin gerekliliginin s6z konusu olmasidir. Bunun etkili bir
bigimde saglanmasinda ise en 6nemli gorevi, organizasyondaki muhtelif yonetim

kademelerinde gérev yapan ydneticiler tistleneceklerdir.

Organizasyonlardaki li¢ diizey yonetsel kademe olarak karsinmza g¢ikan tist
diizey, orta diizey ve alt diizey yoneticiler, Orgiitin amaglari dogrultusunda
kumanda ettikleri grubu en iyi sekilde yoneltmekle sorumludurlar. Hig sliphesiz
kabul etmek gerekir ki; bu esnada gerek orgiitsel ve de gerek yonetsel agidan
dikkate almmmasi gereken birgok faktériin mevcudiyeti s6z konusu olacaktir.
Basarili bir yonetici, orgiit igerisindeki bu karmagik iligkiler yumagni,
birbirleriyle diizgiin bir etkilesim igerisinde yiiriitmeyi bagarabilen kisi olarak
karsimiza gikar. Ciinkil, yonetim ¢ok kompleks ve bir o kadar da zevkli olan bir
kavramdir. Kendisine verilmig yiikiimliiliikkler ¢ergevesinde yonetsel agidan
basariy1 yakalamak isteyen tiim yoneticiler; hem orgiite 6zgii olan bir takim
parametreleri uygularken, diger yandan da kendilerine 6zgii olan parametreleri
uygulamay:r ihmal etmemelidirler. Bir diger deyisle; y&netsel agidan basarih
sayilabilecek bir yonetici, orgiit yonetiminde dikkate aldigy faktorler kadar,

bireysel yonetim g¢ercevesinde direkt olarak kendisiyle ilgili olan faktérleri de

yonetebilmelidir.

Bir biitiinlesik etkilesimler toplulugu olarak da ifade edilebilecek yonetsel
faaliyetler, ¢agin gereklerine uygun olarak devam ettirildigi siirece, istenen
basarilarin elde edilememesi ¢ok zordur. Organizasyonel ve bireysel bazda
gelisim ve degisimi kabullenmis ve bu her iki unsuru dengeli bir bigimde
oztimseyerek siirdiiren g¢agdas yoneticiler var oldukga da, organizasyonlar

varliklarimi hedeflendigi lizere devam ettirebileceklerdir.



1I. YONETIM VE ORGANIZASYONA YONELIK
KAVRAMSAL TEMELLER

A. YONETIM BiLimi

1. Yonetimin Tanim Ve Onemi

Insanlarin bir arada yasamaya baslamasiyla birlikte ydnetim kavram
ortaya ¢ikmistir. Insanlarin bireysel amaglarim terk edip ortak amaglara
yonelmeleri, diger bir ifade ile belirli bir amaca birlikte ulagma, bagkalarina is
yaptirma, onlarin yardimim saglama ile miimkiindiir. Bu baglamda, is yaptiran

yOneten, igleri yapanlar da yonetilen olmaktadir. [1]

Sanatlarin en eskisi olarak nitelendirilmesine karsilik, yénetimin bir bilim
dal olarak ortaya ¢ikmasi nispeten yenidir. [2] Bu baglamda y6netim bilimi ile
ilgili kavramlar belirginlesmis olmakla birlikte, ¢ok ¢esitli ve farkh

degerlendirmeler oldugu da bir gergektir.

Yonetimi bir siire¢ olarak algilama egiliminde olan diigtiniirlere gore,
“yonetim, bir grup insam belirlenmis amaglara dogru yoneltme, aralarindaki

1sbirligi ile koordinasyonu saglama ¢abalarinin biitiiniinii igeren bir siireg” olarak
ifade edilebilir. [2]

Yonetimin bilim ya da sanat olusu hakkinda pek ¢ok sey sdylenmektedir.
Yonetim sanati, faaliyetlerin bagkalan aracihifiyla yaptinlmasi eylemidir.
Yonetim bilimi ise, bir isletmenin biinyesindeki ¢esitli fonksiyonlara iligkin
operasyon, sistem ve kontrollerin planlanmasidir. Bagka bir deyisle, yonetim
sanat1 beseri kaynaklar ve gelisme agisindan ele alimir; yonetim bilimi ise,

ekonomiden hukuka kadar uzanan bilim dallarimin kesisme noktasmnda yerini



alarak, bu bilim dallarinin yntemierinden yararlanan disiplinlerarasi bir yaklagim

goériiniimiindedir.

Yonetimin meslek olup olmadigt hakkinda ise, meslek olabilmenin bazi 6n
sartlarina ragmen buglin her yerde profesyonel yénetici ve meslek sahibi
yoneticilikten s6z edilmektedir. Profesyonel yonetici adim verdigimiz kigilerin
sadece isinin uzmani olmakla kalmayip, yonetim alanina yabanci ilke, kavram ve
kurallar1 kullanmada uzman olmasi ve meslek ahlakindan, ig ahlakina kadar ¢esitli
kurallara uygunluk gostermesi gerekmektedir. Bu diigiince ve gelismeler

yonetimin, artan bir hizla meslek olmaya yoneldigini gostermektedir. [3]

Yonetim ile ilgili daha genig bir tamim verecek olursak; yonetim, bir
orgiitin elindeki kaynaklarla daha oOnceden belirlenmis amaglarina ulasacak
sekilde faaliyetlerinin planlanmasi, yiiriitiilmesi, koordine ve kontrol edilmesini

kapsayan sosyal bir faaliyettir. [1, s-6]

Yapilan farkli tanmimlamalar 1s181nda yonetim konseptini alti ayn alt baglik
halinde bélimlendirmemiz miimkiin olacaktir: [4]

- Yonetim, bir siiregtir.

- Yonetim, farkli tipteki kaynaklarin bir araya getirilmesini gerektirir.

- Yonetim, farkl tipteki kaynaklarin kullanimim kapsar.

- Yonetim, hedef-yonelimli davramiglarla hareket edilmesini igerir.

- Yonetim, gorevlerin basariimasina yonelik girigimleri igerir.

-  Yonetim, tiim aktivitelerin organizasyonel bir c¢er¢eve iginde

yiiriitiilmesini gerektirir.

2. Yonetimin Tarihsel Geligimi

1880 yilinda baglayan yonetim hareketi, endiistri sorunlarnin ortaya

cikmasim sagladifn gibi, yOnetim {izerine diislinmenin ve uygulayicilarin



¢alismalarimin yogunlagmasina neden olmustur. Yonetim bilimsel olarak 1880’11

yillarda klasik (geleneksel) donem olarak adlandirilan dénemle baglamis; daha

sonra da bu dénemi neoklasik (davramigsal) yonetim yaklagimi, modern yonetim

yaklasimi ve post-modern yonetim yaklagimi dénemleri giiniimiize degin takip

etmistir. Asagida olusturulan tablo, bu donemlere ait ¢aligmalar1 ve aragtirmalar

tarihsel siralamayla belirtmektedir: [1, s-2]

1880-1930 Klasik Yaklagim

Bilimsel yonetim yaklagimi(Taylor)

Yonetim siireci yaklagimi(Fayol)

Biirokrasi yaklagimi(Weber)

1930-1950 Neoklasik Yaklagim

Hawthorne aragtirmalari(Mayo)

X ve Y teorileri(McGregor)

Argyris olgunlasma modeli

Sistem 1-4 modeli(Likert)

1950-1970 Modern Y aklasim

Sistem yaklagimi

Istisnalarla y6netim

Amaglara gore yonetim

Durumsallik yaklagimi

1970’den giinlimiize Post-Modem
Yaklagim

Miikemmellik yaklagimi

Toplam kalite yonetimi yaklagimm

Outsourcing

Benchmarking

Empowerment

Reengineering

Tablo-1 Yonetimin Tarihsel Gelisimi [1, s-3]




a. Klasik Yonetim Diigiincesi

Klasik teori iki ana fikir etrafinda toplanmigtir. Birincisi, rutin islerin
goriilmesinde insan unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir sekilde

kullanilabilecegi, ikincisi de formal organizasyon yapisimin olusturulmasidir. [5]

“Bilimsel Yonetimin Babas1” olarak da bilinen Frederick Winslow Taylor,
endiistriyel organizasyonun bilimsel kurucusu olarak kabul edilmektedir. [3, s-30]
Taylor incelemelerini esas itibariyle, ¢calistif1 ve diger igyerlerindeki gézlemlerine
dayandirmig ve bu hususlar iizerinde yogunlastirmigtir. Bu nedenle, onun yénetim
alanina getirdigi yenilikler, kendi deyimi ile “yeni yonetim felsefesi”dir. [6]
Taylorizmin veya bilimsel yonetim yaklagiminin ana ilkeleri sunlardir: [5, s-114]

- Gelisigiizel ¢alisma yerine bilim,

- Bagsibozukluk yerine ahenk ve koordinasyon,

- Kisisellik yerine yardimlagma,

- Distik verim yerine maksimum iiretim,

- Herkesin miimkiin olan en yiiksek verimlilik diizeyine g¢ikarilmasi i¢in

egitim.

Ekonomik rasyonellikten hareket eden Taylor’un bilimsel y6netim yaklagimu,
ayrmtili bir organizasyon teorisi olmaktan daha ¢ok, organizasyonun alt
kademelerinde, igyeri diizeyinde islerin incelenmesi, standartlarin gelistirilmesi,
licret sistemlerinin olusturulmas1 gibi konularla ilgili ilkeler gelistirmistir.
Taylorizmin organizasyon teorisine iki yonden olan katkisi ise; is dizaym ve

standartlastirma ile fonksiyonel formenlik (ustabasilik) kavramlan olmustur. [5, s-
115]

Klasik ydnetim teorisinin ikinci yaklagiminin onciisii olan Henri Fayol,
organizasyonun tamamim ele alarak iyi bir organizasyon dizaym: ve ydnetimin

ilkelerini aragturmustir. [5, s-115] Fayol, her organizasyonda faaliyetlerin altt grup



iginde toplanabilecegini sdylemektedir. Bu faaliyetler asagidaki gibi siralanabilir:

13, s-34]

- Teknik faaliyetler,

- Ticari faaliyetler,

- Finansman faaliyetleri,

- Giivenlik faaliyetleri,

- Muhasebe faaliyetleri,

- Yonetim faaliyetleri.

Fayol’a gore basanli bir isletmenin yukarida bahsedilen bu alt1 faaliyeti iyi bir

sekilde yliriitmesi bir yonetim siireci meselesidir ki; yonetimin de, planlama,

Orgiitleme, yiiriitme, - esgiidiimleme ve kontrol iglevlerinden olusan bir siireg

oldugunu ileri siirmiistiir. {3, s-34]

Fayol yonetim ilkelerini besi yonetsel, yani yapisal, besi siiregsel ve dérdii

sonugsal olmak tizere toplam ondért baglik altinda toplamugtir: [6, s-128]

Orgiit Yapis: Ile Tigili

Siirec Ile Tlgili Ilkeler

Sonuclarla Tlgili ikeler

Tkeler
Isboliimii Kumanda birligi Diizen
Yetki ve sorumluluk Disiplin Isgorende devamhilik ve
denge
Yonetim birligi Hakkaniyet ilkesi Inisiyatif
Hiyerarsi Calisanlarin Birlik ve beraberlik

odiillendirilmesi ve
iicretler

Merkezcil yonetim

Genel ¢ikarlarn kigisel
cikarlara iistiinliigii

Tablo-2 Henri Fayol’un Yonetim ilkeleri

Klasik yonetim yaklagimlarinin sonuncusunu ortaya koyan Karl Emil

Maximilian Weber’in “Blirokrasi Modeli”, geleneksel orgiit kuraminin temelini

olusturmaktadir. Weber’e gore, genis gruplar bi¢iminde bir arada ¢alisan insanlar,




belli bir bilyiikliigi astiktan sonra, rasyonel ilkelere uygun olarak orgiitlenip
yonetilmektedirler. Bu ilkeler, bir otoriteye tabi tiim biiyiik ve genis gruplar igin
aym olmaktadir.

Weber’in “ideal biirokrasi” kavraminda, biirokrasinin her zaman ve her yerde
gegerli ilkelere dayali zihinsel bir yapt oldugu sdylenmekte ve bu tip biirokraside
asagidaki egemenlikler mesru sayilmakla birlikte, Weber’in 6nerdigi en mesru
egemenlik ise, yasal-rasyonel egemenliktir : [6, s-134]

- Yasal-rasyonel egemenlik,

- Geleneksel egemenlik,

- Karizmatik egemenlik.

Weber’in gelistirdigi biirokratik 6rgiit yapisinin ozellikleri ise asagidaki
bagsliklar altinda 6zetlenebilir: [6, s-133]

- Fonksiyonel uzmanlagmaya dayanan ileri derecede bir igbSliimii,

- Otoritenin merkezilesmesi,

- Biirokratik ilke ve yontemier,

- Gayrisahsi iligkiler,

- Rasyonel bir personel yonetim sistemi,

- Yasal yetkinin uygulanmasi.

b. Neo-Klasik Yonetim Diisiincesi

Klasik ekoliin eksiklerini tamamlamak ve bu diigiince sisteminin aksayan
yonlerine bir tepki olarak sunulan neo-klasik ydnetim diisiincesi ya da beseri
iligkiler yaklasimi, Orgiitiin etkinligini artirmak i¢in insan davramsglan ve

iliskilerine egilmistir. [3, s-38; 6, s-136]

Neo-klasik y6netim diislincesi, biiylik 6l¢iide sosyoloji, psikoloji,

antropoloji ve bunlarin alt disiplinlerini olusturan endiistri psikolojisi ve



sosyolojisi, sosyal psikoloji ve orgiitsel psikoloji disiplinlerine dayanmaktadir. Bu
nedenle de disiplinlerarasi bir nitelik tagimaktadir. [6, s-137] Bu sistemin
organizasyon konusuna yapmis oldugu en énemli katki ise, organizasyon yapisi
iginde insanin nasil davrandig: ve neden o sekilde davrandigy ve yapi ile davrams

arasindaki iligkileri agiklamak olmustur. [5, s-142]

Elton Mayo ve arkadaslan tarafindan Hawthorne fabrikalarinda,
istklandirma, 1s1tma, yorgunluk ve fiziksel yerlegim diizeyinin iggilerin verimliligi
tizerindeki etkilerini aragtirmak iizere bir takim ¢aligmalar yapilmigtir. Yapilan
aragtirmalarin  sonucunda ise, isgilerin verimliliini esas itibariyle sosyal
faktorlerin etkiledigi belirlenmigtir. Bu sonuglar iizerine, organizasyonlarda insan

faktorii yogun bir gekilde aragtirma konusu yapilmustir. [5, s-144]

E.Mayo’nun ¢aligmalarindan da biiyiikk ol¢lide esinlenen Douglas
McGregor, once Taylor ve Fayol’un gelistirmis oldugu klasik yonetim kuramiin
betimlemesine girismig ve buna X kurami adim vermis; daha sonra da, bu teoriyi

siddetle elestirerek Y teorisi adim verdigi beseri iliskiler kuraminin ilkelerini

ortaya atmustir. [7]

X yaklasim cezalandirma ve siki denetime Onem veren bir ydnetim
anlayisina sahip olup, Y yaklasimi ise amaglara ve kararlara katilma ile
otokontrolii esas almustir. [3, s-53] Bu yaklasimlarin baslica dzellikleri asagidaki

gibi siralanabilir: [7]

X kuramina gére;
- Ortalama (vasat) insan igi sevmez,
- Insan yonetilmeyi tercih eder ve sorumluluktan kagar,
- Bencildir, kendi arzu ve amaglarimi 6rgiit amaglarina tercih eder,
- Insan yaradilis1 geregi yenilik ve degisikliklerden hoslanmaz ve bunlara direnir,
- Vasat insanin Orgiitsel sorunlarin ¢éztimiinde ¢ok az yaratici yetenegi bulunur,

- Insanlar parlak zekal degildir, kolayca kandirlabilir.



Y kuramina gore ise;
- Ortalama insan igten nefret etmez; is, basari ve tatmin kaynagdir,
- Sik1 denetim ve ceza kisiyi 6rgiitsel amaglara yoneltecek tek yol degildir,
-Amaglara ulagmak i¢in hizmet eden ve basariya wulasan insanlar
ddiillendirilmelidir,
- Elverigli kogullar saglandigi takdirde, normal insan sorumlulugu kabul etmekle
kalmaz; onu aramay1 da 6grenir,
- Orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde gerekli olan tahayyiil, ustahk ve yaraticilik
yetenekleri insanlar arasinda az degil, genis 6l¢iide dagitilmagtir,
- Cagdas endiistri yasantistmn kogullart insant ancak belli bir konuda ¢alismaya
zorladigindan, yetenek ve becerilerinin sadece bir kismindan yararlanabilmeyi

saglamaktadir.

Chris Argyris ise bireyle orgiit arasindaki psikolojik sorunlar1 géstermeye
yonelik ¢aligmalar yapmugtir. Konuya daha ¢ok kigilik ve kisiligin gelismesi
agisindan bakan Argyris’e gore, bireyler gelistikce olgun olmayan bir insanin
ozelliginden olgun insan &zelliklerine dogru degigirler. Bu iki durumun baslhca

ozellikleri soyle ifade edilebilir: [3, s-57]

Olgun olmayanin ézellikleri Olgun olanin 6zellikleri

Pasif ‘ Aktif

Bagimlilik Bagimsizlik

Siurli davranig gosterme Degisir davramslar gosterebilme
Yiizeysel ilgi Derin ilgi

Kisa dénem bakis agis1 Uzun dénem bakis agis1

Astlik durumu Ustliik durumu

Kendi duyarliligindan yoksunluk Kendine duyarl olma

Tablo-3 Olgun ve Olgun Olmayan Kisi Yaklasimm
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Rensis Likert de, etkin olan organizasyonlarla etkin olmayan organizasyonlar
birbirinden ayiran yapisal ve davramgsal faktorlerin neler oldugu ile ilgili
arastirmalarinda, bir yonetici davraniglarim su sekilde gruplandirmistir: [S, s-147;
7, s-41]

- Sistem 1 (istismarci otokratik): Yonetim, astlara ender olarak karar verme

stirecine katilma olanagi tammakta ve onlara gliveni bulunmamaktadar.

- Sistem 2 (yardimsever otokratik): Y6netimin astlara kars1 giiveni vardir ve
bu, bir beyin hizmetkarina karsi gosterdigi giiven duygusu seklinde
olusmugtur.

- Sistem 3 (katilimci): Yonetimin astlara énemli dl¢iide, ancak tam olmayan
gliveni vardir.

- Sistem 4 (demokratik): Yonetimin astlara giiveni tamdir.

Likert’e gore, Orgiitiin yonetim tipi Sistem-4’e ne kadar yakinsa, o Olgiide

yiiksek ve siirekli bir verim saglanacaktir.

¢. Modern Yonetim Diigiincesi

Literatiirde genellikle ¢agdas yonetim diisiincesi olarak da anmilan bu
teorinin baglica 6zelligi, bilimsel kavramlara dayanan analitik bir temele sahip
olusu, amprik arastirmalardan geni§ Olgiide yararlanmasi ve sentez yapmaya,

model ve sistem kurmaya yonelik bir karakter tasimasidir. [3, s-59]

Bu teori altinda incelenen yaklasimlardan ilki olan sistem yaklagimi, rgiit
caligmalaninin bagarih bir sekilde yonetiminde i¢ ve dis ¢evre faktorlerinin bir
biitiin iginde goriilmesi ve degerlendirilmesini temin etmektedir. Bu yaklasim aym
zamanda, yoOneticinin ¢aba gostermek zorunda oldugu biiyikk ve karmagik

sistemlerle, bunlarin alt sistem fonksiyonlarinin ortaya konulmasini saglar.
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Istisnalarla yonetim ise, bir sorun belirfleme ve iletisim sistemidir. Bu
yaklasimda modern yonetici sadece istisnai durumlarda karar vermek
zorunlulugunda olacaktir. Yonetim sistemi o denli basitlestirilerek, yo6netici
sadece araya girmesi gerektigi zamanlarda sorunlar iizerinde duracak ve kendine

bagh yoneticiler tarafindan ¢6ziimlenebilecek sorunlara vakit ayirmak durumunda

kalmayacaktir.

Amaglara gore yonetim felsefesinin 6ziinde de, isletmenin gelisebilmesi ve
makul bir oranda kar elde edebilmesini miimkiin kilabilmek yatar. Bu sistem aym

zamanda, yoneticilerin basarilarini sayisal 6lgiilerle belirlemeye ortam hazirlar.

Cagdas yonetim diiglincesinin ulagtifi en son nokta olan durumsallik
yaklagimina gére de, her yerde ve her zaman isletmeler igin gegerli olabilecek bir
yonetim ve Orgiit yaklasimi yerine, her isletmenin kendi yapisina, iginde
bulundugu duruma ve gevre sartlarina en uygun modeli uygulamasi gerekecektir.
Bu yaklasim, yonetim ve Orgiit anlayisina dinamizm getiren cagdas bir

yaklagimdir. [8]

d. Post-Modern Yonetim Modelleri

1980°li willanin baglarinda yeni bir y6netim akimi olarak baglayan
mitkemmellik yaklagimina konu olan sekiz ilke su sekilde siralanabilir: [7, s-99,
100] | |

- Harekete deger verme,

- Miigterilerle siirekli iliski kurma,

- Alt kademe eylemsel girisimciligini tesvik etme,

- Insanlara deger vererek verimliligi artirma,

- Basit orgiit bigimi ve az yonetici ile galisma,

- Temel isletme degerlerine 6nem verme,

- Eniyi bilinen faaliyet alaninda biiyiime,

12



- Gevsek ve siki kontrolii bir arada yiiriitme.

Toplam kalite yonetimi felsefesi ise, toplumda mal veya hizmet iiretmek igin
kurulmus tiim kuruluglann, gerek bir mal veya hizmeti sunduklan kisi ya da
kuruluglara, ihtiyaglarina uygun standartlarda hizmet gotiirerek onlar1 tatmin
etme; gerekse bunun igin gerekli iligkileri en uygun diizeyde tuturak 6rgiit iginde
cahsanlar ve tedarikgiler ile igletme arasindaki iligkileri miigteri anlayis: ilkesi ile
en tatmin edici diizeyde tutacak bir yonetim becerisini olugturmaktir. T.K.Y.’nde
uygulanmasi gereken temel ilkeler ise agagidaki gibi 6zetlenebilir: [7, s-106; 9]

- Miisteri odaklilik,

- Yonetim kademesinden beklenen liderlik,

- Insan kaynaklarimn katthmcihg,

- Siirekli egitim,

- Sirekli geligme,

- Sifir hata yaklagim,

- Toplumsal sorumluluk,

- Denetimsiz yonetim.

Outsourcing (dis kaynak kullanimi), isletmelerin kendi faaliyetlerini sahip
olduklan temel (6z) yetenekleri (core competencies) ile simirlayarak, diger biitiin
isletmecilik faaliyetlerini bu konuda kendilerinden daha fazla 6z yetenege sahip

isletmelere birakmalarnni ifade etmektedir. [10]

Benchmarking (kiyaslama — 6rnek edinme), organizasyonun digina bakmaya
yonelik yapisal bir yaklasim olup, en iyi uygulamalarn aragtiriimasi ve
isletmelerdeki  organizasyonel faaliyetlere adapte edilmesi  siirecini
tanmimlamaktadir. 3, s-225]

Empowerment (¢alisanlanin yetkilendirilmesi), personele otorite vererek
kendi basina karar almasina olanak tamiyan bir yontemdir. Bu sayede kisiler

bulunduklar noktalarda daha giiglii bir pozisyonda olacaklar; isleri iizerinde daha
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da odaklanmis olarak ¢alisacaklar ve karar verme hakkina sahip makamlar olarak

da hizmet prosesinde harcanan zamam minimize edebileceklerdir. [10, s-164,165]

Reengineering (degisim miihendisligi), kalite,maliyet, hizmet ve hiz gibi
cagdas performans Olgiitlerinde ¢arpict bir iyilesme saglamak i¢in, isletme
proseslerinin yeniden diigiiniilmesi ve koklii sekilde yeniden dizayn edilmesi
demektir. Cagdas rekabet ortami anlayigmin hakim oldugu giliniimiizde
organizasyonlar basarili olmak igin, bu diisiince dogrultusunda daha farkli gahsma

diizenlerine sahip olmalart gerektiginin farkindaduirlar. [3, s-228]

3. Yonetim Siirecinin Temel Ozellikleri, Boyutlar: ve Teknikleri

Giinlimiizde ayn bir bilim dali olarak ortaya ¢gikan yonetim faaliyetlerinin
kendine 6zgii ve belirgin bir takim ozellikleri vardir. Yonetim siireci olarak
adlandinlan yonetsel faaliyetler su temel 6zelliklere sahiptir: [1, s-10,14]

- Yonetim, amaca yonelik bir faaliyettir,

- Yonetim, bir grup faaliyetidir,

- Yonetim faaliyetlerinin beseri 6zelligi vardur,

- Yonetim, bir ig boliimii ve uzmanlasma faaliyetidir,

- Yonetim, bir koordinasyon ve haberlegsme siirecidir,

- Yonetim, bir yetki ve otorite faaliyetidir,

- Yonetim, rasyonel bir faaliyettir,

- Yonetim evrensel §zellige sahiptir,

- Yonetim hiyerarsik 6zellige sahiptir,

- Yonetim, bir karar alma siirecidir.

Gerek ticari kuruluglarda, gerekse kamu kuruluslarinda olsun, yénetimin karg

karstya kaldig1 asagida belirtilen ii¢ temel goérevi vardir ve bunlar da yonetimin

boyutlan olarak adlandirihir: [11]

- Kurulusun amag ve gorevini belirlemek ve genis kapsamli diigiinebilmek,
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- Isi verimli ve isgiyi basarili kilmak,

- Toplumsal etkilerle sorumluluklart ynetmek.

Bu li¢ gorevin yonetimi hem aym zamanda, hem de aym yoneticilik eylemi

icerisinde yapilmalidir. Ciinkii bu {i¢ boyutun her birinin kendi ayricaliklar s6z

konusudur.

Bunlarin yami sira, y6neticiler yodnettikleri sistemin basarisi i¢in birgok
teknikten yararlamirlar. Bu teknikler 6zellikle karar alma, verimlilik ve etkinligin
geligtirilmesi yaninda yonetim fonksiyonlant i¢inde temel olan planlama ile
denetimde kullamlan sistematik ve analitik metotlardir. Bu baglamda ySnetim
teknikleri kavramuim, yonetsel faaliyetlerde yararlanilan yoéntemlerin biitiini

olarak tanimlamak miimkiindiir.

Yonetim tekniklerinin ¢ogu siireglerden olusur ve uygulanmalarinin temel
amact, isletme problemlerinin ¢oziimiine analitik ve objektif yaklasim getirerek,

belirlenen hedefin daha rasyonel, hizli, verimli ve etkili ger¢eklestirilmesine

yardimei olmaktir.

Yonetim tekniklerinin temel 6zelliklerini ise gu sekilde siralamak miimkiindiir:
[1,s-15,18]

- Yonetim teknikleri sistemsel 6zellige sahiptir,

- Yonetim teknikleri analitiktir,

- Yonetim teknikleri kantitatiftir,

- Yonetim teknikleri objektiftir.

4. Yonetimin Fonksiyonlar:

Yonetim stiireci, bagkalar1 aracilifi ile belirlenen amaglara ulasma veya

bagkalarma is gotiirme  faaliyetlerinin toplamidir. Bu siireci olugturan
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fonksiyonlar konusunda ¢ok degisik goriigler 6ne siiriilmekle birlikte, genel kabul

gormiis sirayt vermek uygun diisecektir. Bunlar;

- Planlama,

- Orgiitleme (Organize etme),

- Yoneltme (Yiiriitme,Emir-Kumanda),
- Koordinasyon (Esgiidiimleme)

- Denetim (Kontrol) olarak siralanabilir. [3, s-15]

Planlama Orgiitleme Yéneltme »| Koordinasyon | | Denetim

A4
A4

i

Gert bildirim

Sekil-1 Yonetim Siireci

a. Planlama

Planlama, en genis anlamiyla, gelecege yonelik olarak yapilacak isleri,
izlenecek yollan ve tutulacak davranig bigimlerini nceden saptamak islemidir. [6,
s-145] Bir diger deyisle, siirekli bir gekilde bugiinden, gelecek hakkinda, kisa ve
uzun vadeli amaglar ile bunlan gergeklestirmek iizere izlenecek yollar hakkinda
diigiinmektir. Bu tanimlamalara gore, planlama bir siirectir; bu siire¢ sonucunda

verilen karar ise plandir, yani plan bir sonugtur.

Planlama, her hangi bir konu ile ilgili olarak, “ne, ne zaman, nasil, nerede,
kim tarafindan, neden, hangi maliyetle, hangi siirede” sorularina cevap vermege
¢alismay ifade eder [5, s-61] ve su nedenlerden 6tiirii biiyiik 6neme haizdir: [12]

- Planlama, organizasyona yon verir.
- Planlama, verimsiz davramslarn minimize eder.

- Planlama, gelecekteki firsat ve tehditleri ortaya koyar.
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- Planlama, denetimi kolaylagtirir.

Planlama siirecinin 6zellikleri agagida oldugu gibi siralanabilir: [1, s-295,

296; 3, s-96]

- Planlama bir segim ve tercih siirecidir,

- Planlama bir karar siirecidir,

- Planlama kapsamli ve devaml bir faaliyettir,

- Planlama 6nceligi olan bir fonksiyondur,

- Planlama yoneltici 6zellige sahiptir,

- Planlama gergekg¢idir,

- Planlama gelecege doniiktiir.

b. Organize Etme

Organizasyon, insanlarin beraberce ig gorme ve verimli bir sekilde
caligmalarim saglayan bir yapi olusturmaktadir. Bu fonksiyon sadece igletmeler
icin degil, birlikte yasayan ve grup halinde sosyal veya ekonomik amaglar
gerceklestirmek igin kurulmus bulunan her insan toplulugu igin gerekli olan bir
stiregtir. [7, s-188]

Planlama fonksiyonu bir 6rgiitiin sosyal, ekonomik ve teknolojik tecriibesi
olarak ifade edildiginde, orgiitleme de bu tecriibelerin somutlagtiriimasini

gosterecektir.

Orgiit, ortak ¢aba sarfiyla bir isi bagarmak icin bir araya gelen ve
herbirinin bir faaliyet biitiinii iginde belirli gérev, sorumluluk ve yetkileri bulunan
sahislar veya gruplar arasindaki iligkileri temsil eden yapiya denir. [3, s-110,111]
Orgiitleme ise, kurulmus olan bir yapmn elemenlarinin diizenlenmesi, bu
elemenlarin islevlerini yerine getiren ve o©zel faaliyetlerini koordine eden

islemlerin tiimiinii ifade eder. [1, s-410]
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Orgiitleme siirecinin asagida dort baghk halinde ifade edilmis bulunan temel
evrelerden gegmesi zorunlulugu mevcuttur: [6, s-159]

- Gdriilecek iglerin belirlenmesi ve gruplanmasi,

- Isgorenin belirlenmesi ve atanmasi,

- Yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi,

- Yer, ara¢ ve yontemlerin belirlenmesi.

c. Yoneltme

Bir isi yerine getirecek olan yonetim fonksiyonu y6neltmedir.
Organizasyon i¢inde belirli gorevler iistlenmis personele yapacaklan islerle ilgili
karar ve politikalari bildirme, bunlara iliskin emirler verme faaliyetlerinin tiimiine

yoneltme (yiiriitme) fonksiyonu denir. [1, s-327]

Etkili ve sonug elde edici bir yoneltme sistemini kurabilmek igin asagidaki
kosullarin titizlikle yerine getirilmesi gerekmektedir: [3, s-115,116]

- Orgiitte takim ruhunun gerceklestirilmesi,

- Isgorenleri iyi tammak,

- Gorev sorumlulugu gelismeyen kisileri drgiitten uzaklagtirmak,

- Isgodren ile isletme arasindaki iligkileri yakindan tanimak,

- Yoneticinin gevresine iyi bir 6rnek olmasi,

- Isgbrenin denetim altinda bulundurulmasi,

- Yoneltmede danigsmali bir sistem kurulmasi,

- Yoneticinin ayrntilar iginde bogulmamasi,

- Iyi bir 6diil ve ceza sistemi kurulmasi.
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d. Koordinasyon

Bir isletmenin diizenli ve siirekli ¢alisabilmesi igin, amaglar, faaliyetler,

organlar ve bireyler arasinda uyum ve igbirligi saglanmasmma koordinasyon
denmektedir. [3, s-135]

Koordinasyon, i¢ ve dis koordinasyon olarak boliimlendirilebilir. Ig
koordinasyon, isletme béliimlerinin iginde olusan ve yénetici, ast, yapilan is ve
isin yapilmasindan olusan dért unsurdan meydana gelen koordinasyon tipidir. Dig
koordinasyon ise, isletme igerisindeki boliimlerim birbirleriyle olan
koordinasyonunu ifade eder. Dig kordinasyon, i¢ koordinasyon tarafindan

harekete gegirilir. [1, s-338]

Koordinasyon gorevinin etkin bir sekilde yerine getirilebilmesi i¢in asagida
belirtilen hususlara dikkat edilmesi gerekir: [6, s-185]

- lyi ve yalin bir érgiit yapisi kurulmast,

- Plan ve programlarnn uyumlagtiriimasi,

- lyi bir iletisim diizeninin kurulmasi,

- Orgiitte isbirligi ruhu ve anlayigimin geligtirilmesi,

- Goniillii koordinasyonun 6zendirilmesi.

e. Denetim

Yonetim siirecinin son asamasim kontrol fonksiyonu olusturur. Kontrol,
isletmede plan ¢ergevesinde alinan kararlarin ne Olglide basariya ulagtifim
gosterir. Daha kapsamli bir tamimlama ile denetim, isletme amaglarnnin yerine
getirilmesi igin 6ngoriilen planlarin gergeklestirilmesinde gérevli olan personelin
verim ve basarilanmn 6lgiilmesi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasi islemidir ve

bu fonksiyonun dort temel evresi agagidaki gibi gosterilebilir: [3, s-148,149]
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PLANLAMA | 1) Bolim standart!arl ve 1$g6ren
standartlarinin belirlenmesi

|

2) Fiili durumun saptanmasti

A

A

4) Sapmalarin nedenleriyle 3) Standartlaria fiili durumun
diizeltici tedbirlerin belirlenmesi karsilagtirilip sapmalarin

ve planlama agamasina geri belirlenmesi ve yorumu
besleme yapilmasi

Sekil-2 Denetim Siirecinin Evreleri

Ayrnica kontrol gérevinin etkin ve kolay bir gekilde yerine getirilebilmesi
icin, agagida ifade edilen temel hususlar baz alinmalidir: [7, s-306,307]
- Etkili kontrol sistemi, kurulusun stratejisi ile uyumlu olmalidir.
- Etkin bir kontrol i¢in, kontrol stirecinin tiim sathalarina uygun davranilmahdir.
- Kontrol standartlar uygulamacilar tarafindan kabul edilebilir nitelikte olmalidir.
- Kontrol yetki ve sorumlulugunu kurulusun planlariyla ve kurulustaki oérgiitsel
mevkilerle uyumlagtirmak ve birlikte yiiriitmek basarili bir kontrol sistemi igin
gereklidir.
- Kontrol sistemi, objektif ve subjektif veriler arasinda denge saglamalidir.
- Kontrol sistemi, dogru bilgi ve verilere dayanmalidir.
- Kontrol sistemi diizeltici dnlemleri ortaya koyacak ve alt kademelerin veya
uzmanlarin sorunlar yaninda 6nerilerini de kapsayacak bigimde gelistirilmelidir.
- Kontrol sisteminde hoggérii ve istisnalardan kagimilmali, bu konudaki inisiyatifi
karar verici durumundaki yoneticiye birakmalidir.
- Kontrol sistemi esnek olmalidir.
- Kontrol sistemi, standartlardan sapmalar1 zamaninda bildirmelidir.
- Kontrol sistemi ekonomik olmalidir.
- Kontrol sistemi kurulugun havasina, deger ve inan¢ sistemine, kurulusun
personelinin dzelliklerine ve diger orgiitsel kosullara uygun olmalidir.

- 1yi bir kontrol sistemi, sorumluluklar1 ortaya ¢ikarici bir nitelik de tasimahdr.
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- Kontrol sistemleri, kurulug i¢inde bilgi ve verilerin elde edecegi bir takim kritik

kontrol noktalan etrafinda organize edilmelidir.

5. Yonetim — Yonetici Iligkisi
a. Yonetimde Yonetsel Diizeyler

Isletmeler belli bir amac: gergeklestirmek isteyenlerin olusturdugu sosyo-
teknik sistemlerdir. Bu sistemlerin olugsmasinda gorev alan ve bu gérevi icra eden
kisi veya kisilere de yonetim organlan denir. YOnetim organlar igerisinde
yoneten konumunda olanlara {ist, yonetilenlere de ast denilir. Iste bir isletmede
yo6netsel diizeyleri belirlemede birinci 6lgiit, ast ve iist olma durumudur. Diger bir

6lciit ise yetki konseptidir. [1, s-44]

Bu baglamda yoneticiler orgiit hiyerarsisinde isgal ettikleri konumlara
gore; ilk, orta ve iist diizey yoneticiler olmak iizere tiglii bir simiflandiriimaya tabi

tutulabilirler: [2, s-24]

Ust kademe yénetim

Orta kademe y6netim

Alt kademe y6netim

Sekil-3 Orgiitlenme Piramidi [1, s-45]
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Alt diizey yoneticiler, yonetimin planlarim uygulayan ve baskalarinin
¢alismalarindan sorumlu gruptur. Bu kademedeki yoneticiler, igi bizzat yapan

isgoreni yonlendirmekte ve bu kigilere nezaret etmektedir.

Orta diizey yoneticiler, bulunduklann Orgiitiin iist y6netimi tarafindan
tamimlanan amacglart bagarmak igin gerekli olan program ve faaliyetlerin
koordinasyonundan sorumlu olan gruptur. Bu kademedeki yoneticilerin temel
sorumluluklarninin baginda, 6rgiitiin kapsamli politikalarmn fiilen uygulanmasina

hizmet edecek faaliyetlerin yonlendirilmesi gelir.

Ust diizey yoneticiler ise, orgiitin tiim yonetiminden sorumlu olup,
stratejik kararlarin alinmasi, amaglarin tespit edilmesi, Orgiitlin nihai faaliyet
politikalarinin  belirlenmesi ve orgiitiin  ¢evresiyle olan etkilesimlerinin

y6nlendirilmesi konularindan sorumludur. [1, s-45,46; 2, s-25]

b. Yoneticinin Yetenekleri

Yonetsel nitelikler, bir yoneticinin bulundugu yénetsel diizeyde basariya
ulagabilmesi igin ¢ok biiyilk 6nem tasityan davranigsal beceriler biitiinii olarak
tammlanabilir. [13] Ancak yonetsel etkililigi yo6nlendiren bu yoneticilik
yetenekleri, organizasyondaki yonetsel kademelere gore farklilik gostermektedir:
[3,s-10,11]}
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Kavramsal yetenek

E\Beseri yetenek I
Teknik yetenek \
Alt diizey Orta diizey Ust diizey

Sekil-4 Orgémizasyon Kademelerine Gore Yeteneklerin Dagilimm

Teknik yetenek, yoneticinin dogrudan yonetmekle sorumlu bulundugu alan
hakkinda gerekli bilgiye sahip olmasim ifade eder. [2, s-17] Bu tip beceriden
maksat, belirli bir faaliyet alanimin anlasilmasi, bilinmesi ve bu faaliyet alaniyla
ilgili islerin yapilabilmesi, aletlerin kullamlabilmesidir. Orgiitiin iist kademelerine

¢ikildik¢a dogrudan temas azalacagindan, bu tiir becerinin 6énemi de azalacaktir.
(1, s-54,55]

Beseri yetenekte, insan unsuru 6n plana ¢ikar. [5, s-12] Bu tip beceri de,
yoneticinin diiglince ve goriislerini etkili bir gekilde ifade edebilmesi, ¢alisanlarim
ikna edebilmesi ve amaca yonlendirmesi i¢in ortaya koydugu faaliyetler

biitiiniidiir. Begeri yetenek, her yonetim kademesi i¢in aynmi derecede ¢énemlidir.
[1, s-55]

Kavramsal yetenek ise, gerekli bilgileri bir araya toplamak suretiyle
Orgiitiin biitiinli i¢in yeni planlar hazirlama, politikalar saptama ve planlanmig
eylemlerin uzun dénemdeki muhtemel sonuglarim 6nceden tahmin edebilme

yetenegi olarak ifade edilebilir. [2, s-18] Bu tip beceri bir tiir birlestirme ve
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biitiinlestirme becerisidir ve iist yonetim kademesinde daha biiyiik 6nem arz eder.
[3,s-13]

¢. Yoneticinin Gorevleri

Yonetici, belirli bir takim yetkilerle kendisine verilmis grubu, belirli
amaglara yo6nelten, grup igerisinde igbirligi ve koordinasyonu saglayan kimseye
denir. Yoneticilik ise, yénetim faaliyetlerinin bir ¢ikt1 saglamak amaciyla siirekli

olarak yapilmasi iglemlerinin tiimiidiir, [14]

Yoneticinin bﬁnyesinde bulundurmas1 gereken ve kendisiyle biitiinlesmis
gorevleri su sekilde siralanabilir: [2, s-19,21]

- Yonetici bagkalariyla ¢alisan ve onlar vasitasiyla amaca ulagsmaya ¢aligan

kigidir.

- Yonetici rekabet halindeki amaglar dengeleyen kigidir.

- Yonetici hergeyden 6nce sorumluluk yiiklenen kigidir.

- Yonetici kavramsal (fikri) bir diigiiniirdiir.

- Yonetici orgiitte bir arabuluculuk islevini yerine getirir.

- Yénetici ayni zamanda bir politikacidir.

- Yonetici bir diplomattir.

6. Yonetim — Organizasyon Iligkisi

Yonetim, igletmelerin insan ve madde kaynaklariyla etkin ve verimii bir
sekilde ¢aligarak, amaglanan orgiitsel hedeflere ulasmanin bilimsel sanatidir. Bu
siirecte yoneticinin sorumlulugu ise, genel hedeflere ulagmak igin gerekli isletme
girdilerinin temin edilmesini saglamak ve organizasyonun biitiiniiniin galigmasini

iyilestirmek i¢in bu girdileri koordine edip yonlendirmektir. [15]

24



Ogranizasyon denildiginde ise iki farkli anlamsal tamimlama yapmak
miimkiindiir. Birincisi bir yapi, iskelet, énceden planlanmig iliskiler toplulugu
anlamina gelen organizasyondur. Ikinci anlamda ise organizasyon, bu yapinin

olusturulmas: siirecini, bir seri organize etme faaliyetlerini ifade eder. [5, s-15]

Su ana kadar yapilan tamimlamalardan hareketle, yonetimin amaglan
belirleyen ve temel ilkeleri ortaya koyan bir siire¢ oldugu, organizasyonun ise
belirlenen amaglara en etkin ve verimli sekilde nasil ulagilacagim gosteren bir
sistem oldugunu soylenebilir. Diger bir ifadeyle yonetim, organizasyonu da
biinyesinde bulunduran daha genis kapsamli bir isletme fonksiyonudur. Bu

bakimdan y6netimin bagarisi ile organizasyonun iyi isleyisi arasinda ¢ok yakin bir

iliski s6z konusudur. [3, s-5]

7. Yonetici - Lider - Lider& Ydnetici Etkilesimi

Yonetici, bir zaman dilimi iginde bir takim amaglara ulagmak i¢in insan,
para, hammadde, malzeme v.b. liretim araglarin1 bir araya getiren, onlar arasinda
uygun bir birlesim, uyumlagma ve ahenklesmeyi saglayan kimseye denir. [7, s-7]
Lider ise, belirli sartlar altinda kigisel veya grup amaglarim gergeklestirmek lizere,

baskalarinin faaliyetlerini etkileme ve yonlendirme siirecini saglayan kimselerdir.

Hem yoneticinin, hem de liderin belli bir takim amaglan ger¢eklestirmek
lizere yonelmesi tanimlamalardan agik¢a anlagilabilmektedir. Ancak yonetici ile
lideri ayiran temel fark, kisileri veya grubu etkilerken kullandiklan giictin farkh
olmasinda yatar. Yd&netici daha ¢ok kendisine verilen formal (yasal) giicii

kullanirken, lider ise kendi kigisel 6zelliklerinden kaynaklanan giicti kullanir. (3,
s-7,8]

Yoneticilik ve liderlik yaklagimlan arasindaki temel farklar asagidaki bigimde
belirtilebilir: [16]
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Yonetici Lider
Idarecidir Yenilikgidir
Tekrarcidir Orijinaldir
Devam ettiricidir Geligtiricidir
Sistem tizerinde odaklanir Insanlar iizerinde odaklanir
Denetime giivenir Dogruluga giivenir
Kisa vadeli goriise sahiptir Uzun vadeli perspektife sahiptir
Nasil ve ne zaman big¢iminde soru sorar | Neden ve nigin sorulan énemlidir
Mevcut durumu kabul eder Mevcut durumda farkliliklar yaratir

Tablo-4 Yonetici ve Lider Ozellikleri Arasmdaki Karsithklar

Lider yoneticilik kavram, liderlik ve yoneticilik rollerinin iistesinden
eszamanl ve esglidiimlii gelinebilmesi demektir. Hem liderlik ¢er¢evesinin, hem
de yoneticilik tammunin igini eksiksiz doldurabilmek; sistemleri yonetirken,
insanlari da ySneltebilmek anlamini tagir. Bir bagka deyigle, bir yandan yonetim
iglevlerini yerine getirirken, diger yandan da Dbireyleri isteklendirmek,
yiireklendirmek, desteklemek ve yonlendirmektir. Dolayisiyla 21. yiizyihn siirekli

degisen ve gelisen kosullarinda lider-y6neticilere ihtiyag vardir. [17]

B. ORGANIZASYON KAVRAMI

1. Organizasyonun Tamm, Onemi Ve Amaclan

Organ ve organizma kokiinden iiretilen ve 6zde yabanci bir kavram olan
organizasyon kavrami, isletme organlannin yetki ve sorumluluklanmn
belirlendigi, aralarinda iletisim baglarinin ve basamaksal yapinin olustugu bir
catiyr ifade eder. Organizasyon kelimesi dilimize, drgiitlenme ya da orgiitsel yap:

olarak ¢evrilmistir. [18]
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Yonetim biliminin kurucusu sayilan Fayol organizasyonu, isletmenin
faaliyette bulunmasi i¢in gerekli olan makine, isgiicii, dogal kaynaklar ve kapital
gibi faktérlerle donatmak olarak tanimlamugtir. Ancak bir igletmenin iyi bir
organizasyona sahip olabilmesi i¢in, bu faktorleri en diisiik maliyet, en yiiksek
verim ve maksimum tatmin saglayacak bigimde kullanmas: gerekecektir. [14, s-
45]

Organizasyon sozciigii, genellikle, dinamik ve statik olmak iizere iki
yonden ele alinmaktadir. Bunlardan ilki bir siire¢ (teskilatlandirma, orgiitleme,
organize etme) ,ikincisi ise bir durum, bagka bir deyisle bu siirecin sonucunu

(teskilat, orgiit) ifade etmektedir.

Bir siire¢ olarak organizasyon, kurulan bir yapmin ¢esitli elemanlarinin
diizenlenmesini veya bu elemanlarin iglevlerini yerine getiren ve Ozel
faaliyetlerini koordine eden iglemlerin tiimiinii ifade eder. Organizasyonun statik
yonii ele alindig: takdirde, iiretim igin gerekli olan maddi ve beseri unsurlan bir
diizen iginde bir araya getirme faaliyetlerinin sonucu olusan yapi, biinye veya

iskelet, islevler ve organlardan kurulmus bir 6rgiit s6z konusu olmaktadir. [19]

Siireg olarak organizasyon igin agagida belirtilen eylemler yerine geririlir: [1,
s-310]

- Plamin amaci gergeklestirebilmesi igin gerekli olan islerin belirlenmest,

- Bu islerin gruplandirilmasi,

- Buigsleri yapacak bireylerin tespiti ve gruplarin olusturulmasi.

Bir ¢ok igletme yazarina gére isletme, farkli amaglarin dengelendigi sosyal bir
sistemdir. Bu agidan bakildifinda organizasyonlar iki temel amaci
gerceklestirmek iizere faaliyette bulunurlar: [1, s-312]

- Toplumun ihtiyaglarim karsilayacak mal ve hizmet iiretiminde bulunmak,

- Organizasyonu olusturan bireylerin isteklerini gergeklegtirmek.
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Organizasyonlar giiniimiizde farkli sekillerde yasamimizi ¢evreleyen yapilar

olarak, insanogluyla bir biitiin teskil etmektedirler. Iste bu nedenle bu orgiitsel

yapilarin mevcudiyeti, agagidaki tabloda belirtildigi iizere 6nem arz eder: [20]

Kaynaklar bir araya getirmek suretiyle hedeflenen amaglara ulasmak

Uriin ve hizmetlerin efektif bicimde iiretimi

Yeniliklere destek olmak

Modern iiretim sistemi ve bilgisayar tabanli teknolojinin kullammi

Degisen ve gelisen ¢evreye uyum saglama

RS Bl B et B B

Isletme sahipleri, miisteriler ve ¢alisanlar igin deger yaratma

Stiregelen farkliliklara kars1 ¢ikabilecek meydan okumalar uyumlastirma

ile motivasyon ve ¢alisanlar arast koordinasyonu saglama

Tablo-5 Organizasyonlar1 Onemi

2. Organizasyonun Temel Ilkeleri

Organizasyonun amaglara en 1yi bi¢imde ulagtiracak bir sekilde kurulmasi

diger bir deyimle etkin olmasi ile en ekonomik bigimde kaynaklari israf

etmeksizin bu amaglar1 gerceklestirmesi yani verimli olabilmesi i¢in giinlimiize

kadar bir takim ilkeler olusturulmustur: [7, s-190]

Amag birligi ilkesi: Organizasyonun her boliimii ortak bir amaci veya
amaglart gerceklestirebilecek ve tam bir koordinasyon saglayabilecek
sekilde diizenlenmelidir. Diger bir deyisle, bir biitlin olarak organizasyon
ve organizasyondaki her kademe agik ve segik bir gekilde tespit edilmis bir
amaca sahip olmalidir. [8, s-80,81]

Yeterlilik ilkesi: Bir organizasyonun amaglarina en az maliyetle ve en
verimli bigimde ulasabilmesi halinde etkin bir yapisal diizenlemeden s6z
edilebilir. Organizasyon yapist en diigik maliyetle amaca ulastiracak
sekilde planlanmalidir. {19, s-54,55]
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Isbslimii ve uzmanlagma ilkesi: Organizasyonda her sahis belirli bazi
isleri ifa etmek iizere goérevlendirilmelidir. Aksi durumlarda, amaglara
ulasilamadig gibi, ekonomik is yapma olanaklar da ortadan kalkmus olur.
[7,s-190]

Yonetim alani ilkesi: Bir iist’iin etkin ve verimli bir bigimde
yOnetebilecegi astlarin sayisi smurhdir. Bu sayi, gergeklestirilen is veya
gorevin niteligine, bulunulan hiyerarsik diizene, yonetici ile astlan
arasindaki iliskilerin sikiligina, yénetici ve astlarin kigisel yeteneklerine ve
yonetilenlerin cografi dagiligina baghdir. {19, s-55]

Hiyerargik yap ilkesi: Bir organizasyonda yetki ve sorumluluklar agik ve
secik olarak tepe yonetimden en alt kademeye kadar aktarihir. Bu ilke
sayesinde her kademe yetki ve sorumluluklarinin neler oldugunu bilir. [1,
s-315]

Kumanda birligi ilkesi: Organizasyonlarda arzu edilen durum, her astin
sadece bir iistten emir almasi durumudur. Diger bir deyisle, hi¢ bir orgiit
iiyesi birden fazla amire baglanamaz ve birden fazlasmna sorumlu olamaz.
[7, s-194]

Yetki devretme ilkesi: Organizasyonlarda karar verme yetkisi gerektiginde
alt diizeylere devredilmelidir. Bu ilke ile,bir iist diizey ydneticinin astlarina
ne dereceye kadar yetki devredecegi belirlenir. [19, s-58]

Sorumluluk ilkesi: Bir iist astina is yaptirirken, onu yetki ile donatir. Ast
da yaptig1 gorevlerden {istiine karsi sorumlu olur. Ancak bu arada iist’iin
sorumlulugu da devam eder. [1, s-316]

Yetki ve sorumluluk denkligi ilkesi: Bir kimseye bir gérevin yerine
getirilmesi sorumlulugu verilmigse, bu sorumlulufu yerine getirmekte
yeterli yetkinin de verilmesi gerekir. Yetki, isin yapilmas: sirasinda verilen
bir hak, sorumluluk ise bir zorunluluktur. [8, s-82]

Gorevlerin tamimu ilkesi: Orgiitte her gérevin nasil yapilacag, biitiin
gorevliler arasindaki iligkilerin neler olacagi ve nasil diizenlenecegi
belirtilmis olursa, tiim personelin gorevleri ile isletme igi olaylarla ilgili

davranislart da belirlenmis olacaktir. [6, s~161]
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Basamaklar siras1 ilkesi: Organizasyonlarda belirli islerin yapilmasi,
birbirleriyle ilgili gorevlerin belirli siralarla yapiimasiyla miimkiindiir. Bu
belirli siralar nedeniyle gérevliler de birbirlerine ast ve tst geklinde
baglanarak, gorev ve sorumluluklarin paylagimi saglanmais olur. [8, s-82]
Yetki diizeyi ilkesi: Organizasyonlarda yetki devrini takiben, bireyler yetki
sinirlarina giren kararlari, {ist diizeylere yansitmadan kendi kendilerine
almalidir. Boylece iistler giinliik ayrintilardan uzaklagtinlmis olurlar. [19,
s-59]

Aynlik ilkesi: Her isi yapan gérevlilerin yaptiklari islerden dolay: gorev ve
sorumluluklann yaninda, kendi islerine iligkin karar alma yetkilerinin de
bulunmasi gerekmektedir. [8, s-83]

Siireklilik ilkesi: Bir organizasyonun yapisi isletmenin degisen i¢ ve dig
sartlarina uygun olarak yeniden gozden gegirilerek gerekli degisimler
yapilmalidir. [1, s-317]

Yoneltme  birligi  ilkesi: Bir organizasyonda aynmi  amacin
gergeklestirilmesinde ¢aligan is gruplarinin  ¢alismalarindan  yarar
saglanabilmesi igin, belli bir plan uygulanarak sadece bir sorumlunun
yonetimine birakilmalidir. [6, s~-162]

Denge ilkesi: Amaglara ulasmak igin gerekli ve yeterli olan yap:
olusturulmahdir. Isletmenin etkin ve verimli isleyebilmesi icin, gerekli
olan fonksiyon ve gérevlere yer verilmeli, yeterli kadro tahsisi
yapilmalidir. [1, s-318]

Esneklik ilkesi: Isletmeler dinamik ve yasayan varhklar olup, ¢evrenin
ekonomik, teknolojik, politik, toplumsal ve dogal kosullarindaki
degismelerin biiyiik Glgiide etkisinde kaldiklarindan, bu degisen ¢evre
kosullarinda amaglarina ulagabilmeleri igin esnek-degisebilir  bir
organizasyon yapisina sahip olmalar1 gerekir. [19, s-61]

Onderligin kolaylastiilmas: ilkesi: Yonetici pozisyonunda olan kisinin
yOnetim gorevini tam olarak yerine getirebilmesi ve iyi bir onderlik

yapabilmesi i¢in, organizasyon yapisimin ona goére sekillendirilmesi
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gerekir. Bu durum ise ancak, yetki dagilimimin dengeli olmasina ve yetki

devrinin uygulanabilmesine baghdir. [1, s-318]

3. Orgiitsel Olusum
a. Sosyal Atom Olarak “Birey”

Her sosyal grubun veya orgiitiin temelini, bagka bir deyigle ¢ekirdegini

birey olusturur. Bireyin en belirgin yonii ise, sosyal bir varlik olusudur.

Herhangi bir birey bir oOrgiite katiliyorsa, bazi ihtiyaglanmn 6rgiit
tarafindan karsilanacagl limit ve bekleyisi i¢inde olmast sebebinden sz
edilmelidir. Eger birey her istedigini tek basina elde edebilecegi bir diinyada
yasamis olsaydi, grup veya orgiitsel yapt olusumundan s6z etmek miimkiin
olamazdi. Genel bir deyigle, hangi yapida ve diizeyde olursa olsun, her orgiitiin

bireysel atomlardan olustugu s6ylenebilir. [3, s-243,244]

b. Sosyal Molekiil Olarak “Grup”

Bireyler varmak istedikleri amaglarn1 her zaman tek bagslarina
gergeklestiremezler. Bu durumda, bagkalarinin katkisina ihtiya¢ duyarlar. Fiziksel

yetenekler ile diisiincel veya ruhsal yetersizlikler bunu zorunlu kilar.

Grup, ortak norm ve davrams ilkelerini paylagan, aralarinda gesitli rol
farklilastirmasi gergeklestiren, ortak bir amact paylagan ve bu amag dogrultusunda
birbirleri ile haberlesme i¢inde olan, karsihikli olarak birbirlerini etkileyen iki veya
daha fazla kisinin bir araya gelmesi ile ortaya ¢ikan sosyal bir olgudur. Gruplar,

bireylerin kendi yetersizliklerini yenmek ve dis gevreye karsi daha gii¢lii olmak
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temelleri iistiine kurulmus yapilardir. Gruplan olusturan tek neden, yeteneklerin
birlestirilerek daha giiglii ve etkili bulunulmasi degil; aymi zamanda bireyleri

karsilikli iligkiye iten inang, diigiince ve amag birligi olgulandir. [3, s-245]

c. Sosyal Organizma Olarak “Orgiit”

Birey ve gruplardan olusan, bunlar arasindaki iligkilerle olgunlasan ve
kendisine 6zgii amaglarim gergeklestiren ya da gergeklestirmek iizere ¢abalara

girigsen sosyal organizmalar, birer Srgiit olarak tanimlanabilir.

Genel olarak her organizmanin gorevi, kendi yapisina uygun bir yasam
diizeni kurmak ve bunu siirekli ve saglikli kilmaktir. Bu baglamda isletme
orgiitlerini de, yonetsel amaglarin belirledigi ¢atiy1 ve yapiy, degisen kogsullara
uygun bigimde kuran ve yagatan sosyal varliklar olarak tammlamak gerekir. [3, s-
247)

4. Organizasyonlarda Yetki Tipleri
a. Komuta Yetkisi

Bir igin yapilmasi veya yapilmamasi hususundd iist’lin ast lizerinde,
dogrudan dogruya emir verebilme yetkisine komuta veya yiiriitme yetkisi denir.
Burada hiyerarsik diizen bigimsel olarak kurulup, yonetici basamaklarini dolduran

kademelere resmi yaptinmlar uygulama olanag: taninmaktadir. [7, s-225]
Bu tiir yetkiye basamak tipi yetki de denilmekte olup, organizasyonlarda

dikey bir iliskiyi temsil eder. Ustlerin astlarma emir vermesi, onlarin yaptig isleri

kontrol ve koordine etmesi, islerin yapihip yapilmamasiyla ilgili hesap sorabilme
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yetkilerini kapsar ve her astin bir iistiinden emir almasi, varsa kendi astina emir
vermesi geklinde ortaya gikar. Bu tip iligki, verilen emirlerin yukaridan asagiya

dogru inmesidir. [8, s-94]

b. Kurmay Yetkisi

Isletmelerde bazi bolimler, isin yapilmasiyla dogrudan dogruya degil,
fakat dolayli olarak ilgilenirler. Bunlar, iglerin yapilmasina yardimci olan ve
yaptiklan islerde uzmanlagmig danigma makamlaridir. Komuta kademesindekiler,
bu boliimlerden veya kisilerden bilgi alarak yahut onlara damgarak, emirlerini

diizenleme yoluna giderler. [8, s-95]

Kurmay yetkisini kullananlar, karar verme hakkina sahip degildir. Onlar
kendi uzmanlik alanlarina giren konulart aragtirip, alternatifler gelistirip,
degerleme konularinda hakk: olan organlardir. Kurmaylar, yiiriitme organlarinin

dogru kararlar almasim ve saglikli emirler vermesini kolaylagtirirlar. [3, s-252]

¢. Fonksiyonel Yetki

Organizasyon i¢inde bir béliim ydneticisinin, organizasyonun diger
boliimlerindeki gorevlilerin tistlendikleri belirli islemler, uygulamalar, politikalar
veya bagka konulara iligkin faaliyetlerden kendi alanina girenler iizerinde tagidig

yetkiye denir. [8, s-95]

Fonksiyonel yetki, personel davramglarini belirleme hakki verdiginden,
kurmay yetkisinden ayrilir. Komuta yetkisinden farki ise, bu hakkin sadece
uzmanhk alamna giren islerle ilgili olarak kullanilabilmesidir. Bu nedenle,
fonksiyonel yetkinin kullamlmasinda esas olan islerle ilgili kural ve prosediirlerin

belirtilmesi gerekmektedir. 3, s-253]
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5. Orgiitsel Yap1 Modelleri
a. Dikey Orgiit Modeli

En basit ve eski 6rgiit modelini olugturur. Kékenini askeri yonetimden aldigi
sGylenen bu model, emir-kumanda zincirinin siki bir bigimde izlenmesini 6ngoriir.
En belirgin nitelikleri ise sunlardir: [18, s-202]

- Bu orgiitte yer alan her iggéren sadece bir yoneticiden emir alir ve her

yonetici sadece kendisine bagl isgdrenlere emir verir.

- Organlar aras: iligkiler sadece emir-kumanda yolundan, diger bir deyisle,

dikey haberlegsme kanali vasitasiyla gergeklesir.

Yoénetim Kurulu

Genel Miidiir
A
Uretim Finansman Personel Pazarlama
Miidiirii Miidiirii Miidiiri Miidiirii
Sube Sube Sube Sube Sube Sube Sube Sube
Md. Md. Md. Md. Md. Md. Md. Md.

Sekil-5 Dikey Orgiit Modeli
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b. Dikey-Kurmay Orgiit Modeli

Bu tip modelde, organizasyonun temel faaliyetlerini vyiiriitenlere fikir
veren, yol gosteren, yardim ve hizmet eden uzman kigilerin olusturduklari kurmay
organlarinin, isletmenin temel amaglarim gergeklestiren kumanda organlarinin
etkin bigimde ¢aligmalarina yardimei ve destek olmalart anlayis1 yatar. Ayrica bu
yapmin olusmasinda rol oynayan diger bir etmen ise, kuruluslarda uzman

organlara dogan siirekli ihtiyagtir. [19, s-91]

Dikey-kurmay modeline sahip 6rgiitlerde kurmaylar, emir verme yetkisine
sahip olmayip, sadece damigma orgam gorevindedirler. Dikey yetkiyi kullanan
yoneticiler ise, organizasyondaki esas yiiriitme faaliyetinden sorumlu kimselerdir.
[3,5-305; 8, 5-97]

Genel Miidiir
Kurmay Grup
Uretim Finansman Personel Pazarlama
Miidiirii Miidiirti - Miidiiri Miidiiri
Sube Sube Sube Sube Sube Sube Sube Sube
Md. Md. Md. Md. Md. Md. Md. Md.

Sekil-6 Dikey-Kurmay Orgiit Modeli
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c. Fonksiyonel Orgiit Modeli

Fonksiyonel 6rgiit modeli, bilimsel ydnetimin kurucusu kabul edilen
F.W.Taylor tarafindan ortaya atilmistir. Bu modelin en belirgin 6zelligi, isletmede
yer alan fonksiyonlarn yiiriitilmesini uzman elemanlara birakarak, tretimi

maksimize etmektir. [14, s-48; 18, s-206]

Bu tip bir modelin dikey modelden farki, bir bireyin birden ¢ok
yoneticiden emir almasi; dikey-kurmay modelden farki ise, uzmanlarin
damsmanlik durumundan ¢ikip, kendi uzmanlk alanlarinda yetki sahibi

olmalandir. 3, s-306]
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Sekil-7 Fonksiyonel Orgiit Modeli

Sekilden de goriilebildigi gibi B1, B2’nin emir-komutasi altindakilere, B2
de B1’in emir-komutasina bagh astlara emir verebilmektedir. Burada énemli olan
husus, yoneticinin kendi konusunda gergekten uzman olmast ve diger bdliimlere

yardimci olabilecek bir orgiitsel diizenlemeye gidilmesidir. [3, s-307]
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d. Dikey-Fonksiyonel Kurmay Orgiit Modeli

Gergekte bu tip organizasyon, dikey-kurmay organizasyon ile aym yapisal
diizendedir. Farkli olan iglevsel tarafi ise, uzmanlagmis kurmay iinitelerinin, kendi
uzmanhk alanlarina giren konularda diger kurmay organlari ve kumanda tiniteleri

tizerinde yetki sahibi olmalandir. [19, s-95]

e. Proje Ve Matriks Orgiit Modeli

Bu orgiit modeline, dikey — fonksiyonel kurmay ve komite tipi orgiitlenme
ad1 da verilmigtir. Proje ve matriks 6rgiit modeli, durumsallik yaklagimini ortaya
atanlar tarafindan onerilmistir ve uygulamalari, geleneksel bir 6rgiit modeli iginde
belirli amaglar1 gerceklestirmek iizere olusturulan ve aym bir yonetim altinda

faaliyet gosteren bir proje ve proje ekibinin dogusu ile baslamustir. [3, s-308,309]

Genis ve karmagik organizasyonlarda artan karar verme, koordinasyon ve
kontrol problemlerinin daha etkin bir bigimde iistesinden gelmek igin dizayn
edilen matriks yapida, dikey iliskilere paralel olarak yatay iliskilere de yer
verilmekte ve daha verimli bir ¢aligma igin amaglanmis bir anlagsmazhigin suni

olarak arzulandigi emir-kumanda ikiligi yaratilmaktadir. [7, s-99; 8, s-255,256]

f. Yalin Orgiit Modeli

Yalin organizasyon, rgiitlerin sadelestirilmesi ve gereksiz organlagsmadan
ve de 6zellikle hiyerarsik yapilasmadan uzaklagma anlamina gelir. Sifir hiyerarsi
dogrultusunda basamak sayist hizla azalirken, gereksiz organlar kaldinlarak sade

bir model olugturulmaya g¢aligilir. Béyle bir model i¢inde daha az sayida
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basamak, organ ve eleman kullanilarak daha hizli, daha esnek ve daha diigiik

maliyetle is yapilmasi1 amaglanmstir, [18, s-212]

Yalin organizasyon taniminin 6ziinde deger yaratma ilkesi yatmaktadir.
Bir organizasyonda yiiriitiilen tiim faaliyet ve g¢abalarin katma deger yaratip
yaratmadiklart dikkate alinarak ele alinmasi, deger yaratmayan asama ve

siireclerin ortadan kaldirilmas: esas alinmaktadir. [3, s-338]

6. Kar Amaci Giitmeyen (Non-Profit) Organizasyonlar

a. Tanimi

Kar amaci giitmeyen organizasyonlar, kanunlarda tanimlandigi iizere, ilgili
kurulusun ¢ahiganlarina, yoneticilerine maddi hi¢bir varlik veya deger saglamayan
yapilardir. Bu tanimlamanin igerigi, bir organizasyonun kar etmesini yasaklamaz;

sadece elde edilen karn personele paylagtinminin engellendigi bir sistemi ifade

eder.

Sozlitkk anlamu itibariyle de iki tanimlama karsimiza ¢ikmaktadir: [21]
- Kar etmek gayesiyle yonetilmeyen yapilar,
- Kar gidiisit istiine kurulmamig ve liberal prensiplere gére organize

edilmemis kurumlar.
Bu tip organizasyonlar spesifik iiriin iiretiminden daha ¢ok, biitiiniiyle hizmet

saglamaya yonelmiglerdir. Bu tip kurumlara 6mek olarak; silahli kuvvetler,

hiikiimetler, {iniversiteler vb. kamu kuruluglan verilebilir. [21]
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b. Kar Amagcsiz Orgiit Tipleri

Kar amaci giitmeyen organizasyonlar ii¢ kategoride simiflandirilabilir: [21, s-

12,13]

Miisteri tabanli organizasyonlar: Bu tip kuruluslar bireysel miisterilerine,
basgka bir kurum tarafindan saglanan belli bir iicret karsiliginda hizmet
sunarlar. Béyle organizasyonlara hastaneler, tiniversiteler, postaneler
omek gosterilebilir.

Kamusal tabanli organizasyonlar: Bu tip orgiitlenmelerde, kamunun
tamamina ya da belli bir kismina hizmet sunulmasi igin kurulan bir
mevcudiyet goriiliir. Mahkemeler, polis teskilati, savunma birimleri 6rnek
olarak verilebilir.

Uye tabanli organizasyonlar: Bunlar ise sadece kendi iiyelerine hizmet
saglamayr amaglamuglardir.  Ornekleri arasinda, ticaret odalar,

kooperatifler ve sosyal amagh demekler sayilabilir.
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II. TURK SIiLAHLI KUVVETLERI’°NIN ORGUTSEL VE
YONETSEL YAPISI VE OZELLIKLERI

A. T.S.K’NDE ORGUTSEL YAPI

1. T.S.K. Toplulugunun Tanmim

Tiirk Silahh Kuvvetleri, gegmiste T.S.K.’nde seref ve fedakarlikla gorev
yapmig, halen gorevde veya gorev yapmak iizere yetistirilmekte olanlar ve
bunlarin ailelerinden meydana gelen; birbirlerine, vatanina ve milletine, Atatiirk
ilke ve inkilaplarina goniilden bagli, laik ve demokratik toplum diizeninin sonsuza
dek yagatilmasinda, Tiirkiye Cumhuriyeti’nin daima ileriye gotiiriilmesinde ve
¢agdas uygarlik diizeyinin iizerine gikarilmasinda her tiirlii fedakarh$ yapmaya

hazir bir insan toplulugudur. [22]

2. T.S.K.’nin Gorevi ve Savunma Organizasyonu

T.S.K.’nin vazifesi Anayasa ve yasalarla belirlenmis olup, yeni giivenlik
sorunlarina ve krizlere uygun sekilde reaksiyon gostermek, belirsizliklere kars:
hazir olmak , i¢ ve dig tehdit ve risklere karsi iilkenin giivenligini saglayabilmek

maksadiyla;

- caydiricilik,

- giivenlik/harekat ortaminin gekillendirilmesi,
- savag dis1 harekat,

- kriz yonetimi,

- siurh gii¢ kullanimui ve

- konvansiyonel harp, gibi faaliyetlerin icrasindan olugsmaktadir. [23]
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Global ve bolgesel dengelerin heniiz tam olarak olugsmadifi iginde
bulundugumuz politik ve askeri ortamda, Tiirkiye’nin milli giivenlik politasina
bagh olarak tamimlanan savunma politikamizin dayandigi temel esaslar ise su
sekildedir: [23]

- Caydincilik,

- Intilaflar 6nleme,

- Ortak savunma,

- Milli gikarlan koruma.

Tiirk Silahli Kuvvetleri, Genelkurmay Baskanligi’na bagh Kara Kuvvetleri
Komutanligi, Deniz Kuvvetleri Komutanligy ve Hava Kuvvetleri Komutanhg: ile
bans déneminde Igisleri Bakanhfi’na bagh olarak gérev yapan ve sefer
durumunda Kara ve Deniz Kuvvetleri Komutanhg biinyelerine dahil olan
Jandarma Genel Komutanhgi ile Sahil Giivenlik Komutanligi’ndan meydana

gelmektedir. [23]

Genelkurmay Baskanhg

K.K.K. Dz.K.K. Hv.KK.

JGK. * S.GK. *

* Bansta I¢isleri Bakanligi’na bagh

"~ Sekil-8 T.S.K.’nin Organizasyonel Yapisi
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3. T.S.K.’nin Kuvvet Yapis1

a. Tiirk Kara Kuvvetleri

Tirk yurdunun ve anayasayla tayin edilmig Tirkiye Cumbhuriyeti’nin

korunmas1 ve kollanmas: ile ilgili olarak kendisine verilen goérevleri yerine

getirmek iizere teskil edilmistir. Icra ettigi gorevler savas zamani ve savas dis1

harekat gorevleri olmak iizere iki grupta incelenebilir: [24]

Savag zamam gorevleri;

Savagi onlemek i¢in etkili ve caydiric bir kara giicii olusturmak ve ikame
etmek,

l'jlke topraklarim savunmak,

Gerektiginde sinir 6tesi harekat yapmak,

Milli sinirlanin giivenligini saglamak,

Ittifak anlagmalart geregince iiye iilkelere karsi veya olusturulacak
koalisyonlar igerisinde ¢ok uluslu ortamlarda gerektiginde kuvvet

kullanmaya hazir olmak’tir.

Savas dis1 harekat gérevleri ise;

I¢ giivenlik,

Toplumsal olaylarda asayisin ve giivenlifin saglanmast,
Dogal ve diger afetlere yardim,

Barisi destekleme harekats,

Dost ve miittefik iilkelere askeri yardim,

Silahsizlanma ve silahlarin kontrolii’diir.
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K.K.K.’nmin organizasyonel yapist ise agagida oldugu iizere gosterilebilir: [24]

K.K.K.
1.0rdu K. 2.0rdu K. 3.0rdu K. Ege Ordu K.
Egt. Ve 4. Kolordu Lojistik K. K.H.O. K. Kibrs Tiirk
Dokt.K. K. Baris Kuv.K

Sekil-9 K.K.K.’nin Organizasyonel Yapisi

b. Tiirk Deniy Kuvvetleri

Ulkenin denizden gelecek tehditlere karsi savunulmasi ile deniz alaka ve
menfaatlerinin korunmasi ve kollanmasidir. Bu ¢ergevede sulh dénemi ve savas

dénemi faaliyetleri s6yle siralanabilir: [25]

Sulh dénemi gérevleri;

- Ulusal gikarlarin gerektirdigi denizlerde sancak ve varlik gostermek,

- Gerektiginde banst destekleme, insani yardim ve arama-kurtarma
harekatina katilmak,

- Ter6rizm, uyusturucu madde ve diger kagak¢ilik faaliyetlerine karst
yapilan harekatta gilivenlik giigleri, miittefik kuvvetler ve gerektiginde
hiikiimet dig1 organizasyonlarla igbirliginde bulunmak,

- Miinhasir ekonomik bdolge igerisindeki ulusal ¢ikarlarin ve deniz

¢evresinin korunmasinda S.G.K. ile igbirligi yapmak’tir.
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Savas dénemi gérevleri ise;

Stratejik caydincilik saglamak,
Krizlerde uygulanacak askeri tedbirleri almak,
Deniz kontroliinii saglamak,

Ittifak ve gerektiginde koalisyon harekatina katilmak’tir.

Dz.K.K.’nin ana orgiitsel yapisi agagida oldugu gibidir: [25]

Dz.K.K.
Donanma K. Kuzey Deniz Giiney Deniz Egitim ve
Saha K. Saha K. Ogretim K.

Sekil-10 Dz.K.K.’nin Oganizasyonel Yapisi

¢. Tiirk Hava Kuvvetleri

Ulke biitiinliigii ile milli hak ve menfaatlerimizin korunmasmi saglamak

maksadiyla, barigtan itibaren genel harbe kadar farkli 6zellikler gosteren yelpaze

igindeki gorevleri icra etmek gayesindedir.

Genel olarak gorevleri su sekildedir: [26]

Insani yardim harekat,
Krizlere kars1 koyma,

Barig1 tesis ve koruma harekati,
Diisiik yogunluklu gatigma,
Genel ¢atigsma (harp) gérevleri.
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Hv K K. nin orgiitsel yapist ise su sekildedir: [26]

Hv.K.K.

1.Taktik 2.Taktik Hava Egitim Hava Lojistik
Hava Kuv K. Hava Kuv.K. K. K.

Sekil-11 Hv.K.K.’mn Oganizasyonel Yapisi

4. T.S.K.’nin Mevcudiyetinin Stratejik Gerekliligi

Kendisini yeniden yapilandirma faaliyetlerini, soguk savag sonrasi olusan
yeni politik-askeri ortam, Tiirkiye'nin giivenligine yonelen i¢ ve dis tehditler ile
Anayasa ve yasalarnn kendisine verdigi gérevler ¢ergevesinde siirdiirmekte olan
Tirk Silahli Kuvvetleri, iilkemizin igerisinde bulundugu jeo-stratejik konum

nedeniyle ¢ok 6nemli gérevleri iistlenmektedir.

Halihazirda yaganan belirsizlikler ortaminda Tiirkiye’nin giivenligine
yonelik tehditler, eskiden oldugu gibi yalmizca bolgedeki askeri giigleri degil, bu
iilkelerdeki politik, ekonomik ve sosyal dengesizlikler, smir anlasmazliklari,

iktidar ve gii¢ miicadeleleri ile terdrizmi de kapsamaktadr.

Belirgin tehlike ortammin hiikkiim siirdiigii giiniimiizde, Tiirkiye
Cumhuriyeti Silahli Kuvvetleri, Ulu Onder Atatiirk’iin “Yurtta Bans, Diinyada
Bang” ilkesinden hareketle, saldirgan emeller giitmez; bagimsizhig, tilkesi, milleti

ve onuru tehdit ve tehlikeye maruz kaldidinda ya da bagh bulunulan uluslararasi
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kuruluglarla miigterek idealler dogrultusunda, kendisine taninan tiim yetkileri
kullanir. [23]

Jeopolitik ve jeostratejik 6nemi bu denli biiyiik olan Tiirkiye Cumhuriyeti
Devleti’nin savunma politikas1 unsurlarinin en énemli kademesini olusturan Tiirk
Silahli Kuvvetleri, olasi tehditlere karst her zaman hazir ve gliglii bir yapida
bulunarak, iilkemizin glivenligini olumsuz yonde etkileyecek her tiirlii unsurun

karsisinda dimdik durmaktadir ve duracaktir.

B. T.S.K.’NDE YONETSEL YAPI

1. Komutanhk ve Komuta Etme Sanati

“Komutan” deyimi, anlami ve kapsamu itibariyle son derece genis ve
komplike bir terimdir. Komutanhk konsepti sadece isgal edilen makamin verdigi
yetkileri kullanmaktan ibaret bir islev olsaydi; “kadrosunda, komutan gosterilen
yerlere atanan kimselere denir.” seklinde son derece dar ve eksik bir tammlama ile
ifade etmek miimkiin olabilirdi. Daha genig kapsamli ve dogru bir tanimlamay ise
su sekilde yapabilirizz “En kiigiik birlikten en biiyiigline kadar, cesitli
diizeylerdeki birliklere komuta eden, komuta ettikleri birliklerin her tiirlii
sorumlulugunu iizerine alan, kanun ve yénetmeliklerde kendisine verilen yetkileri

higbir etki altinda kalmadan gereken yer ve zamanda kullanan askeri sahislara

komutan denir.” [27]

Bir askeri yapilanma igerisinde, 6ngoriilen hizmetin gereklerini yerine
getirecek personel ile, tiim bu personele yol gésterecek bir sorumlunun bulunmast
temel kuraldir. Iste bahsedilen bu sorumlu kisi, komutan olarak tarif edilen ve

birliginin yaptigi ve yapmadigi herseyden sorumlu olan kisidir. [28]
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Komuta etme sanati, bir subayin profesyonel meslegidir. Subay, komuta
eden kisidir ve iyl bir komuta, subayin karakteristik bir gostergesidir. Bir subay
yiiklendigi komuta gorevini, aliskanliklarla degil; tasidig1 riitbe ve bulundugu
makamin gereklerini en ince ayrintisina kadar i¢eren o6zel bir bilgi dagarcigina
dayanarak icra eder. Dolayisiyla bir subay kendisine verilmis gorevleri, her yerde

ve her zaman, belirli prensiplere dayanan bir meslek, bir sanat olarak bagarmakla

yiikiimlidiir.

Komuta, subay tarafindan subayligin profesyonel bir gérevi olarak ortaya
konmus milli bir édevdir ve unutulmamalidir ki bu unsur, tagidigi samimiyetin

derecesi oraninda gii¢ kazanacaktir. [29]

Ulu Onder ve Biiyiik Tiirk Mustafa Kemal Atatlirk’in su iki sozii,
komutanlik kavramimin énemini net bir bigimde agiklamaktadir:
“Bir ordunun kudreti, subay ve komuta heyetinin kudretiyle dl¢iiliir.” [27, s-9]
“Bilgisi, tavir ve hareketi ve kuvvetli iradesiyle kit’ay1 pesinden gelmeye mecbur

eden kim ise, komutan igte o’dur.” [28, s-I]

2. Tiirk Ordusu’nun Vasiflar1 ve Komutanin Nitelikleri

Tiirk Ordusu’nun kendisiyle biitiinlesmis olan vasiflanim1 asagidaki gibi
siralayabiliriz: [30]

- Ordunun ruhu, vatan sevgisidir.

- Ordunun serefi, sancaktir.

- Ordunun hedefi, zaferdir.

- Ordunun saglig1, sadakattir.

- Ordunun kuvveti, birlik ruhudur.

- Ordunun namusu, vazifedir.

- Ordunun'zenginligi, silah arkadaghgdir.

- Ordunun mutlulugu, moraldir.
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Ordunun eglencesi, egitim, spor ve atigtir.

Ordunun temeli, Mehmetgik’tir.

Tiirk Ordusu’nun bir komutaninda bulunan temel nitelikler ise su sekildedir:
[27, s-11,12]

Komutan, ciiret ve cesaret sahibi olmalidir,

Komutan, ileri goriislii olmal ve tehlikeyi 6nceden kestirebilmelidir,
Komutan, kuvvetli bir azim ve iradeye sahip olmalidir,

Komutan, karar sahibi olmalidir,

Komutan, nerede ve ne zaman durulacagim iyi bilmelidir,

Komutan, kuvvetli bir kisilige ve saglam bir karaktere sahip olmahdir,
Komutan, sorumlulugu iistlenebilmeli; yetkilerini de sinirlarim agmadan
kullanabilmelidir,

Komutan, inisiyatif sahibi olmalidir,

Komutan, yerinde ve yeterince emir verebilmeli; verdigi emirleri takip
edebilmelidir,

Komutan, sabirli olmal ve olaylar karsisinda sogukkanhhgim korumalidir,
Komutan, kitaci olmalidir,

Komutan, birligini her bakimdan iyi tammali ve astlanm iyi
degerlendirmelidir,

Komutan, astlarim her bakimdan yetistirebilecek iistiin bilgiye sahip
olmalidir,

Komutan, gérevini sevmelidir,

Komutan, adil olmali; duygusal davranmamalidir,

Komutan, kimsenin etkisi altinda kalmamalidir,

Komutan, ciddi ve otoriter olmalidir,

Komutan, kitasinin moralini devaml yiiksek tutabilmelidir,

Komutan, her haliyle ve hareketiyle astlarina 6rmek olmaldir,

Komutan, nefsine hakim ve feragat sahibi olmalidur,

Komutan, onurlu davranmal ve diizgiin bir tavir ve harekete sahip

bulunmalidir.

48



3. T.S.K. Personel Konsepti
a. Konsepti Etkileyen Faktorler

Gelecek yillarda iilkemizde ve diinyada meydana gelecek siyasi, askeri, sosyal
ve ekonomik gelismelerden, personel faaliyetlerinin dogrudan veya dolayli olarak
etkilenecegi 6ngoriilen hususlar agagida oldugu iizere siralanabilir: [22, s-2/3, 2/4]

- Kiiresellesme ve buna bagli olarak ekonomik, kiiltiirel ve teknolojik
entegrasyon sonucu, herhangi bir yerde meydana gelen bir kriz; o bolgeye
cografi olarak irtibat1 olmayan tilkeleri dahi etkileyeceginden Tiirkiye’nin,
simirlan  disinda ve miimkiin oldugunca uzaktan itibaren giivenligi
saglamay1 6ngoren bir konsept benimsemesini gerekli kilar.

- Ulkelerin yatay biiyiimesinden (toprak kazamlmasi) ziyade dikey
biiylimesi (siyasi, ekonomik, kiiltiirel, teknolojik) 6nem kazanacagindan,
miicadele alanlari da degisecek ve askeri harekatin hedefi arazi ele
gecerilmesinden ¢ok, diismanin imhasi, yipratilmasi ve cezalandirilmasina
yoénelik olacaktir.

- Belirsizlikler siirecinin devamliliginin gegerli olmasi nedeniyle, degisik
gorevleri ifa edebilecek gok amagh elastiki birliklere ihtiya¢ duyulacaktir.

- Ulkemizin cografi yapisi itibariyle deniz, hava ve kara unsurlariin
miisterek harekat1 s6z konusu oldugundan, T.S.K.’nin yapis1 baristan
itibaren buna gore teskil ve techiz edilecektir.

- Silah sistem ve malzemelerinin siirekli gelisimi, nitelikli ve egitilmis
personel giiciine ihtiyaci artiracak ve muharebenin basarisi buna bagh
olacaktir.

- Hizla geligen teknoloji, en 6nemli kuvvet ¢arpan1 olmaya devam ederek,
hantal ve say1ya énem veren bir kuvvet yapisi yerine, daha az sayida ancak
yiiksek teknoloji irlinii sistemlere sahip bir kuvvet yapisi ortaya gikacaktir.

- Gelecegin ihtiyaglarina daha iyi cevap verebilmek ve daha caydiric1 bir
bolgesel gii¢ olabilmek igin; nicelik yerine niteligi kuvvet ¢arpanlan ile

artirmak, insan faktorii yogun bir kuvvet yapisindan teknoloji agirlikh bir
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kuvvet yapisina kademeli olarak gegmek ve sayica kiigiilerek fonksiyonel

olarak gliclenmek esas alinacaktir.

b. T.S8.K. Personelinin Ortak Nitelikleri

Tiirk Silahli Kuvvetleri mensuplarinda bulunan ortak nitelikler su $eki1dedir:
[22, s-3/3, 3/4]

Cumhuriyet rejimine ve onun kanunlarina sadik, Atatiirk ilke ve
inkilaplari’na goniilden bagli, bu degerleri ne pahasmna olursa olsun
savunmaya kararls,

T.S.K. mensubu olmaktan gurur duyan, vatan ve millet sevgisi ile dolu,
silah arkadaslarina ve T.S.K. ne sarsilmaz bir inangla bagli,

Tiirk Milleti’nin yiiksek menfaatlerini, T.S.K.’nin itibarini, askerlik
mesleginin gerefini daima 6n planda tutan, tasarruf bilinci ile dolu,

Hayatta en ger¢ek yol géstericinin bilim olduguna inanmis; dogma, hurafe
vb. bilimsel olmayan herseyi reddeden, bilimsel arastirma ve incelemeye
merakli bir kafa yapisina sahip, analitik diigiinebilme, problem ¢6zebilme
ve bilgi ¢agmin asgari gerekleri olan yabanci dil konugma ve bilgisayar
kullanma yetenekleri ile donanmas,

Ruh, beden ve gérev disiplinini dziimsemis; gérev ve sorumluluklarinin
bilincini tagtyan, ruhen, fikren ve bedenen gelismis bir yapiya sahip,
Cesur, atak, itaatkar, saygili, fedakar, namuslu, diirlist olmayt siar edinmis;
kendine giivenen ve miitevazi,

Giivenilir, hak ve adalet prensiplerine bagh; icki bagimhligi, uyusturucu,
kumar gibi kétii aligkanliklart olmayan, iyi ahlak sahibi, iyi aile terbiyesi
almig, Tiirk toplumunun temel o6zelliklerini ve milli degerleri kendi
ailesinde yasayan ve yagatan, tiim aile fertleriyle birlikte Tiirkiye
Cumhuriyeti’ni ve Tiirk Silahli Kuvvetleri’ni her ortamda 6rnek bigimde

temsil niteliklerine sahip,
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Cagin karmagik ortamum kavrayacak diizeyde bir genel Kkiiltir ve
diisiincelerini ¢gekinmeden ifade edebilecek bir medeni cesarete sahip, agik
sozlIii, samimi ve dinamik ruhlu,

Temiz ve soylu kahramanlik duygular ile dolu, vazifenin bagarilmasi igin
gerekirse canini verecek bir anlayisa sahip, kararli, sabirli ve ketum,

Emir, direktif vb. herhangi bir yonlendiricinin olmadig1 durumlarda dahi,
gérevi bagarmak i¢in bizzat diisiinerek durumu geregine gore
kendiliginden 6nlem alma ve harekete gegme yetenek ve cesaretinde,
Yiiksek iletisim ve Tiirk¢e’yi en iyi sekilde kullanma becerisine sahip,
Miisterek harekatta, T.S.K.’nin tiim kuvvet ve simflan ile, uluslararasi
ortamda diger uluslarin silahli kuvvetleri ve/veya sivil gii¢leri ile tam bir

uyum i¢inde gorev yapabilme ; 6zelliklerine sahip olmalidir.

c. I.S.K. Personel Vizyonu

Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin halihazirda benimsemis oldugu personel

vizyonu asagida oldugu iizere 6zetlenebilir: [22]

Sayica kii¢iik fakat vurucu giicli ve hareket kabiliyeti daha yiiksek bir
silahli kuvvetler olusumuna katkida bulunmak maksadiyla, profesyonel
agrlikh bir kadro olusturmak;

T.S.K. insan giiciinii olustururken; milli, ahlaki ve mesleki nitelikleri
kazanmaya yatkin kisilik karakterine sahip elemanlar1 temin ederek,
gelecegin harekat ortamimin gerektirdigi fikri ve fiziki giice sahip personeli
biinyede bulundurmak;

“Bir silah ancak onu kullanan personelin beyni ve inanci kadar gii¢liidiir.”
prensibinden hareketle personeli egitmek, tiim personelin liderlik
6zelliklerini gelistirerek, girisimci ruhlarim ortaya koymalarim ve proaktif
bir anlayiga sahip olmalarini saglamak;

T.SK.nin gorev etkinligini ve verimliligini arttrmak i¢in modern

yonetim usullerini uygulamak, istihdamda “ige gére adam” prensibinden
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hareketle personeli hakkaniyet ilkelerine gore, &zelliklerine en uygun
kadro goérev yerinde ¢alistirmak;
- Personeli T.S.K.’nin halinden memnun, geleceginden emin bir ferdi olarak
mutluluk ve gurur duyacak sekilde, maddi ve manevi olarak motive etmek;
- Personeli biinyede tutacak tiim tedbirleri almak; emekliligi serefli bir
gecmigin mirasi ile yeni bir yasamin baglangici haline getirmek, ancak;
goérevi igin gerekli nitelikleri kaybettigi belirlenenleri 1slah edici biitiin

tedbirlere ragmen sonug alinamamasi halinde, sistemden ayirmaktir.

4. T.S.K.’nde Insan Kaynaklar Yetistirme Sistemi
a. Muvazzaf Subay Kaynaklar

Tiirk Silahli Kuvvetleri namma muvazzaf subay yetistirilmesinde temel ve
ilk kaynak, askeri liselerdir. Askeri liselerde bir senesi yabanci dil hazirhk smifi
olmak {izere toplam dort senelik, fen lisesi denginde &gretim programi

stirdiiriiimektedir.

Yiiksek ogrenim diizeyinde ise, “Harp Okullani” ile “Fakiilte ve Yiiksek
Okullar” olmak iizere iki kaynak s6z konusudur. Harp Okullari’nin gorevi; silahli
kuvvetlerin taktik, teknik ve idari faaliyetlerini yeterlikle uygulayacak askeri
disipline, bilim ve beden yeteneklerine, askeri ve genel Kkiiltiire sahip, lisans
diizeyinde ve miiteakip safhalarda ihtisas 6grenim ve egitimini takip edebilecek
nitelikte muvazzaf subay yetigtirmektir. [31] Egitim ve 6gretim yili, toplam dort
senedir. Fakiilte ve Yiiksek Okullar’da ise, T.S.K. namina dort sene siireyle
Ogrenim faaliyetlerini tamamladiktan sonra, “tabip, miihendis, 6gretmen, askeri

hakim, vb.” olarak adlandirilan yardimei simf kadrolarinda gorevlendirilirler.
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b. Muvazzaf Astsubay Kaynaklar

Lise Ogrenimini tamamlamig O6Zrenciler “Astsubay— Meslek Yiiksek
Okullar”na bagvurmak suretiyle, muvazzaf astsubaylik 6grenimlerine baslammsg
olurlar. Iki sene siiren bu periyot sonunda, muharip veya yardimci simf

kadrolarinda muvazzaf astsubay olarak géreve baglarlar.

c. Erbas/Er Kaynaklar

Milli Savunma Bakanh@’na bagh Asker Alma Dairesi Bagkanhf
(ASAL)’nca erbas ve er statiisiindeki yiikiimliilerin islemleri, yilda dort celp

donemi olmak iizere yiitiiriilmektedir. Hizmet siiresi onbes ay olarak

belirlenmistir. [32]

d. Muvazzaf Subaylarin Kariyer Evreleri
(1) Formal Kariyer Evresi

Subaylarin mesleki kariyer programlarnn genel olarak dort evre halinde
planlanmigtir: [33]

-  Temel mesleki gelisim evresi: Subaylifa nasiptan kidemli yiizbasiliga
kadar devam eden devredir. Bu evrenin amaci subaylar, iist riitbelere ait
asli simifinin esas gérevlerini yapacak sekilde yetistirmek ve gerektiginde
ihtiya¢ duyulan ikinci bir ihtisas dalinda gelistirmeye baslamaktir.

- lleri mesleki gelisim evresi: Kidemli yiizbagilik ve binbagilik riitbelerini
kaspar. Bu evrenin maksadi1 subaylari, belirlenmis ihtisaslarinda mesleki

gelisim hedeflerini elde etmeleri i¢in gelistirmeye devam etmek ve

53



gelistirilmeye c¢aligilan yetenekleri uygulama imkam vererek daha fazla
sorumluluk tagiyan gorevlere hazirlamaktir.

Nihai mesleki geligim evresi: Yarbaylik riitbesini kapsar. Bu evrenin
gayesi subaylarin belirlenmis ihtisaslarinda gelismelerini tamamlamak,
albaylik riitbesine ait komutanlik gorevleri ile karargah gorevlerine,
siifinin yénetim sorumluiugu tasiyan daha yiiksek sorumluluklara haiz
gorevlere getirilecek subaylan tespit etmektir.

fleri komutanlik ve yoneticilik evresi: Albaylik riitbesini kapsayan bu
evrenin amaci ise, subaylarin sahip olduklan ihtisaslarda bilgilerinden,
komuta ve yonetim yeteneklerinden azami 6lgiide yararlanmak ve
smifinin, yiiksek kademedeki yonetim sorumlulugunu tagiyacak
makamlara getirilecekler ile stratejik seviye yonetimi igin segimlere

hazirlik yaptirmaktir.

(2) Niteliksel Kariyer Evresi

Muvazzaf subaylarin mesleki gelisim periyotlar1 boyunca, sahip olduklar ve

sagladiklari bir takim niteliklere gore T.S.K. biinyesinde takip edebildikleri
egitimler su sekilde 6zetlenebilir: [33, s-12/27; 34]

Mesleki¢i egitim kurslari: Egitim Merkezi Komutanliklari’nda agilan ve
gérev Oncesi, gorev Oncesi oryantasyon ve ihtisas kurslan olarak
adlandirilan bu kurslara, tegmen - yiizbas: riitbelerindeki subaylar istirak
ederler.

Yiiksek lisans egitimi: Harp Okullari biinyelerinde kurulan enstitiilerde,
cogunlugu sivil 6gretim tiyelerinden olugan akademik kadrolar esliginde,
¢agin gereklerine uygun lisansiistii galigmalar yapilir. Enstitiilerin amac;
Atatiirk ilke ve devrimlerini 6ziimsemis, yasalara saygili, her tiirlii
bilimsel, kiiltlirel ve sosyal yenilife agik, arastiran, sorgulayan, iireten ve
dinamik, gelecegin problemlerini ¢6zmeye hazir aydin bireyler

yetistirmektir.
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- Kurmay subay egitimi: Kidemli iistegmen ila kidemli yiizbag: riitbeleri
arasindaki subaylarin, “genel kiiltiir, askeri kiiltiir ve durum muhakemesi”
ana baghklarim1 igeren bir sinavla alindiklani, Harp Akademileri
biinyesindeki iki sene siireli bu egitim sonunda; Atatiirkgii goriisii tam
benimseyen, ahlak ve karekteri yiiksek, inisiyatif ve yaratici giice sahip,
ozellikle askeri faaliyet alanlarinda uygun hareket tarzim bulma, dogru
karara ulagma ve verilen karan en etkin gsekilde uygulama yetenegi olan,
komutanlik ve karargah subay1 tekniklerine sahip, muhakeme ve planlama
becerisi gelismis kurmay subaylar yetistirilmesi saglanmaktadir. Buradan
mezun kurmay subaylarin daha {ist riitbelerde de egitimleri, Silahl

Kuvvetler Akademisi ve Milli Giivenlik Akademisi’nde devam etmektedir.
e. Muvazzaf Astsubaylarin Mesleki Geligim Paternleri

Muvazzaf astsubaylarin mesleki¢i egitimleri, simf ve ihtisaslan ile ilgili
mesleki gelisimlerini, kazandiklari bilgi, tecriibe ve yeteneklerinden birlik
maksatlarina en uygun bir sekilde istifade edilmesini saglayan egitimler {31, md.
74] silsilesidir. Bu egitimlere; gorevbasi egitimi, tekamiil kursu, oryantasyon

kursu olarak 6rneklendirme yapilabilir.

5. T.S.K.’nde Basariya Gotiiren Yol Olarak “Yonetim ve
Ozellikleri ”

Gayet iyi bilindigi tizere T.S.K. nin vazifesi; Tiirk yurdunu ve anayasa ile
tayin edilmis olan Tiirkiye Cumhuriyeti’ni kollamak ve korumaktir. Gerektiginde
savasarak yerine getirilecek olan bu gorevin en 6nemli unsurlarindan biri de
insanlardir. Komutanlar, komuta ettikleri birlikleri ne kadar etkin bir sekilde sevk

ve idare ederlerse, o Slgiide bagar1 ve zafer elde edeceklerdir. Bu da komutanlarin
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iyi bir lider olmasim gerektirmektedir. Bir diger deyisle; “iyi bir komutan olmanin

on kosulu, iyi bir lider olmaktir.” denilebilir. [35]

Ordu, kugkusuz insan tarafindan olusturulmus yasayan bir biinyedir ve
insanlik moralinin kuruluguna dayali olup, insan dehasinin uygulamay: basardigi

prensiplere dayanarak yagar ve isler. Subay ise komuta etme sanatinin icracisidur.
[29, 5-86,87]

Bilindigi iizere yOnetim, gecici ve anlik bir olgu degildir. Bir yerde
baslayip, bir yerde bitmez ve hep devam eder. Yani, birbirini tamamlayan
faaliyetler ve davramglar dizisidir; fonksiyonlariyla yasayan bir siiregtir ve
insanlar ve orgiitler var oldugu siirece var olacaktir. [36] Tiirk Silahli Kuvvetleri
de bu hususun bilincinde olarak kendisine verilen vazifeleri en etkin bigimde
bagarabilmek i¢in, her seviyedeki {stiin kigisel yeteneklerin 6tesinde,
organizasyonel verimliligi en iist diizeyde tutacak sekilde yonetim faaliyetlerine

o6nem vermekte ve uygulamaktadir.

Ibrahim Kavrakoglu’nun ortaya koydugu “yeni y6netim anlayisi”nin belirgin
ozellikleri konusunda agagida belirtilen hususlarin, T.S.K’nde benimsenip
uygulandigint da gérmekteyiz: [30, s-172]

- Miigteri odakli : Miisterilerin ihtiyag, talep ve beklentilerini tam olarak

karsilayan bir anlayis i¢inde,

- Katilimer: Problem ¢6zme, fikir iiretme, 6neri gelistirme ve karar almada

konsensiise dayals,

- Hedef birligi iginde: En tepedeki yoneticiden, en ugtaki personele kadar,

Orgiitiin tiim bireyleri aym amaca doniik,

- Yiiksek motivasyonlu: Tiim bireylerin bagarida pay sahibi oldugu anlayisi

ile her bireyin aym sayginlikta oldugunu s6z ve davramsta sergileyen,

- Kaliteli is giicti: Yiiksek performansin ancak ytiksek kaliteli personelle

saglanabilecegine inanan,
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Bilgi bazlilik: Rekabet giiciinii destekleyecek bilgileri yerinde, zamaninda

ve dogru olarak saglayan ; bir anlayis s6z konusudur,

Ayrica emir-komuta zincirinin siirekli, saglam ve dinamik bir yapiya dayah

tesis edilmesi igin, yonetimin diger fonksiyonlann disinda asagida belirtilen

teskilatlanma prensiplerinin de en iyi sekilde tatbik edildigi goriilmektedir: [37]

Amag birligi prensibi, »

Is béliimii, uzmanlasma ve béliimlere ayirma prensibi,
Emir-komuta birligi prensibi,

Kontrol alani prensibi,

Yetki devri prensibi,

Hiyerarsik yap1 prensibi,

Tasarruf prensibidir.
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IV. BASARI VE YONETSEL BASARI KAVRAMLARI VE
OGELERI

A. BASARI KAVRAMI

1. Basar1 Uzerine Tammlamalar

Bagari, yapilan genel bir tamimlamaya gore; bir is veya bir faaliyet sonucu
elde edilen olumlu ve sevindirici sonuglara denmektedir. Bu tanumdan da
anlasilacag iizere; basari, bir sonucu ifade eder. Siiphesiz her insanin ulasmak ya
da elde etmek istedigi bir kavram olan bagann olgusuna, kimi zaman bir takim
stiphelerle yaklasilir ki bunun en 6nemli nedeni, hedeflerin net bir geklide tespit
edilmemis olmasidir. Bu olumsuzlugu asmis bireyler ise belirledikleri hedefe
yaklastikga, basart duygusunu da yavag yavas hissedecek ve bu hisler, onlart daha

iist hedeflerine dogru tasiyacaktir. [38]

Bagan kavrami ashinda pragmatik bir igerik tagir. Bakan kisiye, bakilan
noktaya, bakilan ise, bakilan zamana,r bakilirken iginde bulunulan ortama ve
gormek istenilene gére deBisebilir. Literatiirde bagan giidiisti kavramu ise, iyi is
yapma ya da kusursuzluk standartiyla rekabet etmenin énemli oldugu eylemlere
yonelme olarak ifade edilebilir. Bu nedenle, bagar1 giidiisii ile basarn1 olgusu

arasinda dogrusal bir iliskinin varhigindan s6z etmek miimkiindiir. [39]

Giiniimiiziin degisen kosullarina bagli olarak ortaya ¢ikan yeni roller,
basar1 kavramim da etkilemektedir. Bir bagka deyisle, i¢inde bulundugumuz
bilisim ¢aginin bagari kavrami, on yil Oncesine gére bir hayli farklihiklar
gostermektedir. Degisim ve gelisim firtinasimin yasandifi bu ortamda basan ile
ilgili genel bir tammlama yapmak gerekirse, bireyin yapabileceginin en iyisini

yapmast [40] ile elde edecegi sonuglar biitiinii denilebilir.
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2. Basarimin U¢ Boyutu

Bagan felsefesi olusturulurken ya da basart ile ilgili bir caligma yapilirken, géz
onilinde bulundurulmas: gereken li¢ 6nemli nokta vardir ki bunlar, baganmn
boyutlan olarak tanimlanabilirler: [39]

- Basan simirhdir: Herkes her alanda 1yi olamayabilir. Bireylerin basarih
olduklan alanlar sinirhdir. Ormegin; is hayatinda basarih olan bir birey,
sanatsal konularda bagarili olamayabilir.

- Basan gegicidir: Belirli donemlerde bagan elde edilmis olabilir; ancak,
ilerleyen zamanlarda basar1 ortadan kalkabilir ve basarih bireyler, basarisiz
ya da vasat pozisyona gelebilirler.

- Bagan izafidir: Bir birey herkesin goziinde bagarili olamayabilir. Ciinki,
insanlarin basariyr 6lgmek icin kullandiklan kriterler farklidir. Omegin;
meslek farkliliklari, cinsiyet veya egitim durumu bagan kriterlerini

degistirebilir.

Basan

( Stmirhdir ) ( Gegicidir ) ( [zafidir j

Sekil-12 Basarmin U¢ Boyutu
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3. i¢ Basar1 ve Dis Basar1 Kavramlan

Basar olgusuna i¢ ve dig olmak iizere iki y6nden yaklagilabilir ki; bir
bireyin ger¢ek basariy1 elde etmesi i¢in hem i¢ basariyi, hem de dig basariy:

birlikte saglamasi gerekir.

I¢ basari; bir insamin saglikh duygu, diisiince ve davranislar sergilemesi
anlamina gelir. Ruh halini giizellestirmek igin yapilan tiim g¢abalar, insam ig
basariya gétiirtir. Dig basar1 ise; baskalan tarafindan goézlemlenebilen ve

6lgiilebilen gabalar sonucu ulasilan kazanglardir, [38, s-46]

Basariin dig goriinimit sikhikla yamilticidir ve olmas: gereken i¢
goriiniimden yoksun bir hal ile, giderek gegici bir duyguya déniistir. [40, s-7]
Genellikle bagar1 kavramimin tamimi, dig bagsariya bagh 6gelerle yapilmaya
calisilsa da, insanlarin dig baganya ulagtiktan sonraki siiregte iglerindeki boglugu
farkedebilmeleri, i¢ basarinin ihmal edildigi anlamimi ortaya c¢ikarmaktadir.
Onemli olan, bu bosluk fark edildigi zaman i¢ basariyla dis basarinin
dengelenmeye ¢alisiimasi degil; her ikisinin daima birlikte yiiriitiilmesidir. Iste

gercek bagarmin anahtan budur.

4. Basarih Yonetim — Yonetici iliskisi

Sanatlarin en eskisi ve bilimlerin en yenisi olan yonetim, bilimsel
kitaplarda yapilan benzer tanimlamalara gore; bir grup insan1 6nceden belirlenmis
hedef ve stratejilere dogru yonlendirme, aralarinda igbirligi ve koordinasyonu

saglama ¢abalannin toplami; bagka insanlar araciligiyla is gérdiirmedir.
Yonetim islevi, yonetici denilen kisiler tarafindan yerine getirilir.

Orgiitlerin baginda bulunan yéneticiler, grup halinde bir araya gelmis ve belli

amaglar igin Orgiitlenmis insanlann hedefine ulagtrmak igin ¢aba gosterir; bir
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diizen iginde, isbirligine dayali olarak, etkili ve verimli bir bigimde yonetim
islevini yerine getirmeye c¢aligirlar. Bu ¢aba da nihai amag, basaridir. [41] Clinkii,
gerek orgiit icinde ve gerekse orgiit disinda tiim yagam bagarmak, bagarili olmak
amaci1 iizerine odaklanmistir; Orgilitler de amaglarma ulagabilmek igin,
uyguladiklan siireglerin her boliimiinde bagarili olmak durumundadirlar. [42]
Baganih bir yonetici, orkestrasindaki herbir enstriimanin biitiinsel olarak
harmonizasyonunu, ilham verici bir semfoni yaratmak lizere saglayan bir orkestra

sefi gibi davranmalidir. [43]

Yoneticiligin giderek artan boyutta entelektiiel bir ig oldugu ve
bagarisizliklarin vasat yoneticilerden kaynaklandiginin bilindigi giiniimiizde [44],
insan topluluklarinin giindeminden higbir zaman diigmeyen ve diismeyecek olan
yonetim faaliyetlerinin sonucunda arzulanan tek sey vardir: “Basar1”. Basarinin
elde edilmesinde en 6nemli rolii iistlenen etkili 6rgiit yonetiminde, Grgiitiin insani
yOniiniin en verimli bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Eger bir 1§ basariliysa,
yoneticileri bagarili demektir. Bagarisiz bir yoneticinin sevk ve idare ettigi bir
Orgiitiin bagarili olmasi ve de bagarisim devam ettirmesi miimkiin degildir. Ciinkii
ybnetici orgiitlin beyni, yonetim ise biitiin faaliyetlerin ana kumanda merkezidir.
[36, s-5,13] Bu baglamda ilkeler, degerler, inancglar ve liderlik konsepti ile
biitlinlesmis bir yonetsel felsefenin uzun vadedeki sonucunun orgiite, kiimiilatif

bagan olarak geri donecegini sdylemek te miimkiindiir. [45]

B. YONETSEL BASARI VE YONETSEL BASARIYI
YONLENDIREN PARAMETRELER

1. Yonetsel Basar1 Kavrami

Orgiitlerin ortak amaglar dogrultusunda yoneltilmeleri gorevini iistlenmis

olan yoneticiler, nihai sonuca ulagabilmek ve bu sonugta olumlu neticeleri
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gorebilmek i¢in ¢aba sarfederler. Bu esnada tagidiklart sorumluluklar ile birlikte,
orgiitin en etkin ve verimli bir sekilde igleyigini saglarken, sahip olduklan
yonetsel nitelikleri kullanmak zorundadirlar. Zaten insanoglunun baganst da
biitiiniiyle; bilgisi, becerileri ve davramiglariin ortak degerlendirmesi sonucu

ortaya konmaktadir. [46]

Bahsekonu yonetsel nitelikleri gerek orgiitte yapisal olarak, gerekse kendi
lizerinde bizzati uygulamak suretiyle, oOrgiitten ve dolayisiyla kendisinden
bekleneni en iist diizeyde vermek, orgiit yonetiminde Onemli degere sahip
unsurlardan biridir. Bu nedenle yonetici, kendisine sunulan tiim kaynaklan
yonetsel faaliyetler igerisinde en etkin bigimde kullanarak, verimliligi en yiiksek
diizeylere ¢ikarmaga galigilacaktir. Sonugta tespit edilmis hedeflere ulasildiysa,

basan da saglanmis olacaktir,

Sonug olarak, yoneticilerin Orgiit yonetimindeki faaliyetlerinde basarilt
sonuglar elde etmesi hususu, yonetsel bagar olarak tanimlanabilir. Y6netsel bagari
konsepti, yonetim ve bagar1 kavramlarinin bir sentezidir. Bir siireg olan ydnetim

ile bir sonug olan bagarinin biitiinlesik ifadesi olarak da ifade edilebilir.

[: | Yonetsel Basar j

Yonetim Bagan

Sekil-13 Yonetsel Basarinin Olusumu
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2. Yonetsel Basar1 Ogeleri
a. Verimlilik

Modern iretim sistemlerinin planlanmasi, degerlendirilmesi ve
geligtirilmesinde biiyiik bir 6nem ile dikkate alinmasi gereken bir unsur olan
verimliligi [47], elde edilen sonuglarin ve yararlarn, bunlarn elde etmek igin
katlanilan ¢abalara, harcamalara ve yapilan fedakarhiklara oram olarak

tanimlayabiliriz. Daha kisa bir ifadeyle ise; ¢iktilarin girdilere oranidir. [10, s-65]

Verimlilik genel olarak, isletme igi bir diizen ve uyumun sonucu olarak
goriilmektedir. Isletmecilikte, bir ¢iktimin en az maliyetle Giretilmesini ifade eden

bu kavram; yonetim agisindan, elde edilen giktinin planlanan ¢ikttya oram olarak

ifade edilmektedir.

Verimlilik sadece ekonomik ve teknik imkanlarin en iyi bigimde
kullanilmast ile degil; ayn1 zamanda personelin istek ve arzu ile ¢aligmalan ile
gerceklestirilebilir. Bu nedenle yoneticiler, ¢alisanlani daha istekli hale getirici
sosyo-ekonomik tedbirler almahdirlar. Caliganlarin tegvik edilmeleri ve

davramglarinin rgiit amaglarina dogru yonlendirilmesi de orgiitte verimliligin

6nemli unsurlaridir. [48]

b. Etkinlik

Etkinlik, gosterilen ¢abalarin amaca ulagtirici bigimde olmasi geklinde
tamimlanabilir ve giktilar ile arzu edilen sonuglan kiyaslar. [6, s-20,21] Etkinligin

Slgiimiinde ise; gergek ¢ikti miktarinin beklenen ¢ikti miktarina oram kullanilir.
[48, s-44,54]
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Daha genis bir tammlama ile etkinlik, o&rgiitin amaglarm
gercgeklestirebilmek igin kaynaklarim, sinerjik gii¢lerini degerlendirerek, ¢evre ile
iliskilerini de dikkate alip, 6rgiitiin yapisim1 buna gore bigimlendirmeyi ifade eder.
Isletme y&netiminin amaglarindan olan etkinlik, yapilan faaliyetlerin arzu edileni
saglamasin gosterir. Etkin yonetim ise; dogru amaglar belirleyerek, bunlan

yerinde ve dogru araglarla gergeklestiren yonetim olarak belirtilebilir. [3, s-298,
299]

c. Etkililik

Etkililik, bir organizasyonel amaca ulagmak icin tiiketilen kaynak
miktarim 6lgmeyi esas alir. Bir baska deyisle; elde edilen giktinin tiiketilen girdi
kaynaklarina orami seklinde de tanimlanabilir. Bir isletmenin etkili ¢ahsip
¢alisgmadiginin  Sl¢limiinde ise; gergek kullamlan kaynaklar ile kullanilmas:
planlanan kaynaklarin oranindan féydalamllr. [10, s-81] Yonetsel etkililik
denildiginde ise, organizasyonel hedeflere ulagsma dogrultusunda tiim kaynaklarin

yOnetim kademelerince nasil kullanldigi hususuna vurgu yapilir. [47, s-9]

d. Uretkenlik

Isletmelerin tiim olanaklarmi kullanarak gerceklestirecegi iiretim miktar
olarak tanimlanir. Bir diger yonden bakildiginda; son dénem ile ilk dénem iiretim
miktarlan farkinin, ilk dénem iiretim miktarma oram iiretkenlik artis miktarim
verecektir. [7, s-106]
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e. Kalite

Kalite felsefesinde, iiretilen mal veya hizmetin talep eden kisi ya da
kuruluglara en uygun standartlarda ve en tatmin edici sekilde ulagtinlmas: yatar.
[49] Bir diger ifadeyle; bir iiriin ya da hizmetin tasarlandig1 sekline, ne diizeyde
yakin olarak elde edildigini gosterir. [47, s-479] Kaliteyi yonetenin insanlar
oldugu topluluklar olan orgiitlerde, planlanmus siiregler dahilinde hareket ederek,

tasarlanmig olana en yakin degerlerde mal ve hizmet olusturulmasina gayret edil-

melidir.

3. Yonetsel Basariy1 Yonlendiren Parametreler

Orgiitsel olusumlarda yonetici konumunda bulunan bireylerin, sorumlu
bulunduklan faaliyetler dogrultusunda orgiitii her yoniiyle yoneltmeleri sirasinda
bazi kritik unsurlan dikkate almalari gerekecektir. Bahsekonu bu unsurlarin
titizlikle yerinde ve zamaninda tatbik edilmesiyle, 6rgiitiin bagariya ulagmasi daha

da kolaylasacak ve yoneticinin yonetsel basarisini agikga ifade edeceklerdir.

Yonetsel beceriler denildiginde, bir yoneticinin baskalarini yénetmesinde
basarili olmasina yardimci olan faktorler anlagilir [50] ve yonetsel becerilerin
etkin bir bigimde kullanimimin sonucunda, yonetsel basart ortaya konulmusg
olacaktir. “Yonetsel basartyr yonlendiren parametreler” olarak tanimladigimiz
faktorler ise, iki ana grupta incelenebilir. Bunlardan ilki olan “Grgiite 6zgii
parametreler”, yoneticilerin 6rgiit bazinda bizzati tatbik ettikleri hususlar ifade
eder. Ikinci grup olan “yoneticiye ozgii parametreler” ise, yoneticinin kendi

biinyesinde bulundurdugu temel vasiflar ile kendisi ile direkt ilgili hususlar igerir.
Yoneticiye 6zgii parametreler ise; teknik, duygusal ve sosyo-entelektiiel

parametreler olmak iizere ii¢ grupta incelenebilir. Teknik parametreler, daha

ziyade isin teknik ve rasyonel boyutlanyla ilgili olan; duygusal parametreler,
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y3neticinin i¢ diinyasinda bulunup yerinde ve zamaninda kullanilmasi gereken;
sosyo-entelektiiel parametreler ise, ¢evresinde olup bitenlere intibak, uyum ve ilgi

diizeyini kapsayan parametrelerdir.

a. Orgiite Ozgii Parametreler

(1) Amaglarin tespiti : Yéneticilikte basarihi olmanin temel sartlarindan olan
amaglann belirlenmesi, personelin enerjisini aktif olarak yonlendirebilmede etkili
olmaktadir. Ciinkii, nereye gidildigi bilinmiyorsa, sonunda hig bir yere varilamaz
ve basariya ulagmak sadece bir hayalden ibaret olur. Yonetimde bagarih olabilmek
icin isletmedeki personelin amaglan ile 6rgiit amaglannmn ahenklestirilmesi de
Onemli bir noktay1 teskil eder. [49] Unutulmamahdir ki amaglar, hayal edilene

nasil gidecegimizi tanimlayan ve sonunda miikafat1 hak etmek igin atilan adimlar

toplulugudur. [51]

(2) Planlama: Plan kisaca, tutulacak yol ve davramg bigimi; planlama ise,
amaglar ile bunlara ulagmay: saglayacak ara¢ ve imkanlarin segimi veya
belirlenmesi olarak tamimlanabilir. Planlama, yoneticinin gelecege bakmasin ve
uygun olan alternatif hareket yollarinin incelenmesini saglayan bir siiregtir. Kisiler
ve oOrgiitler amaglarim kesinlige ulagtirmak istedik¢e, planlamaya duyduklan
ihtiyag daha net ve gii¢lii bigimde kendini hissettirecektir. Klasik bir anlatimla;

plansiz bir yonetim, okyanusta pusulasiz seyreden bir gemiye benzer, [41, s-68,
69]

(3) Ar-Ge: Aragtirma ve gelistirme, yeni bilgiler elde etmek ya da mevcut
bilgileri daha diizenli bir sekilde ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilan ve bilginin
sistematik toplanmasini, analizini ve yorumunu gerektiren bir calismadir.
Gelecegin belirsizliklerle dolu oldugu i¢inde bulundugumuz bu ortamda Ar-Ge

olarak ifade edilen bu kavram, isletmelerin gevreye uyum saglayabilmeleri ve
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rekabet edebilmeleri igin vazgegilemez bir unsurdur. [49, s-23] Bu kapsamdaki
faaliyetler sonucunda ortaya ¢ikan yeni bulus veya yénetimin etkinligi, saglanan

verimlilik artisiyla 6lgiilebilecektir. [52]

(4) Ceza-0diil sistemi: Bireyin aklindaki her davramgin bir takim sonuglan

vardir. Diger bir deyimle, birey her davramisinin sonucunda, bazen &diillere,
bazen de cezalara sahip olacagina inanir veya bu diisiince ile ise baglar. [53] Orgiit
y6netim sistemi dahilinde kurulacak diizgiin bir ceza-4diil sistemi ile; ¢aliganlarin
gosterecegi ¢abalarin ona bazi ddiiller getirecegi ve galisma esnasinda istenmeyen
davramglar gosterilmesi durumunda ise cezalandirma mekanizmasinin devreye

girecegi vurgusu yapilmalidir.

(5) Caligma ortamu: Bir orgiitte, kigisel ve toplumsal etkilerin s6z konusu
oldugu iligkiler evreni mevcuttur. Bu iligkiler yumag: igerisinde temel yapi taslan
olan bireyler de, gorevlere ve yontemlere gore kendilerini ayarlarlar; rol yaparlar.
(41, s-52] Insanin rol aldig1 ve bizzati yogun olarak yasadig1 isletme atmosferi,
onun verimini direkt olarak etkileyecek bir husustur. Bu nedenle ¢alisma ortami
gerek fiziki kosullar (aydinlatma, hava, giiriiltii, vb.) agisindan, gerekse manevi
kosullar -monotonlugun giderilmesine yénelik énlemlerin alindigs, vb.- agisindan
diizglin bir hale getirilmelidir. B6yle bir ortamda bulunan insanlar; hem
kendilerini giivende hissedecekler, hem de bir birey olarak kendilerine deger
verildigini bileceklerdir ve bu baglamda organizasyonel fayda dogrultusunda

performanslarini en iist diizeyde tutmay1 hedefleyeceklerdir. [54]

(6) Denetim: Yénetim islevlerinin sonuncu basamag olan denetim, o ana kadar

yapilan faaliyetlerin neyi, nasil ve hangi 6lgiide basardigin1 arastirir ve saptar.
Yalnizca is ve eylemlerin sona ermesinden sonra degil, baslangigtan itibaren
siirekli olarak yerine getirilmesi gereken bir kavram olan denetim ayn1 zamanda,
orgiitiin etkililik diizeyinin saptanmasina iligkin ¢aligmalar igeren bir siiregtir. [6,
s-185; 10, s-139]
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(7) Egitim: Egitimin felsefesinde, bireyin belirli hedefler yoniinde maksath
olarak davramglarim degistirmesi ve Kiginin yeteneklerini ¢esitli yonlerden birey
ve toplum igin uygun ve dengeli olarak gelistirmesi yatmaktadir. [55]
Bagkalarinin deneyimlerinden birseyler 6grenmenin yolu [49, s-62] olarak da
tamimlanan egitim ile 6rgiitler, rekabet ortamnin arttig1 ve bu ortamin merkezinde
bulunan wunsurlarin  insanlar oldugu giiniimiizde, kendilerini yannlara
hazirlayacaklar ve verilen gérevleri daha iist diizeylerde yapabileceklerdir ve
boyle 6rgiitlenmelerde; calisanlarin morallerinin daha yiiksek oldugu, bireyler-
aras1 daha saglam iligkilerin yaratildigi, organizasyona baghligin daha arttifi ve

manevi yonden birgok kazanim elde edildigi de goriilecektir. [56]

(8) Koordinasyon: Orgiitiin biiyiikligii ve karmagikhigi ile dogru orantih
olarak komplekslesen bir olusum gdsteren koordinasyon; orgiit iiyesi olan
kigilerin ¢abalarimi birlestirmek ve zaman agisindan uyumlu kilmak, amaca
varmak igin i ve eylemlerin birbiri ardindan gelebilmesi ve birbirini tamamlamasi
i¢in gerekli olan fonksiyondur. [49, s-176] Koordinasyon, departmanlar arasindaki
isbirliginin kalitesini ifade eder. Eger bu kalite yiiksek diizeyde ise, boliimler
arasindaki ¢atisma, anlagsmazlik vb. sorunlar azalacak; igbirligi diizeyi ve

anlayislilik artacak; koordinasyon o 6lgiide gergeklesmis olacaktir. [7, s-286]

(9) Misyon: Kelime anlami olarak; bir kisi ya da toplulugun iistlendigi dzel
gérev demektir. Isletme yonetimi agisindan ise; orgiit iiyelerine bir yon vermesi ve
anlam kazandirmasi amaciyla belirlenmig ve orgiitii benzer iiyelerden ayirdetmeye
yarayacak uzun doénemli gorev ya da amagtir. Misyon, isletmenin nigin
varoldugunu ve ne yapmak istedifini tanimlayan ve kararlarin verilmesine
dayanak olusturan bir temeldir. [57] Orgiitse]l misyondan hareketle, uygun

amaglar tespit edilir ve bu amaglar da vizyona dogru giden yolda orgiite destek

olur ve adeta bir barometre gérevi goriir. [58]

Bir orgiit misyonunun dzellikleri ise su sekilde 6zetlenebilir: [49, s-201]

- Uzun dénemli bir amagtir,
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- Higbir zaman ortadan kalkmaz ve ulagilamaz; bu nedenle hep daha iyiye
yOneltir;

- Paylagilan ortak deger ve inanglardir,

- Niceliklerle ilgili degil, niteliklerle ilgili bir degerdir,

- Isletmenin igine degil, digina yoneliktir,

- Orgiite 6zgiidiir ve 6zeldir.

(10) Vizyon: Tirkge karsthgn “goriis, gdrme, hayal, énsezi” olan vizyon
kavram kavramsal olarak, goriillen ya da goriilmek istenen bir resmi, bir
manzarayl ifade eder. Bu anlamiyla vizyon, iginde hedefleri barindiran bir resim
oldugundan, vizyonu olmayan bir 6rgiitiin basarili olmasi da beklenemez. Ciinkii,
basarilip basarilamadig: kontrol edilebilecek bir hedefi dahi olmayacaktir. [59] Bir
yoneticinin kalitesini tanimlamaya imkan saglayan en 6nemli hususlardan biri de,
bir orgiitsel vizyon yaratma ve bunu gergeklestirme kapasitesidir. Bu kavramin
sanal bir olgu olarak kalmayip, ger¢ek hayata doniigiimiiniin yapilabilmesi de
yoneticinin direkt sorumlulugundadir. [60]

Vizyonun amaci, isletmede gerekli olan degisimin saglanabilmesi igin, hem
isletme ¢alisanlarinin, hem de hedeflenen miisterilerin gergeklesen ve potansiyel
ileriyi gorme ve yaraticilik avantajlarindan yararlanabilmektir. Pratikle igige olan,
siirekli degismeye ugrayan, miimkiin olan arzulamr bir gelecegi ifade eden ve
dinamik bir kavram [49, s-351] olan vizyona duyulan ihtiyacin maddesel olarak
ifadesi soyle olabilir: [57, s-52,54]

- Insanlara kilavuzluk etmekte ve onlara yol gostermektedir,

- Insanlara ilham vermektedir,

- Insanlan kontrol etmektedir,

- Insanlara serbestlik ve bagimsizlik hissi vermektedir.

(11) Strateji: Isletme yénetiminde strateji, isletmenin gesitli fonksiyonlari
arasinda meydana gelen karigikliklari aciklia kavusturan ve genel amaglan

belirleyen ozellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin optimuma
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gecmesi ile ilgili se¢imsel kararlar biitiiniidiir. Bir diger ifade ile; yeniligi,
ilerlemeyi ve igletmenin devamli olarak ¢evreye intibakini veya ¢evre ile kargilikli
uyusum i¢inde olmasim saglayarak, meydana gelen degisiklikleri kontrol altina

alan yonetsel bir aragtir ve genel 6zellikleri ise su sekildedir: [52, s-5,8]

- Bir analiz etme sanatidir,

- Amaglara baglh bir unsurdur,

- Isletmenin gevresiyle iliskilerini diizenler,

- Rutin islerin aksine, uzun gelecege bagh bir diizeni ilgilendirir,

- Tiim finansal ve beseri kaynaklan uyusum i¢inde yoneten ve faaliyete gegiren
bir unsurdur,

- Karmagsik ve dinamik bir ¢evrede orgiitiin faaliyet sahalarini belirler,

- Karmagik ve dinamik bir organizasyonda ¢alisanlan cesaretlendirme ve harekete

gegirme aracidir.

(12) Orgiit Gelistirme: Davrams bilimleri tekniklerinden yararlanarak,
isletmeyi bir biitiin olarak degistirip geligtirerek verimlilik, etkililik ve etkinligi
yiikseltme c¢abalarini ifade eder. Davranig bilimleri tekniklerinden yararlanmadaki
amag ise, ¢alisanlan psikolojik olarak degisime ve gelisime hazirlamaktir. [10, s-
300] Bir gevre iginde faaliyet gosteren ve pek gok alt sistemlerden olusan bir
biitiin olarak orgiitler, giiniimiiziin hizla gelisen ve degisen bilisim ortamini takip
edebilmeli ve orgiitlerini daha etkili ve verimli hale getirerek, orgiit iklimi ve
kiiltiirtinit  iyilestirecek tiim ¢abalara yonelmelidirler. [49, s-250, 251] Bu
kapsamda organizasyonlarin isgiiciinde yiiriitiilen degisim siireci, insani ve

demokratik degerler de daima goz 6niinde bulundurularak ilerletilmelidir. [13, s-
575] '
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b. Yoneticiye Ozgii Parametreler

(1) Teknik paramatreler

(a) Bilgi giicii: Isletmelerde bilgi iscisinin gok daha biiyiik bir dneme sahip
oldugu bir dénem igerisinde yasamaktayiz. Kimin otoriteye sahip oldugundan
¢ok, kimin gerekli uzmanhga ve bilgiye sahip oldugu sorusu, artan &lgtide kilit bir
soru haline gelmistir. Inkar edilemez bir gergek vardir ki; esash bilgi ve
enformasyona sahip iggorenler isletme yasaminda 6nemli s6z haklarna sahip
olacaklardir. [15, s-86,87] Burada dikkat edilmesi gereken husus, giice ulagtiran

kap1 olan bilginin herkese agik olmasidir. [49, s-32]

(b) Caliskanlik anlayigi: Hayatimizin ve varolusumuzun yegane gayelerinden
biri olan c¢aligma faaliyeti, yasamin her déneminde gesitli gekillerde bizzati
karsilastigimiz bir olgudur. Orgiitlerin basanlan {iyelerin bagarilaria bagh
oldugundan, bireylerin sergilemis olduklari ciddi ve sistemli ¢aligma anlay1s: ile,
belirlenen hedeflere ulagmak daha da kolay olacaktir. Bireylerin i¢lerinde bulunan
bu enerjinin ortaya ¢ikanlarak, eylemsel hale doniistiiriilmesi yoneticilerin

amaglarindan biri olmalidir. [49, s-38,40]

(c) Geri bildirim: Bu kavram ile isletmenin elde etmis oldugu sonuglarin

degerlendirilmesi ve iiretim siireglerinde bu sonuglara gore gerekli degisiklikleri
yapmak amaglanmigtir. Bu siirecin herhangi bir aksamaya mahal vermeden
isleyisi saglanirsa, mal veya hizmet liretim mekanizmasina devaml bir bilgi akis1
saglanmis olacak ve bir sonraki sefere aym hatalarin yapilmamas: igin gerekli

6nlemler alinabilecektir. [49, s-86]

(d) Gozlem-analiz: Isletmenin her galisaminda olmasi gerektigi gibi ama

ozellikle yoneticiler, karsilagilan olaylara degisik agilardan yaklagabilmeli;
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masabag1 ¢oziimleri iiretmek yerine [49, s-93,94] , daha Onceden yaptiklan
gézlem ve bunlarin analizlerini de dikkate alarak sonuca gitmelidirler. Bu
faaliyetler hem 6rgiit i¢ini, hem de ¢evresel faktérleri igine alan bir anlayiga hakim

olarak siirdiiriilmelidir.

(e) Ekip ¢alismasi: Ekip veya takim, ideal olarak birbirini tamamlayan ya da
benzer yeteneklere sahip, ortak bir amaca ve degerlere inanmis, performans
hedefleri olan ve bu hedeflerle kendilerini hem bireysel olarak, hem de ekip olarak
slirekli degerlendiren organizasyonel birimlere verilen addir. [S9] Tesis edilecek
igbirligi anlayist ile ekip ¢aligmalarinda; iiyelerin tatmini, oOrgiitsel esneklik ve
enformasyonda artig saglanacak; karar verme siireci hizlanacak; isgiicii ¢esitliligi

yaratilacak ve bagar artirilabilecektir. [53, s-457,458]

(f) Kaliteli olma anlayigi: isletmelerin global arenada kiyasiya rekabet
ettikleri diinyamizda, dinamik bir yonetim anlayisiyla orgiite ivme kazandiracak
[41, s-193] temel unsurlardan birisi de, kaliteli olma felsefesidir. Yalmiz burada
O6nem arz eden nokta, bu anlayisin Orgiitiin tiim birimlerine yayilmasidir; yani

oncelikle kalite felsefesi anlagilip benimsenmeli ve daha sonra da uygulanmahdir.

(g) Rekabet: Benzer amaglara ulagmak isteyen bireylerin ortaya koyduklan
¢abalarin biitlinii olarak tamimlanabilecek rekabet kavrami, hem kisisel, hem de

Orgiitsel bazda, gelismis analitik ve stratejik yontemlerin de yardimiyla, basariya

ulagmada 6nemli yere sahip olan bir parametredir.

(h) Terfi: Bireyler isleri iyice 6grenip tecriibe kazandikga, is yeknesaklagacak;
bulunduklan mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyla da sorumluluklarim yetersiz
bulacaklardir. Bu nedenle, daha yiiksek yetki ve sorumluluklarla ¢aligmayr arzu
edeceklerdir. [53, s-494] Terfi (ylikselme) sistemi ile daha iyi yasam ve ¢aligma
kosullarina kavugmak isteyen bireylere, etkili bir motivasyon kaynag: saglanmis

olacak ve basariya giden yolda isteklendirici bir parametre olacaktir.
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(1) Yetki devri: Yénetici, bagkalan vasitasiyla iggoren kisi oldugu igin,
herhangi bir astina gérev devretmesi son derece tabiidir. Bu noktadan hareketle
yetki devri, idari karakterde olsun ya da olmasin, birkag anlamli gérev ya da
sorumlulugun, bir ya da birkag asta verilmesi seklinde tanimlanabilir. Her yetki
devri, amir ile ast arasindaki iligkiyi, aralanndaki karsihikli giiven ve saygiyl,
karsilikli etkilesime herbirinin yaptign diisiince ve davramis katkilarim ve
bekledikleri potansiyel 8diil ve tatminleri temel alir. Orgiit yasaminda kagimimaz
bir unsur olan yetki devri, alt kademe yoneticilerinin kendi kendisine giivenlerini
artirir ve yetigmelerini saglar. Yetki devri bazen yanlis yorumlandifi iizere,
yéneticilerin hoslanmadiklan isleri devretme islemi degildir. [36, s-127,128]
Aksine bu parametre kullanilirken yoénetici, yetkisini devredecegi herbir bireyi, bir
yaratict girdi kaynag: olarak gérerek yetki devrine gider. [61] Giiniimiizde yetki
devrinin kullanimina yol agan veya imkan taniyan ti¢ temel faktér s6z konusudur.
Bunlardan ilki, iggiicii yapisindaki egitimsel ve niteliksel agidan miispet yondeki
geligsmeler; ikincisi, global rekabet ortaminin organizasyonlardan daha hizh
hareket etme yoniindeki beklentisi ve sonuncusu ise, maliyetleri azaltma ve
sorumluluk duygusunu gelistirmeye yonelik olarak organizasyonel yapilarda

degisime gitmeler seklinde siralanabilir. [62]

(1) Yénetime katilma: Gittikge kiiltiir diizeyi ve bilgi seviyesi yiikselen
bireyler, bir pargas1 olduklar1 o6rgiitte her tiirlii kararin alinmasinda aktif rol
tistlenip, diiglincelerini dile getirmek ve dolayisiyla sonuglarda etkili olmak
istemektedirler. [49, s-381] Yénetime katilmanmin tasidigi ii¢ 6nemli 6zellik ise su
sekildedir: [7, s-439]

- Bir orgiitiin alt yonetim kademelerinin veya isgorenlerin Orgiit politikasi ve
yonetimi konusundaki kararlara katilmalari,

- Katilanlarin bdyle bir y6netim tiirii ile psikolojik benlik gereksinmelerini tatmin
edecekleri bir demokratik ortama kavugmalari,

- Yonetici ile iggbren arasinda bir diyalog ve igbirliginin gelistirilerek 6rgiitiin
daha gergekei ve ekonomik karar verme olanaklarina, diger bir deyimle, yonetsel

etkinlik ve verimlilige kavusturulmasidir.
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() Zamanmin yénetimi: Bazi insanlar, zamanlarini gegirme tarzlarinn,
denetimleri altinda olan bir sey oldugunu fark etmeyip, zamanlarim1 ydnetme
konusunda ne bir sisteme, ne de bir stratejiye sahiptirler. Ama bagarili insanlar,
zamanin degerinin farkindadir. [63] Ciinkii onlar zamani, nadir bulunan bir
kaynak olarak goriirler ve dikkatli bir bigimde planlamast ve kontrolii
yapiimadiginda, sonucun krize ve dolayistyla performans disiikliigiine neden
olacaginin farkindadirlar. [64] Zamam planlamakla baglayan zaman yonetimi
siireci yoneticilere, stratejiler ve diisiinceler {iretmek icin diisiinme zamam
birakacak ve bu sayede beseri iligkilerin diizenlenmesinde oldugu kadar, orgiitiin
etkinliinde ve verimliliginde de artis gozlenecektir. Oyleyse amag; israf edilen
zamanin Onlenerek, basartya yonlendirilmesi ve dolayisiyla performansin

yitkseltilmesi olmalidir. [41, s-155,156]

(k) Standardizasyon: Bir orgiitte icra edilen gorevlerin veya takip edilen
stireglerin, yoOnetim kademesince belirlenmis standartlara uygun olarak
yapilmalan1 anlamina gelir. Bu diisiince tarzinin olumsuz yani ise, iggdrenlerin
stirekli standardize olmus kosullar altinda c¢aligmalanyla birlikte, kendilerini

gelistirme ve yaratici diigiinceler iiretmeye imkan bulamayabilecek olmalaridir.

(1) Tecriibe/deneyim: insanlarin gelisme ve olgunlagma siirecinde 6nemli yeri
olan tecriibe ve deneyimler, yoneticilerin gerek bizzat, gerekse personeline
istifade ettirmek suretiyle kullandiklann bir parametredir. Diinden bugiine elde
ettifimiz kazammlar olarak kagimiza ¢ikan deneyimler, Orgiit yonetiminde
kusursuz yol gostericilerdir. Basarili olma yolunda ilerlemek isteyen bir

yéneticinin, 6nceden yaganmig olan ¢ikarimlar asla thmal etmemesi gerekir.

(m) Teknolojiye yakinlik: Teknolojinin isletmecilikte gok kritik bir 6ge
olmasimin temel nedeni, siirekli degismekte olmasindandir. Degisen teknolojiye
saglanan uyumun boyutu da, isletmelerin hayatiyetlerinin siirekliligini direkt

olarak etkileyecektir. Degisen teknoloji, daha az maliyetle ¢alismayi; buna bagh
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olarak rekabet giiclinlin artmasim ve sonugta da isletmelerin basariya ulasmasini

saglayan bir unsur olmaktadir. [10, s-10]

(n) Etkin kaynak kullanimi: Yénetsel basariya giden yolda yoneticiler,
kendilerine sunulmus olan gerek maddi, gerekse beseri kaynaklari belirli bir plan
dahilinde ve tespit edilen hedeflere doniik olarak kullandiklan taktirde, kaynak

kullaniminda etkinligi saglamig olacaklardir. Bu husus, orgiitiin bagarisindaki

temel yapi taslarinda biridir.

(2) Duygusal paramatreler

(a) Adaletli davranmak: Bu parametre, cinsiyet, yas, 1rk, din, dil ve milliyet

farki gozetmeksizin hak ve cezanin dagitilmasinda egit davranmak demektir.
Adalet anlayisi, liderin hak ve adalet Slgiilerini gozetmesi, herkes i¢in dogru ve
tarafsiz davranmast ile yasalara saygili olmasimi gerektirir. [65] Personel arasinda
bulunan farkliliklardan dolayr adaletli olmak, esit olmak anlamina gelmeyebilir.
Olmamas: ya da yapilmamasi gereken gey; yaklasik olarak aym ozelliklere sahip
olan iki ya da daha fazla sayidaki personel arasinda, verim ve kariyer 6zellikleri
dikkate alinmaksizin yalmzca subjektif degerlendirmelerle birinin daha fazla

dikkate alinmasi, yani kayirilmast durumudur. [49, s-13]

(b) Cesaret: Cesaret olgusu, insanin hayatta karsilagtign biitiin olaganiistii

durumlarda muhtag¢ oldugu bir enerji kaynagidir. Bir diger tammlamayla; higbir
hatamin sarsamayacagi mitkemmel bir irade giiciidiir. Oyle bir giigtiir ki; cesur bir
insan gorevi ugrunda gerekirse 6limii bile géze alir. [66] Cesaret korkunun
yoklugu degil, korkuya ragmen gerekli olduguna inandigimiz bigimde hareket
etme yetenegi ve iradenin i¢giidiilere hakim olmasi anlamim tagir. Yani, her tiirlii
olumsuzluklar karsisinda insamin serinkanli, metin ve kendine giivenli

davranmasini saglayan hissi bir niteliktir. [65, s-02/23,24]
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(c) Diiriistliik: Cogu insamin pesinden gitmeyi arzuladigi lider tipini,
yadsinamaz temel ilkeler yonlendirir. Bu ilkeler dmiirboyu siiren bir gelisim ve i¢
gbzlemle olusmus ve liderin mizacina derinlemesine kok salmistir. [67] Bu
ilkelerin en basinda geldigi s6ylenebilecek diiriistliik parametresi 6zii itibariyle,
kisilerin dogru diisiinmesi, dogru séylemesi ve dogru davranmasim ifade eder.
Kisilerin toplumdaki yerini diiriistliik diizeyleri belirler. Gérevin icrasinda ise
diiriistliik, vazifenin ahmsmdan basarilmasina kadar olan siiregte orgiitteki tiim

bireylere agik, namuslu ve samimi davranmay gerektirir. [65, s-02/22,23]

(d) Giiven: Giiven duygusu; bir bagka Kisinin firsatgilik diigiincesi igerisinde
hareket etmeyecegine yonelik pozitif beklentileri iginde barindiran bir duygudur
[62, s-501] ve iligkileri bir arada tutan bir nevi yapistirict gérevindedir. Bir
orgiitte giiven olmadig siirece, iiretkenlik, kalite, kazang¢ vb. kazamimlarin
hepsinden fire verilecektir. Aslinda, uzun siirede kazamlan bir olgu olan giiven
olmaksizin higbir sey iyi islemeyecektir. [67, s-94] Insan iligkilerinin temelini
olugturan giiven duygusunun {i¢ boyutu vardir: [68]

- Kendine giiven duymak,

- Giivenilir olmak,

- Baskalarina giiven duymak.

Unutulmamahdir ki; bagkalarma beslenecek giiven duygusunun temelinde,

kendine giiven yatar. Kendine giivenmeyen ve kendisi giivenilir olmayan insan,

bagkalarina da giivenemez.

() Kararlhilik: Bu beceri, gesitli durum ve olaylar karsisinda saglikh
degerlendirmeler yapabilmeyi, zamaminda ve dogru karar verebilmeyi kapsayan
bir yetenektir. [65, s-02/31] Baskalarninin tereddiit ettigi yer ve zamanlarda dahi
| gbérev alma cesaretini gOsteren basarih liderler, potansiyellerinin en iist
stnirlarindaki hedeflere ulagma yolwindaki verdikleri miicedeleleri ile, hem tiim

orgiit igerisinde kararli olmaya en giizel 6rnegi tegkil ederler; hem de birlikte
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calistiklan bireyleri de ayni heyecana ortak ederek amaglarina yoneltirler. [35, s-
36; 68, s-116]

(f) Kusursuzlagma tutkusu: Mikemmeliyetgiligin felsefesinde, tek kabul
edilebilir kalite yiizdesinin % 100 oldugu yatar. En iyi seyleri dogru bigimde
yapmak olarak tanimlayabilecegimiz miikemmellik kavramui [35, s-33,34] , basan
tizerinde yogunlagmis yoneticiler igin en Onemli parametrelerden Dbirisidir.
Miikemmelligi hedefleyen orgiitlerde; biitiinlesme ve takim ruhunu esas alan
iligkiler, insana doniik yaklagimlarin tamhigi, uygulanmakta olan kurallarin olumlu

igeriklere sahip olmas gibi hususlar géze ¢arpmaktadir. [49, s-189,190]

(g) Objektiflik: Duygulariyla degil, akliyla hareket eden bir insan olan yonetici,
hangi durum ve sartlar altinda olursa olsun; gerek verecegi kararlarda, gerekse
astlarina kars: sergileyecegi davranislarda mutlaka pegin hiikiimlerden kaginarak,
manttk ve hakkaniyet ilkesine uygun olarak hareket etmelidir. Bunun aksi

durumda davranan bir yoneticinin hakkinda, astlarinin nezdinde bir takim

endiseler olugsmasi kaginilmazdir.

(h) Esneklik: Elastikiyet olarak da isimlendirilen bu kavram; daha once
verilmis karar, hazirlanmis plan ve tasarlanan uygulamalar igin, gelisen ve degisen
durumlardan dolayi, zamaninda ve uygun degisiklikler yapabilme yetenegini ifade
eder. Daha kisa bir ifadeyle; degisik durumlara siiratle uyum saglayabilme
becerisidir. [65, s-02/29] Bu parametreyi kullanabilen yoneticiler, farkl
kosullarda etkili olabilme potansiyeline sahip olan yéneticilerdir. [69] Amaglarin
gergeklestiriimesinde farkli yol ve yéntemlerin de oldugunu bilerek, bunlan yeri
ve zamaninda kullanan liderlerin kumanda ettikleri orgiitlerde, baghlik,

dayaniklihik ve uyumluluk parametrelerinin 6n plana ¢iktigi goriilecektir.

(1) Fedakarlik: Bu parametre, bir organizasyonu yénetme gérevini iistlenmis

bireylerin, bu agir sorumlulugun her yoniiyle bilincinde olarak, kendilerine
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verilmis vazifelerin en iyi bir gekilde yapilabilmesi i¢in hicbir seyden
kaginmamalarini ifade eder. Sahip oldugu bilingle, hem personelinin ihtiyaglarim,
hem de gorevin ifasinda gereken sartlar yerine getirebilmek igin, elinden gelenin

en 1yisini yapmaya galigir ve bu anlayis1 hep en list noktada tutar.

(i) [ltaatkarlik: itaat duygusu, bir insanm insan olma &zelliklerinin basinda
gelen unsurlardan biridir. Nasil ki personel arasinda karsilikli giiven gerekli bir
unsur ise; lstlere itaat da zorunlu aym derecede zorunlu bir unsurdur. [66, s-85]
Bu kelime ilk bakista sert bir anlam igeriyor gibi goziikse de; 6rgiit yonetimine
dogru bir islerlik kazandiran ve emir-komuta zincirinin temelini olusturan bir

unsur olarak yorumlanmali ve yonetsel kademeler arasmdaki Onemi

vnutulmamalbidir.

(§) Sogukkanlilik: Bir bireyin ani gelisen olay ve tehlikeleri, heyecan, korku ve
panige kapilmadan karsilayabilme yetenegidir. Ilgisiz olma veya sorumsuzluk gibi
yonetici igin en olumsuz sayilabilecek kavramlarla asla karigtirilmamasi gereken
bu parametre, bir isi bilingli bir sekilde, yerinde ve zamaninda, normal duygusal
davramslar icinde yapabilmeyi gerektirir. [65, s-02/33,34] Yéneticinin bu
niteliginin personele de yansimasit sonucunda, 6rgiitiin hedeflerine ulasmada daha

bagarili adimlar atmasi daha da miimkiin olacaktir.

(k) Oftokontrol: Bu nitelige de sahip olmasi gereken yoneticiler; kendisinden
beklenen basan hedeflerini bilerek, verilen zaman igerisinde kendisini kontrol
etme olanagma sahiptir. Eger bu kontrollerde bir sapma géze ¢arparsa; bunu

aninda analiz ederek, tiim gerekli diizeltici 6nlemleri alma yetenegine haizdirler.
[53, s-560]

(1) Olgunluk: Bu 6zellik, yoneticinin basit duygulara kapilmadan, diisiincesizce
kararlar vermemesini, her zaman akil ve ahlak prensipleri yéniinde hareket

etmesini gerektirir. Olgun bir liderin akli, duygularim kontrol eder. Sorumluluk
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duygusunun smirlarim ¢izen olgunluk duygusu, gozetimsiz olarak goérevin

icrasinda da 6nemli rol oynayan bir parametredir. (65, s-02/27]

(m) Hoggoriiliiliik: Orgiitlerde personelden azami derecede istifade edip,
onlarin yetisme ve gelismesine katkida bulunurken, goézardi edilmemesi gereken
bir parametredir. Bu yaklasim tarzinda amag; yapilan hatalar kargisinda personele
sert ¢ikiglar yapmak yerine, hatalan belli bir toleransia degerlendirip, bir daha
tekerriir etmemesini saglayacak 6nlemleri alabilmektir. Hatalardan tedirgin olan
pek ¢ok yoneticinin oldugu yadsinamaz bir gergektir; ama unutulmamalidir ki, bir
hata yapildiginda yonetim hosgoriisiiz ve yikici davramslar sergilerse, bu tutum

yeni girigimlerin 6ldiiriilmesine neden olacaktir. [49, s-101,103}

(n)  Sorumluluk duygusu: Gorev olgusu, biitin varhgimizi sarmis,
yasamimizin her agsamasinda bizimle beraber olan bir olgudur. Bizi dogru olam
yapmaya davet ederken, yanlis olanm1 yapmamiza da mani olur. [66, s-147] Bu
birlikteligin insanlara yiiklemis oldugu duygu da, sorumluluk duygusudur.
Yoneticinin mesleki agidan sorumlulugu, kendisine verilen tiim gérevleri yasa ve
yonetmeliklere uygun olarak ve tiim imkanlarimi kullanarak yerine getirmesi
oldugu gibi; emir-komutasi altinda bulunan personelin de sorumlulugunu da

istlenmistir. {65, s-02/11] Tiim bu yénleriyle sorumlulugun diinyadaki en agir yiik
oldugu soylenebilir.

(o) Ongoériiliiliik: Bu parametre, agik olmayan ve dlgillemeyen ama gelecekte
sekillenecek olan bazi olaylarla ilgili ortaya konan diigiinsel beceriyi ifade eder.
[70] Yoneticinin zamanla kazandif tecribe ve deneyimlerin, 6ngoriililigiin
olusumundaki rolii biiyiiktiir. Yo6netici bu niteligi ile, kargilagacagi sorunlari
O6nceden tahmin ederek ve gerekli tedbirleri alarak, Orgiitsel basannin

saglanmasina ¢ok bilyiik katkilarda bulunacaktir.
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(6) Ozelestiri: Tamamlanmis bir gérevin ardindan, elde edilen sonuglar her
nasil olursa olsun, higbir ¢ekince giitmeden yapilmasi gereken bireysel
degerlendirmeleﬁ ifade eder. Ozelestiri olarak adlandinilan bu siirecin ihmal
edilmemesi yoneticiye, eger icra ettigi faaliyetten olumlu sonuglar aldiysa, bir
sonraki siiregte bu bagarinin daha da pekistirici; eger olumsuz sonuglar aldi ise,

onu daha dogru bir yola sevk edici nitelikte kararlar almasini saglayacaktir.

(p) Yaraticilik: Genel anlamiyla; parlak fikir iiretme ve garpici bir kopus
gerceklestirme yetenegi demektir. [15, s-223] Diger bir tammlamayla; insanin
kendi becerilerinden yararlanarak yeni ve daha iyi fikir iiretmesi, problemlere
uygulanabilir, degisik ¢éziimler bulma yetenegidir. Ileri goriis gerektiren bir
parametre olan yaraticilik yoneticiye, hizli hareket edebilmenin yaninda, zor
anlarin istesinden gelme giicii saglar; olanaksiz goriinenlere ¢oziimler iiretip,
durumu kendi avantajina c¢evirmesine destek olur. [65, s-02/38] Yaraticilik
yetenegi ile yonetici, herkesin baktigina bakip, farkli seyler gorebilen bir insan
niteligine kavusur. [68, s-118] Bilindigi iizere yonetim de bir yaraticilik siirecidir
ve bu siireg igerisinde ilerlerken, orgiitiin sinirlar1 daha biiyiik bagarilara ulagmak

icin zorlanir. [71]

(r) Muhakeme etme: Yénetim kademelerinde bulunan bireyler, yonelttikleri
organizasyonun biiyiikliigiine baglt olarak bir ¢ok farkli siirecle ilgili kararlar
almak durumundadirlar ve bu kararlar, organizasyonun basarisimi direkt etkileyen
nitelikte olurlar. Ani ve diisinmeden alinan kararlar, yoneticiyi ve dolayisiyla
organizasyonunu vasatliga siiriikler. Ancak igin 6nem derecesi her ne olursa olsun,
yOneticinin bir karar almasi gerektiginde muhakeme mekanizmasim aktiflestirerek

bir diisiinsel siiregten gegmesi, daha dogru adimlar atmasinda 6nemli rol

oynayacaktir,
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(3) Sosyal&entelektiiel paramatreler

(a) Degigime agiklik: Yeryiiziinin ve insanlign degismez kaderi olan
degisim, iginde yasadigimiz bilisim ¢aginda da etkisini ¢ok biiyilk oranda
hissettirmektedir. Toplumlan yakindan etkileyen degisim riizgarlan, 6rgiitlerin de
en onemli giindem maddelerinden biri haline gelmistir. Orgiitin ySnetim
kademesindeki yoneticiler, agik birer sistem olan rgiitlerinin giiniin kosullarinda
ayakta durabilmesi igin, smurlayic1 giicleri engelleyip, itici giiglere destek
verdikleri 6lgiide bagariya yakinlagacaklardir. [36, s-144,145]

(b) Elestiriye agiklik: 11k bakista olumsuz bir anlam igeriyor gibi goriinse de
aslinda elegtiri, yerinde ve zamaninda yapildig1 zaman 6nemli ve degerli bir bilgi
niteligindedir. Ciinkii, belki de bizim kolaylikla elde edemeyecegimiz bir bilgi ya
da hig diistinmeyecegimiz bir husus elestiri vasitasiyla ortaya gikacaktir. [49, s-67]
Yapilan islerle ilgili elestirisel yaklagimlara deger verilmesi, bir daha benzer
hatalarin yapilmasini 6nleyecek ve isletmenin basar1 yolunda daha saglam adimlar

atmasinda yardimci olacaktir.

(c) Girigimcilik: Girigimeilik kavrami, kar amagl yeni firsatlar (yeni iiriin ve
hizmetler, yeni bir pazar, yeni bir orgiitsel diizen vb.) yaratmayi temel alan,
yenilik¢ilik konseptinin 6zel bir tiirii olarak ifade edilebilir. [4, s-146] Girisimci
‘denildiginde ise, bir igletmeyi kuran, yonlendiren ve gelecege iliskin planlar
yapip uygulamaya koyan kisi olarak 6z bir tammlama yapilabilir ve bir
girisimcinin bitip tiikenmek bilmeyen tek tutkusu, daima bagkalarimin géremedigi
firsatlari gérmek iizerine kuruludur. [10, s-25,27] En kiigiik ekonomi oyuncusu
olarak nitelendirilen girigimciye [49, s-87] kar amaci giitmeyen kuruluglar (kamu
kuruluglar1) nezdinde bakildiginda, ¢agdas yonetim felsefesi 1s:iginda ve

profesyonellik anlayig1 igerisinde islere yonelebildikleri ve de kontrollii olarak

yoneltebildikleri goriiliir.
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(d) Inisiyatif kullanma: Kelime anlam itibariyle; bir seyi bagkalarindan énce
yapma eylemi, Oncelikle bir ise baglama hakki, kisinin gerekli karan
kendiliginden alabilme konusundaki 0zel yetenegi demektir. Kiginin zihnen ve
bedenen uyamk olmasim gerektiren inisiyatif parametresinin en belirgin
ozellikleri; sorumluluk almak ve atak olmaktir. [65, s-02/33,34] Keyfi hareket
etme anlamina gelmeyen inisiyatif kavrami, yerinde ve zamamnda kullamldig:

taktirde, verilen kararlanin orgiitsel bazda etkililik ve verimlilik diizeyi de

artacaktir.

(e) Hizmet anlayigi: Gorevin kutsalligina inanmig olan yoneticiler igin gérev,
insanlara enerji veren giicii, her firsatta yapmaya g¢aligtiklar timit dolu ve yararh
islerden duyduklarn hazzi ifade eder. [66, s-7] Bu tutkuyu iglerinde barindiran
yoneticiler, baghh bulunduklari kuruma samimiyetle hizmeti esas alirlar i/e
sorumlu olduklari personelinde gerek kisisel, gerek mesleki yonden gelisimlerini

destekleyerek, performansi maksimize etmeyi hedeflerler.

(f) [Iletisim becerisi: fletisim kavrami kelime anlami itibariyle; konusma,
hareketler veya yazi ile bilgi, isaret ya da mesaj vererek bilgi iletimi ve degisimini
ifade eder. Iletisgimin etkili olabilmesi icin, karsilikhi etkilesim halinde olan
bireylerin siirekli s6zlii veya sozsiiz bilgi veriyor ya da aliyor olmalan gerekir. Iki
yénlii iletigimin esas oldugu insan iligkilerinde unutulmamasi gereken husus, bir
bireyin, karsisindakinin ne hissettigini anladigy 6lglide ona cevap verebilecek
olmasidir. (63, s-144] Bir sanat olarak da degerlendirilebilecek olan iletigim bir
diger ifadeyle; hedeflerimize ulagmamiza yardimci olabilmeleri i¢in oOrgiitteki
personelin her biriyle nasil temas kuracagimiz ve onlara nasil destek
verebilecegimiz konulariyla ilgilidir. iletisim etkili yapildig1 taktirde, en iyi sorun
¢oziicli olarak hizmetimizde olacaktir. [51, s-124] Unutulmamalidir ki;
organizasyonlarin yapilari, gerek kendi i¢lerinde ve gerekse birbirleri arasinda

saglanacak dogal ve etkili bir iletigim sistemi ile gii¢lii bir bigimde sekillenecektir.
(4, s-449]
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(g) Imaj-karizma: Imaj kavrami sosyal bir gergek olarak, bir olay veya
durumun bizim anlayisimizda bir ifade bulmasi ve duyularla herhangi bir
uyarilma olmaksizin bilingte beliren olaylar olarak tamimlanir. [49, s-124] Kisisel
bazda bakildiginda ise benzer gekilde, insanlar {izerinde etki birakan bir olgudur.
Karizma boyutunda da, kisisel ¢ekiciligin biraz daha iist boyutlara ¢iktig1 goriiliir;
bir ka¢ biiyiileyici 6zelligin 6zel bir cazibe yaratacak sekilde birlesmesidir.
Psikolojik ¢ekim olarak da tamimlanan karizma, bagkalarinin o kisiye normalden
daha olumlu davranmalarina da neden olur. [72] Kendisini bu kapsamda
tanimlayabilen ve bu olgular1 ayirt edici 6zellikleri arasinda bulunduran bir
yonetici, ekip arkadaglarinin kendisini takip etmelerini daha kolaylikla basararak,

onlan 6rgiit amaglan dogrultusunda yoneltebilecektir.

(h) Motivasyon: Bir ya da birden gok insam, belirli bir yéne dogru devaml
sekilde harekete gegirmek igin yapilan ¢abalann toplamudir. [53, s-474] Birini
giidiilemek, onu harekete geciren, igindeki bir seyle baglanti saglamaktir.
Giidiilenme olmadan harekete gegmek zor, ivmeyi arttirmaksa olanaksizdir. 63,
s-169] Bir yoneticinin basarisi; astlannin orgiitsel amaglar dogrultusunda
¢alismalarina, bilgi, yetenek ve giiglerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina
bagli oldugundan; yonetici ile motivasyon konusu direkt iliskidedirler. Bu konuyu
g6z ard1 eden bir yonetici, astlarindan performans gostermelerini bekleyemez.
Motivasyonun 6nemli iki 6zelligi ise; kisisel bir olay olmasi ve yalnizca insanin

davraniglarinda gézlenebilmesidir. [5, s-368,369]

(1) Personele deger verme: Bagarili yoneticiler rgiit yonetiminde su tammin
bilincindedirler: “Bagari, digerlerini de dahil etmek demektir.” Yapilan ¢ok sayida
liderlik aragtirmalarinda insan kavrami, herhangi bir kurulusun sahip oldugu en
biiyilk ve en degerli kaynak, pek g¢ok iste en pahali tek kalem olarak
degerlendirilmigtir. [63, s-123,125] Sayet yonetici ¢evresindeki bireyleri dikkate

almayan bir tutum gosterirse; 6rgiit icindeki begeri iligkilerde, personel moralinde,
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etkinlikte, verimlilikte ve hatta {liretimde diisiise kadar uzanan olumsuz

yansimalarla karsi karsiya kalacaktir. [41, s-59]

(i) Ketumluk: Diizeyleri ne olursa olsun tiim yonetsel kademeler,
organizasyonlarin idamelerinde 6nemli gérev ve sorumluluklar iistlenmislerdir.
Yoneticilere yapilacak her hangi bir gérevle ilgili olarak, sadece o isten sorumlu
olanin bilmesi gerektigi, bir diger deyisle, belli bir gizlilik derecesine sahip olan
bilgiler iletilebilir. Bu baglamda, ketum olan bir yonetici “bilmesi gereken”
prensibiyle hareket edebilme yetenegine sahip kisi anlamina gelecektir. Bu unsur

kesinlikle, yoneticinin personeliyle birgeyler paylasamamasi anlamina

gelmemelidir.

() Yeni fikirlere deger verme: Yenilikgilik denildiginde, gelisme, ilerleme
ve kesfetme dogrultusunda yeni fikirler, yeni iiriinler, yeni hizmetler ve yeni
siiregler yaratma yolundaki her nevi gaba ve islemler anlasiilmalidir. [4, s-146]
Basarili olmak isteyen bir yonetici 6rgiitiinii, siirekli yenilenme ihtiyaci iginde bir
sistem olarak gérmek zorundadir. [36, s-145] Degisimin etkilerinin her ortamda
hissedildigi giliniimiizde yoneticiler, bu hususun yo6netimini yeni fikir ve
yc'intemléri ﬁygulayarak takip edebileceklerdir. Bu nedenle orgiit igindeki
personel, bugiin kabul edilende ek iyilestirmeler meydana getirme gabasi olarak
tamimlanan yenilikgilik [15, s-224] konusunda daima desteklenmeli ve yeni
fikirler ﬁretmenin degersel anlamda, siirekli gelismenin ayrilmaz bir pargasi [49,

s-358] oldugu benimsetilmelidir.

(k) Disiplin anlayigi: Disiplin kavram, orgiitsel standartlarn uygulanmas: ve
aksamaya mahal vermeden yiiriitiilmesi i¢in ortaya konan y6netimsel hareketler
biitliniidiir. [73] Bir diger deyisle disiplin; 'personelin inanarak ve arzu ederek
orgiit kurallanina ve diizenine uygun davranig gostermesini saglayan gii¢ olarak

tamimlanabilir. Disiplin, bir aligkanlik iiriiniidiir ve dolayisiyla kazanlabilen bir
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kavramdir. Bu anlayigin kazanilmasinda y6neticinin gosterecegi sabir, dikkat ve

iyl bir 6gretici olma becerisi one ¢ikar. [53, s-397,399]

4.  Yonetsel Basar1 Parametrelerinin Subay Sicil Sistemi

Yoniinden Degerlendirilmesi

Tiirk Silahli Kuvvetleri mensubu her subay i¢in sicil iglemlerinin tasnifi
“Subay Sicil Yonetmeligi” uyarinca, sicil iistleri tarafindan istisnai durumlar
disinda her yil bir defa diizenlenmek suretiyle gergeklestirilir. Bahsekonu bu sicil
islemlerinin amaci; personelin yeteneklerini, goérevindeki basart derecelerini
saptamak ve dolayisiyla her isi yeterli olana verebilmek; yiiksek seviyedeki isleri
yapacak yetenekte olanlart meydana gikarmak ve bu suretle Silahli Kuvvetler’in

komuta zincirini diizenlemektir. [33, s-12/28,29]

Ilgili riitbeli personelin bir sene boyunca sergilemis oldugu biitiinsel
performansimi rakamsal degerlerle ortaya koymay: saglayan Sicil Sistemi, ayni
zamanda gerek organizasyonel, gerekse bireysel bazda yapilan degerlendirme
stirecinin bir gdstergesidir. Bir diger deyisle; geride birakilan bir y1l siiresince bir

pérsonelin ne denli basarili oldugunu ifade etmeye yarayan bir sistemdir.

“Yonetsel Basariy1 Yonlendiren Parametreler” olarak ortaya konmus bu
ifadeler tesbit edilirken, hem “ydnetim ve organizasyon” biliminin ilkelerinden
faydalamilmig; hem de halihazirda T.S.K.’nde kullanilmakta olan “Subay Sicil
Sistemi” dikkate alinmigtir. Bu baglamda yénetsel basar1 parametreleri ile uyum
gosteren, subay sicil sisteminde ifade edilmis faktérler su sekilde siralanabilir:
“Disiplin kurallarina uyarhk, sogukkanlilik ve kendine giiven, huzurlu ve ahenkli
calisma becerisi, iletisim becerisi, Gzelegtiri ve geri besleme yetenegi, hak ve
adalet prensiplerine uyarlik, gorevdeki cesaret, dayamgma ve isbirligi ruhu,
kendini gelistirme g¢abasi, bagarma azmi, zamana riayet, yaraticiik, degisim ve

yeniliklere agiklik, motive etme becerisi, muhakeme etme ve karar verme
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kabiliyeti, koordinasyon becerisi, planlama yetenegi, takip ve kontrol becerisi, gii¢
sartlarda gOrev yapabilme, kaynaklari verimli kullanabilme, arastincilik,
kendiliginden is gérme, inisiyatif kullanma, gizlilige ve sir saklamaya verilen

6nem, sorumluluk duygusu, goérev bilgisi, géreve hakimiyet, diiriistliik ve
glivenilirlik.” [74]

Sicil sistemi uyarinca diger degerlendirme kriterleri ise su sekilde
siralanabilir: “T.C. Anayasasi’nda yer alan Cumbhuriyetin temel niteliklerine
baglilik, ahlaki saglamlik, hizmet i¢i ve disindaki tavir ve hareketler, astlarina
ve/veya lstlerine destek olma, tertip ve diizen, kilik ve kiyafete verilen énem,
genel kiiltiir diizeyi, sosyal iligkiler seviyesi, amir karar verinceye kadar fikrini
miidafaa etme becerisi, gérevini yerine getirme durumu, temsil kabiliyeti,
miistakil gérev yapma kabiliyeti, sahsi ¢ikarlarina diigkiinliik, fiziki kabiliyet, bir

tist géreve hazirlik durumu.” [74]
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V. DENIZ KUVVETLERI KOMUTANLIGI’NDA YAPILAN
BIR ANKET ARASTIRMASI VE SONUCLARI

A. ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE ONEMI
1. Arastirmanin Amaci

Bu anket arastirmasi ile, Deniz Kuvvetleri baglisi muhtelif birliklerde
gorev yapan subaylarin, komuta ettikleri birliklerde yonetsel agidan hangi
parametreleri, ne yogunlukla kullandiklarn ortaya konulmaya ¢ahigilmigtir. Bir
diger deyisle, Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin komuta kademesini olugturan subaylarin

halihazirdaki yonetim felsefeleri irdelenmistir.

Bu aragtirmamin uygulandifn hedef kitle, gérev yaptiklar1 yonetsel
kademelere gore gruplandirilmig ve farkli yonetsel kademelerde gérev yapan
subaylarin, yonetsel basari parametrelerine bakis agilarinda anlamh farkliliklar
olup olmadigi hususu da incelenmigtir. Ayrica komutan amiraller ile de yapilmig
olan anket aragtirmasinin sonuglari, bu gruplardan bafimsiz olarak
degerlendirilmis ve Deniz Kuvvetleri’nde bagarilan onaylanmis olan komutanlar

olan komutan amirallerin goriigleri, diger subaylara yol gosterici nitelikte olmasi

maksadiyla sunulmustur.

2. Arastirmanin Kapsam

“Yonetsel Bagari Parametrelerini Degerleme Olgegi” bashign altinda
uygulanmis olan anket aragtirmasinin hedef kitlesini, Deniz Kuvvetleri
Komutanlhii baglisi, Istanbul ve Golciik bolgesinde gérev yapan, Tegmen —

Amiral riitbelerindeki subaylar olugturmaktadir.

87



Tegmen — Albay riitbelerinde bulunan subaylar, halen gérev yaptiklan

veya en son gorev yaptiklari, Deniz Kuvvetleri’'nin asli kitalan olan harp

gemilerindeki yonetsel kademelerine gore gruplandirilmiglardir. Bu kapsamda;

harp gemilerinde “Komutan ve II. Komutan” gérevlerini deruhte eden subaylar

{ist yonetim kademesini, “Boliim Amiri” gérevini deruhte eden subaylar orta

y6netim kademesini ve “Brans Subayr ve Brang Subayr Yardimcist” gérevlerini

deruhte eden subaylar ise alt yonetim kademesini olugturmuslardir.

Tirk Deniz Kuvvetleri’nin muharip unsurlari olan harp gemilerindeki

yOnetsel yapi soyle ozetlenebilir:

Komutan: Birliginin kifayetinden, durumundan ve emniyetinden tam
sorumludur. Barista ve savagta gemisini, disiplin, moral, egitim ve
materyal bakimindan daima en lst seviyelerde tutmakla miikelleftir. Bir
diger deyisle, geminin nihai sorumlusudur.

II. Komutan: Komutanin temsilcisidir. Komutanin emir ve politikalarim
yerine getirmekle miikelleftir. Ayrica, altinda bulunan bdliimlerin mevcut
kanun, yonetmelik, talimat ve emirler ile Komutan direktifleri uyarinca,
idari, disiplin, personel ve egitim faaliyetlerinin planlanmasimndan,
koordineli olarak icrasindan ve kontrol edilmesinden sorumludur.

Boliim Amiri: Her béliimdeki en kidemli subaydir. Kendi bolimii ile ilgili
tiim konularda Komutan’in temsilcisidir. Béliimiine ait her tiirlii cihaz ve
techizatin durumundan sorumludur.

Brans Subayi: Brangimin daima savaga hazir durumda bulunmasindan
Bélim Amiri’ne karst sorumludur. Ozellikle bransg faaliyetierinin
emniyetli ve koordineli bir bigimde yiiriitiiliip, personelinin egitim ve

yeteneklerinin artirilmasina yénelik ¢aligmalarla ytikiimlidiir.

Bahsekonu bu yénetsel yapi, asagida oldugu iizere sekilsel olarak da ifade
edilebilir:
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Komutan

II. Komutan

Y 2 v L 4

Boliim Amiri Boliim Amiri Boliim Amiri Boliim Amiri

Brang Brang
Subay Subay1

Sekil-14 Harp Gemilerindeki Yonetsel Yap:

3. Arastirmanm Onemi

Tirk Silahli Kuvvetleri; Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi’ndan dogan,
devletin bekasi ve laik ve demokratik toplum diizeninin devaminin saglanmasi
gibi konular bagta olmak iizere, birgok gorev ve yiikiimliiliikleri yerine getirmek
tizerine kurulu bir kamusal organizasyondur. Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti’nin
gerek savasta ve gerekse barista korunup kollanmasi gibi hayati bir gérev iistlenen
boylesine 6nemli bir kurumun tiim mensuplart da, Atatiirk ilke ve inkilaplan

1s1ginda yliksek bir gérev bilinci ile galigmaktadirlar.

Devamh degisim ve gelisimin yasandigi giiniimiiz kosullarinda,
organizasyonlarin giiniin gereklerini yerine getirebilmesinde y6neticiler ve onlarin
yOnetsel faaliyetleri biiylik 6nem arz etmektedir. Bu aragtirma ile, Tiirk Silahh
Kuvvetleri gibi yonetsel faaliyetlerin ve iligkilerin her zaman {iist boyutlarda
yasandig1 bir kurumda da, her zaman daha ileriye gitmeyi hedeflemis yonetim
kadrolarinin y6netsel agidan takip ettikleri yollar1 ve bu konulardaki

uygulamalarin incelemek, genel bir degerlendirme imkani saglayacaktir.
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Ust riitbelerde bulunan komutanlar gerek bilgileri ve gerekse tecriibeleriyle
bitiinlestirdikleri mesleki yagsamlarinda biiylik basarilara imza atmig ve bu
nitelikleriyle daha ast riitbelerdeki subaylara 6mek olmuslardir. Bu agidan
bakildiginda, anket aragtirmasimin amiral komutanlar ile olan kismi, bagan
yolunda g¢aba sarfeden tiim subaylara bir ufuk agabilecek nitelikte olacaktir.
Ayrica muhtelif yonetsel kademelerde gérev yapmis ve yapmakta olan subaylarin
kendi iglerinde yapilmis degerlendirmelerinde ise, bir grubun diger gruba oranla
neleri daha farkh disiiniip, uyguladiklar1 hususu 6n plana ¢ikacak ve 6zellikle iist
yonetim kademelerine gelme yolunda ilerleyen subaylara, yonetsel bagarilar elde
etme yolunda komutanlarinin goriis ve dﬁsﬁncelgrinden istifade etme sansi
taninmis olmaktadir. Diger bir agidan bakildiginda da, ist riitbedeki komutanlarin
kendilerinden daha ast konumda bulunan subaylarin egitim ve yetistirilmelerinde,

nelere daha ¢ok itina gdsterilmesi konusunda bazi fikirler verilmektedir.

B. ARASTIRMANIN YONTEMIi

1. Arastirmanin Modeli

“Yo6netim ve Organizasyon” bilim dalindaki genél konseptler ile Tirk
Silahli Kuvvetleri’nde halihazirda kullanilmakta olan “Subay Sicil Sistemi”
dikkate alinarak hazirlanmis anket formunda 55 adet soru sorulmustur ve bu
model agagida belirtildigi lizere 4 ana baglik altinda gruplandirilmigtir:

> Orgiite Ozgii Parametreler:
- Amaglarin tesbiti ve planlama,
- Ar-Ge faaliyetleri,
- Ceza — 6diil sistemi,
- Calisma ortami,
- Denetim,

- Egitim,
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Koordinasyon,
Misyon,

Vizyon,

Strateji,

Orgiit gelistirme.

Yoneticiye Ozgii Teknik Parametreler:

Bilgi giicii,

Caligkanlik anlayisi,
Geri bildirim,

Gozlem — analiz,

Ekip ¢aligmasi/igbirligi,
Kaliteli olma anlayisi,
Rekabet,

Terfi,

Yetki devri,

Y 6netime katilma,
Zaman yénetimi,
Standardizasyon,
Tecriibe/deneyim,
Teknolojiye yakinhk,
Etkin kaynak kullanimu.

Yoneticiye Ozgii Duygusal Parametreler:

Adaletli davranmak,
Cesaret,

Ditriistliik,

Giiven duygusu,
Kararlilik,
Kusursuzlagma tutkusu,

Objektiflik,
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> Yoéneticiye Ozgii Sosyal&Entelektiiel Parametreler:

Esneklik,

Fedakarlik,

ftaatkarlik,

Sogukkanlilik ve otokontrol,
Olgunluk ve hosgoriiliik,
Sorumluluk duygusu,
Ongoriiliilik,

Ozelestiri,

Yaraticilik,

Muhakeme etme,

Degisime agiklik,
Elestiriye agiklik,
Girisimcilik ve inisiyatif,
Hizmet anlayisi,

[letigim,

Imaj — karizma,

Motive etme,

Personele deger verme,
Ketumluk,

Yeni fikirlere deger verme,

Disiplin anlayist.

Yukarida tammlanmig y6netsel basanyr yénlendiren parametreler 1s181nda;

“Tamamen Katiliyorum — Katihiyorum — Kararsizim — Katilmiyorum — Kesinlikle

Katilmiyorum”

cevap segeneklerinin bulundugu Likert-tipi

Slgeginden faydalanilarak model olugturulmustur.
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2. Arastirmanmn Hipotezleri

Anket aragtirmasinda yer alan her soru igin, farkhi yénetsel kademeler
arasinda, soruda yoneltilen parametreye farkli bakis agilarinin olup olmadigim

tespit etmek maksadiyla su temel hipotez belirlenmigtir:

Ho : 3 farkli yonetim kademesi (iist — orta — alt) arasinda, ilgili parametreye bakisg
acisinda anlamh bir farkhhk yoktur.
Hi : 3 farkh yonetim kademesi (list — orta — alt) arasinda, ilgili parametreye bakig

acisinda anlamh bir farklilik vardir.

3. Arastirmadaki Evren ve Orneklem

Aragtirmamin evreni Deniz Kuvvetleri Komutanligt mensubu muharip
subaylart (Deniz Harp Okulu mezunu subaylar) kapsamaktadir. Bu evreni temsil
edebilecek nitelikte, asagida rakamsal bilgileri sunulan Tegmen — Albay riitbeleri
arasindaki 191 subay ile 8 Amiral Komutan’dan olugan bir 6rneklem kitlesi hedef

segilmigtir:

Riitbe Orneklem Yiizde
Amiral 8 % 4
Albay 3 %2
Yarbay 2 % 1
Binbast 10 %5
Yiizbasi 70 % 35
Ustegmen 46 % 23
Tegmen 60 % 30

Tablo-6 Riitbelere Gore Dagihm
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Yukarida belirtilen riitbelere gore olan dagilima ilaveten, Tegmen — Albay
riitbeleri arasindaki subaylarin, harp gemilerinde deruhte ettikleri/ediyor olduklan

gorevlere istinaden olugturulan y6netsel diizey tablosu ise su sekildedir:

Yonetsel Diizey Orneklem Yiizde
Ust yonetim kademesi 31 % 16
(Komutan ve II. Komutan)
Orta yonetim kademesi 56 % 29
(Bé6lim Amiri)
Alt yonetim kademesi 104 % 55

(Brans Subay1 ve Yardimcisi)

Tablo-7 Yonetsel Diizeylere Gore Dagilim

4. Arastirmamn Veri Toplama Araci ve Uygulanmasi

Aragtirmanin tek veri toplama araci olan anket, 2 béliimden olusmaktadir.
Bunlardan ilki, katilimcilarin demografik yapisim ortaya koymakta kaynak teskil
edecek 6 sorudan olusmug I. Boliim ile farkh riitbelerdeki subaylarin yénetim

felsefelerini ortaya koymaya temel teskil edecek 55 sorudan olugsmus II.

Bélim’diir.

Anket aragtirmasi ilgili birliklerin tiimiine gitmek suretiyle, katilimcilarla
ylizylize goriisme/katilimcilardan sorumlu olan komutanla yiizyilize goriisme
yontemiyle uygulanmistir. Ozellikle de bu arastirmada énem arz eden hususun,
katilimcilarin ilgili soru hakkindaki diisiincelerinden ziyade, uygulamalarinin nasil
oldugu hususu vurgulanmigtir. Ayrica anket formlarinda birlik ad: ile katilimcinin

ad ve soyadi bilgilerinin bulunmamasi gerektigi hususu da tekrar vurgulanmigtir.

94



5. Arastirmada Uygulanan Istatistiksel Analiz

Anket formlarindan elde edilen ham rakamsal verilerin tiimii Microsoft

Excel uygulamasi yardimiyla degerlendirilmigtir. Bu siireg, agagidaki boliimler ile

ozetlenebilir:

Skor Ortalamalannin Tesbiti: 5 skalali dlgek i¢in, herbir cevaba bir deger
atanmak suretiyle herbir soruya verilen cevaplarin 10 {izerinden degerleri

tespit edilmigtir. Cevaplara atanan degerler asagida oldugu gibidir:

Cevap Ifadesi Degeri
Tamamen katiliyorum 10
Katiliyorum 7,5
Kararsizim 5
Katilmiyorum 2,5
Kesinlikle katilmiyorum 0

Tablo-8 Anket Cevaplarina Atanan Rakamsal Degerler

Betimleyici Istatistik: Excel’in “veri ¢6ziimleme — data analysis”
fonksiyonunun yardimiyla herbir soruya cevap veren farkli yonetsel
diizeylerdeki subaylar agisindan yaklasilmig ve ortalama, standart sapma,
standart hata, %95 giiven aralig1 i¢in simir degerleri ile o soruya verilen en
diisiik ve en yliksek skor degerleri ortaya konmustur.

Varyans Analizi (ANOVA-Scheffe). Benzer sekilde Excel’in “veri
¢oziimleme — data analysis” fonksiyonunun yardimiyla herbir soru igin tek
yonlii varyans analizi yapilmustir. Farkli gruplar igin sadece bir faktor ya
da degiskenin analizine imkan tamiyan tek yonlii varyans analizine [75]
iligkin kabuller ise; anakiitlelerin dagihmlarimin normal oldugu ve
varyanslarimn da birbirine esit oldugu ile her gruptan rastgele segim
yapildigadir. Omeklem kitlesinde ikiden fazla topluluk oldugu durumlarda,

bunlarin aym ortalamaya sahip olup olmadiklarimin sinanmasi [76]
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anlamina gelen varyans analizinden elde edilen sonuglara gére; hesaplanan
F degeri, F-6lgiitiinden biiyiikse, yonetsel kademeler arasinda anlamh bir
goriis farkhihgl oldugu sonucuna varilmig ve bu durumda, 6rneklemdeki
herbir grubun biiylikliigiintin farkli olmasi durumu dikkate alinarak tatbik
edilen Scheffe testi [77] ile hangi gruplar arasinda anlamh bir farklilhigin
sozkonusu oldugu tespit edilmigtir. Bu hesaplama esnasinda Scheffe
testine ait formiilasyon Excel tabanina makro olarak girilmistir. ANOVA
ile Scheffe testinin uygulanmasina ait gekilsel gosterim agagida oldugu

tizere ifade edilebilir: [77]

( Bilgi J——' ANOVA \ »  Ho Kabul

Diger Bir
Analiz

Sekil-15 ANOVA Diyagram

Testin Gilivenilirligi ( Cronbach’s Alfa katsayis1): Anket arastirmasimn
olustugu 4 farkh parametre grubu (6rgiite 6zgli parametreler, y6neticiye
ozgli teknik parametreler, yoneticiye ozgii duygusal . parametreler,
yoneticiye 6zgii sosyal&entelektiiel parametreler) i¢in alfa degerleri
hesaplanarak, anketin giivenilirlik diizeyi ortaya konmugtur. Buna iligkin
formiilasyon da Excel tabanina makro olarak girilmigtir. O ila 1 arasinda
degisen bir deger olan alfa degeri, 1’e ne kadar yakin olursa testin
giivenilirligi de o kadar yiiksek demek olup; 0,5’ten biiyiik degerler,
olumlu kabul edilmektedir. Yapilan hesaplamalar neticesinde aragtirmanin

geneline ve parametre gruplan bazinda ortaya ¢ikan giivenilirlik diizeyleri

ise su sekildedir:
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Aragtirmanin tiimiine ait giivenilirlik diizeyi: 0,973
Orgiite 6zgii parametrelere ait giivenilirlik diizeyi: 0,886

Yoneticiye 6zgii teknik parametrelere ait giivenilirlik diizeyi: 0,911

D N N NN

Yoneticiye 6zgii duygusal parametrelere ait giivenilirlik diizeyi:
0,923

<

Yoneticiye 6zgii sosyal&entelektiiel parametrelere ait giivenilirlik
diizeyi: 0,887.

C. ARASTIRMANIN DEGERLENDiRMESI

1. Arastirmanm Demografik A¢idan incelenmesi

Anket uygulanan “Tegmen — Albay” riitbelerindeki Smeklem kitlenin
demografik agidan degerlendirilmesi asagidaki tablolarda belirtildigi gibidir:

Yas Grubu Orneklem
24 ve alt1 40
25-29 49
30-35 80
36 —45 21
46 ve listii 1

Tablo-9 Katihmcilarin Yas Gruplarina Gore Siniflandirilmas:
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Toplam Deniz Hizmeti Siiresi Orneklem
1 y1ldan az 22
1-2yl 27
3-5wyl 50
6-10y1l 58
11 y1l ve {istii 34

Tablo-10 Katihmcilarin Hizmet Siirelerine Gore Siniflandirilmasi

Egitim Diizeyi Orneklem
Lisans 109
Yiiksek Lisans/Harp Akademisi 80
Doktora 2

Tablo-11 Katihmcilarin Egitim Diizeylerine Gére Simiflandiriimasi

Kurmay Subay Olma Orneklem
Evet 75
Hayir 116

Tablo-12 Katihmecilarin Kurmay Olup Olmamalarina Gére Simiflandirilmasi

2. Arastirma Sorularimin Skor Ortalamalar1 A¢isindan

Incelenmesi

Asagidaki tabloda anket aragtirmasinin II. Boliimiine ait sorulannin, S

farkl diizeyde skor ortalamalan belirtilmistir:
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SORULAR

SKOR ORTALAMASI

GENEL

AMIRAL

UST.

YON.

ORTA
YON.

ALT
YON.

Bir ise baglamadan once, amaglarim
net olarak belirleyip, onlara ulagtiracak
yollart esas alan planlama siirecini
ihmal etmeyecek sekilde hareket
ederim.

8,481

9,062

9,032

8,75

8,173

Birligimde, verimliligi de etkileyecek
olan Ar-Ge faaliyetlerini fiilen icra
ederim.

6,4

8,437

6,354

6,83

6,033

Birlik yonetiminde, o6dil ve ceza
unsurlarim bir arada kullamrim.

8,193

9,062

8,79

8,75

7,716

Birligimdeki ¢aligma ortamy, gerek
fiziki kogullar agisindan ve gerekse
manevi yonden tatminkar diizeydedir.

6,151

8,437

6,854

6,562

5,721

Hangi kosullar mevcut olursa olsun
denetim unsuru, ydnetim anlayigimn
vazgecilmez bir unsurudur.

8,324

10

7,903

8,526

8,341

Egitimi, gelecekte elde edilecegim
bagarilarmn 6n kogulu olarak goriip,
birligimde egitsel faaliyetleri en efektif
bicimde uygularim.

8,154

9,687

8,306

8,392

7,98

Birligimdeki tiim faaliyetler, tam ve
etkin olarak isleyen bir koordinasyon
anlayis1 igerisinde yiiriitiiliir.

7,002

7,812

7,338

7,276

6,754

Birligimde bizi denklerimizden farkh
kilan (bize 6zgii) ve bize daima yol
gosteren bir misyon olugturmus
durumdayim.

6,897

8,437

7,741

7,232

6,466

Birligimde siirekli gelisimi ve yeniligi
esas alan, bizlere ilham veren ve ideal
bir gelecegi anlatan bir vizyon ortaya
koymus durumdayim.

6,884

9,062

7,5

7,321

6,466

10.

Birligimi, icra edilecek gorevler
sonunda en  optimum  sonuca
ulagtiracak ¢esitli yonetsel stratejiler
belirler ve uygularim.

7,604

9,062

8,145

7,723

7,379

1.

Giinlimiiziin degigen kosullarina ve
bunlarin gereklerine gore, birligimde
degisim ve geligim siirecini etkin
kilmaya ¢aligirim.

7,827

9,375

8,145

8,035

7,62

12.

Sahip oldugum bilgi giiclimii; yasal
giicime ve kigilik (karakter) giiciime
gore, yonetimde daha ©n planda
kullanirm.

8,298

9,375

8,467

8,526

8,125

13.

Sistemli ve diizenli bir ¢aligma
anlayig1, benim igin baganiya giden
yolda olmazsa olmaz bir parametredir.

8,455

9,375

8,629

8,571

8,341

14.

Gelecekteki olast hatalari minimize
edebilmek i¢in, diizgiin isleyen bir
geri bildirim (feedback) mekanizmasi
teskil etmiy durumdayim.

7,539

8,437

7,5

7,812

7,403
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SORULAR

SKOR ORTALAMASI

GENEL

AMIRAL

UST.

YON.

ORTA
YON.

ALT
YON.

15.

Bir konuyla ilgili karar siirecinde,
mevcut durumu dikkatle gézlemleyip,
elde ettifim verileri analiz ederek
sonuca giderim.

8,167

9,062

8,145

8,258

8,125

16.

Ekip ¢aligmasi anlayisi, birligime
istisnasiz hakim olan ve birligimde
fiilen uygulanan bir anlayigtir.

7,683

9,687

8,064

7,767

7,524

17.

Birligime ivme kazandiracak belli bir
kalite anlayigi benimsemis
durumdayim.

7,578

9,062

7,983

7,946

7,259

18.

Isimde daha da ileriye gitmemi
saglayan bir etken de, benzerlerimle
(denk riitbe/makam) rekabet etme
anlayisimdr.

6,073

5,312

5,241

6,339

6,177

19.

Terfi etme diigiincesi; benim istek,
heves ve verimimi olumlu yénde
etkiler.

5,798

6,562

5,758

6,057

20.

Birligimi, tiim yonetsel yetkileri her
zaman elimde bulundurarak, yani
herhangi bir yetki devrine gerek
kalmaksizin y6netmekteyim.

4,895

3,125

3,467

4,017

5,793

21.

Ust yonetimin alacagi kararlarda,
gbriis ve dislincelerimden istifade
edilir,

6,649

7,812

7,177

7,187

6,201

22.

Birligimde muhtelif faaliyetleri icra
ederken, zaman israfin1 asgari diizeyde
tutacak bicimde hareket ederim.

8,036

9,062

7,983

7,991

8,076

23,

Sorumlu oldugum tiim faaliyetlerin
icrasinda, belirlenmis standartlarn esas
alirim ve onlarin digina ¢ikmam.

6,361

6,25

5,967

5,982

6,682

24.

Gegmig olaylardan kazandifim tecriibe
ve deneyimler, benim igin gelecekteki
yapacaklarimda  ¢nemli yol
gostericilerdir.

8,769

9,062

8,79

8,794

8,75

25.

Teknolojik geligmeleri yakindan takip
edip, birlifimde uygulamaktayim.

7,486

8,437

7,177

7,589

7,524

26.

Kullanimima sunulmusg tiim
kaynaklardan, organizasyonel hedefler
dogrultusunda azami sekilde istifade
edebilmekteyim.

7,382

8,75

7,822

7,41

7,235

27.

Kogullar ne olursa olsun; hak ve adalet
kavramlarini g6z ardi etmem.

9,096

9,375

9,274

9,196

8,99

28.

Kars1 karsiya kaldigim her nevi olaya,
cesaretle yaklagirim.

8,455

9,375

8,709

8,571

8,317

29.

Liderlik benliginin temel duygusu olan
diiriistliik duygusundan taviz vermem.

9,136

10

9,193

9,285

9,038

30.

Bana verilen her goreve baglarken,
kendime olan giivenim tamdur.

8,39

9,375

8,548

8,526

8,269

31.

Personelime, yapacaklan tim islerde
giivenim tamdur.

7,421

7,812

7,661

7,321

7,403

32.

Dogruluguna inandigim her konuda,
kararhiifinu sonuna dek stirdiirtiriim.

8,547

8,75

8,387

8,571

8,581
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SORULAR

SKOR ORTALAMASI

GENEL

AMIRAL

UST.

YON.

ORTA
YON.

ALT
YON.

33.

Miikemmeliyetgilik (kusursuzlagyma)
felsefesini benimsemis durumdayim.

7,133

7,812

6,774

7,142

7,235

34.

Kosullar ne olursa olsun, objektif
davraninm.

8,128

9,062

8,548

8,125

8,004

35.

Gereken ve degisen kogullara gore
kahiplardan styrilip, yonetsel
faaliyetlerde esneklik
gosterebiliyorum.

8,036

9,062

8,225

8,392

7,788

36.

Birligimin basanisi  sbz  konusu
oldugunda, gerek ozel ve gerekse
sosyal hayatimdan hi¢ ¢ekinmeden
fedakarlik ederim.

7,971

10

8,306

8,08

7,812

37.

Yanli oldugunu diigiinsem bile, emir-
komuta silsilesi igerisinde {istlerime
kosulsuz itaat ederim.

7212

8,437

6,935

6,875

7,475

38.

Beklenmedik durumlarda
sogukkanlihigimu korur; otokontroliimii
yitirmem. ’

8,154

9,062

8,548

8,392

7,908

39.

Olumsuz olaylar kargisinda fevri
davranmaksizin, gerekli olgunluk ve
hosgoriiyii gdsteririm.

7,617

8,437

7,5

7,812

7,548

40.

Sorumluluk olgusunu, bir ydneticiye
yiiklenmig en agir ve en anlamh yiik
olarak benimsiyorum.

8,992

8,437

8,79

9,241

8,918

41.

Tecriibelerime  istinaden  olugmug
ongoriilerimi, yonetim siirecinde fiilen
kullanirim.

8,651

9,062

9,274

8,75

8,413

42.

Elde ettigim sonuglar ne olursa olsun,
gorev sonunda dzelestirimi yaparim.

8,494

8,75

8,709

8,66

8,341

43,

Yaraticilk anlayig1 icerisinde, yeni
fikirler ortaya koymaya ¢aliginm.

8,246

9,687

8,79

8,437

7,98

44,

Bir karar alma safhasinda, elimdeki
veriler dogrultusunda muhakeme etme
siirecini etkin kilarak, sonuca gitmeyi
tercih ederim.

8,494

9,062

8,629

8,839

8,269

45.

Birligimde gelisimi destekleyecek her
tiirlii degisime agiZimdir ve bunlan
uygulamaktan kaginmam.

8,52

9,062

8,87

8,66

8,341

46.

Sahsima yoneltilecek olumsuz
elestirilere agigimdir.

7,945

8,125

8,145

8,125

7,788

47.

Istedigim olumlu sonuglani elde
edebilmek igin, girisimci yoniimii net
olarak ortaya koyar; yerinde ve
zamaninda olmak kaydiyla, gerekli
inisiyatifleri tereddiitsiiz kullaninm.

8,128

9,062

8,467

8,526

7,812

48.

[cimdeki  hizmet tutkusu, elde
edecegim bagarilar lizerinde 6nemli bir
etkendir.

8,102

9,375

8,145

7,991

8,149

49.

Personelimle yeterli seviyede ve etkili
iletigim kurabilmekteyim.

8,18

8,125

8,306

8,214

8,125
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SKOR ORTALAMASI
GENEL | AMIRAL | UST. { ORTA | ALT
SORULAR YON. | YON. | YON.
50. | Her yoneticinin sahip oldugu “imaj” 8,56 8,75 8,387 | 8,348 | 8,725
ve sahip olabilecegi “karizma”
unsurlari, personelin yoneltilmesinde
etkilidirler.
51. | Personelimi ortak hedefler | 8,272 9,375 8,79 8,437 | 8,028
dogrultusunda motive etmek i¢in, her
tiirlii pozitif gabayr gosteriyorum.
52. | Personelim ve onlarm yaptiklan, | 8,939 8,75 9,354 | 9,062 8,75
benim igin _degerlidir.
53. | Bana verilen herhangi bir gérev yada | 8,403 9,687 8,951 | 8,125 | 8,389
sOylenen bir s6z ile ilgili 6zel hususlar,
sadece  bende  kalir;  kimseyle
paylasmam.
54. | Ortaya konan her yeni fikri mutlaka | 8,612 8,437 8,951 | 8,482 | 8,581
dikkate alir; degerlendiririm.
55. | Tiim konulardaki disiplin kurallarim | 7,408 8,437 7,177 | 7,098 | 7,644
istisnasiz ve higbir yoruma mahal
vermeden uygularim.
Tablo-13 Sorulara Ait Skor Ortalamalan
3. Arastirmamin Herbir Yonetsel Basar1 Parametresi Bazinda

Degerlendirilmesi

a. “Amaclarin Tesbiti ve Planlama” ya Iliskin Bulgular

1. soruya ait tamimlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. SAP. | HATA | ALT UST MIN. | MAX.

ALT 104 8,173 1,679 0,164 | 7,847 8,499 2,5 10
YONETIM

ORTA 56 8,75 1,348 0,18 8,389 9,111 5 10
YONETIM

UST 31 9,032 1,396 0,25 8,52 9,544 5 10
YONETIM

AMIRAL 8 9,062 1,293 0,457 | 7,981 | 10,143 7,5 10

Tablo-14 1. Soruya Ait Tammlayia Istatistik Tablosu
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Varyansm Kareler Serbestlik Kareler

Kaynag Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olgiitit
Gruplar 23,333 2 11,666 4,886 0,008 3,043
Arasi
Gruplar 448,852 188 2,387
Igi
Toplam 472,185 190

Tablo-15 1. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F > F-6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar oldugu

sdylenir. Bu durumda yapilan Scheffe testine gére asagidaki sonuglar elde edilmis

olup, ortalama farkinmin kritik degeri astifi grup olan iist y6netim ve alt yonetim

kademeleri arasinda anlamh bir farklilagma oldugu ortaya ¢ikmustir.

Gruplar Ortalama farki | Kritik deger
Ust yon. Orta yon. 0,282 0,853
Ust yon. Alt yon. 0,859 0,78
Orta yon. Alt yon. 0,576 0,631

Tablo-16 1. Soruya Ait Scheffe Testi Tablosu

b. “Ar-Ge Faaliyetleri” ne Iliskin Bulgular

2. soruya ait tanimlayict degerlendirme ve yo6netsel kademelere goére

farklilasma analizi asagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. SAP. | HATA | ALT UST MIN. | MAX.

ALT 104 6,033 | 2,734 | 0,268 | 5502 | 6,564 0 10
YONETIM

ORTA 56 6,83 2,26 0,302 | 6,225 | 7435 0 10
YONETIM

UST 31 6,854 | 2,658 | 0477 | 5879 | 7,829 0 10
YONETIM

AMIRAL 8 8,437 1,203 | 0457 | 7356 | 9,518 7,5 10

Tablo-17 2. Soruya Ait Tanimlayict Istatistik Tablosu

103




Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kayna@g Toplam Derecesi | Ortalamasi ) P-degeri F-olgiitii
Gruplar 30,742 2 15,371 2,287 0,104 3,043
Arasy
Gruplar 1263,367 188 6,72
ici
Toplam 1294,11 190

Tablo-18 2. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farkhlasan gruplar olmadig:

sOylenir.

¢. “Ceza~ Odiil Sistemi” ne Iliskin Bulgular

3. soruya ait tamimlayict degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilasma analizi asagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT  UST MIN. | MAX.
ALT 104 7,716 1,974 0,193 7,333 8,099 0 10
YONETIM
ORTA 56 8,75 1,783 0,238 8,273 9,227 0 10
YONETIM
UST 31 8,79 1,692 0,303 8,17 9,41 2,5 10
YONETIM
AMIRAL 8 9,062 1,293 0,457 7,981 10,143 7,5 10
Tablo-19 3. Soruya Ait Tamimlayic: Istatistik Tablosu
Varyansin Kareler Serbestlik Kareler
Kaynag Toplanm Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-bleiitil
Gruplar 52,063 2 26,031 7,389 0,001 3,043
Aras
Gruplar 662,269 188 3,522
i
Toplam 714,332 190

Tablo-20 3. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
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F > F-olgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagan gruplar oldugu
sOylenir. Bu durumda yapilan Scheffe testine gore agagidaki sonuglar elde edilmis
olup, ortalama farkinin kritik degeri agtig1 gruplar olan st yonetim ve alt yénetim

ile orta yonetim ve alt yonetim kademeleri arasinda anlaml bir farklilasma oldugu

ortaya ¢ikmigtir.
Gruplar Ortalama farkr | Kritik deger
Ust yon. Orta y6n. 0,04 1,036
Ust yon. Alt yon. 1,073 0,947
Orta y6n. Alt yon. 1,033 0,767

Tablo-21 3. Soruya Ait Scheffe Testi Tablosu

d. “Caliyma Ortam” na Iliskin Bulgular

4. soruya ait tammlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilasma analizi asagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT UST MIN. | MAX.

ALT 104 5,721 2,823 0,276 | 5,172 6,27 0 10
YONETIM

ORTA 56 6,562 | 2,592 | 0346 | 5,868 | 7,256 0 10
YONETIM

UST 31 6,854 | 2,736 | 0,491 5851 | 7,857 0 10
YONETIM

AMIRAL 8 8,347 1,293 0,457 | 7,356 | 9,518 7,5 10

Tablo-22 4. Soruya Ait Tammlayici Istatistik Tablosu
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Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynaf Toplamm Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olciitii
Gruplar 44,055 2 22,027 2,926 0,056 3,043
Arasi
Gruplar 1415,041 188 7,526
I¢i
Toplam 1459,097 190

Tablo-23 4. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-olgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagsan gruplar olmadif1

séylenir.

e. “Denetim” e Iligkin Bulgular

5. soruya ait tamimlayici degerlendirme ve yOnetsel kademelere goére

farklilagsma analizi asagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. GUV.ARA.(%95)

N ORT. | SAP. | HATA | ALT _ UST MiN. | MAX.
ALT 104 8,341 1,797 0,176 7,992 8,69 2,5 10
YONETIM
ORTA 56 8,526 1,796 0,236 8,053 8,999 2,5 10
YONETIM
UST 31 7,903 2,589 0,465 6,954 8,852 2,5 10
YONETIM
AMIRAL 8 10 0 0 0 10 10

Tablo-24 S. Soruya Ait Tamumlayic Istatistik Tablosu

Varyansin | Kareler Serbestlik Kareler
Kaynap Toplamm Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olgiitii
Gruplar 7,822 2 3,911 1,041 0,354 3,043
Arasi
Gruplar 706,051 188 3,755
f¢i
Toplam 713,874 190

Tablo-25 5. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
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F < F-olgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadig:

soylenir.

f. “Egitim” e Iliskin Bulgular

6. soruya ait tamimlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT _ UST MIN. | MAX.
ALT 104 7,98 1,778 0,174 7,635 8,325 2,5 10
YONETIM
ORTA 56 8,392 1,611 0,215 7,961 8,823 2,5 10
YONETIM
UST 31 8,306 1,352 0,242 7,811 8,801 5 10
YONETIM
AMIRAL 8 9,687 0,883 0,312 8,949 10,425 7,5 10
Tablo-26 6. Soruya Ait Tammmlayici Istatistik Tablosu

Varyansmn | Kareler Serbestlik Kareler

Kaynagi Toplami Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olciitii
Gruplar 7,036 2 3,518 1,263 0,285 3,043
Arasi
Gruplar 523,657 188 2,785
Ici
Toplam 530,693 190

Tablo-27 6. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-olgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadig:

sOylenir.

g. “Koordinasyon” a Iliskin Bulgular

7. soruya ait tanimlayict degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi asagida oldugu gibidir:
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GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA.(%95)|
N ORT. SAP. HATA ALT UST MIN. MAX.
ALT 104 6,754 2,46 0,241 6,276 7,232 0 10
YONETIM
ORTA 56 7,276 2,038 0,272 6,731 7,821 0 10
YONETIM
UST 31 7,338 2,134 0,383 6,556 8,12 2,5 10
YONETIM
AMIRAL 8 7,812 1,602 0,566 6,473 9,151 5 10
Tablo-28 7. Soruya Ait Tanimlayici istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynagi Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-dl¢iitii
Gruplar 14,097 2 7,048 1,34 0,264 3,043
Arasi
Gruplar 988,651 188 2,785
fgi
Toplam 1002,749 190

Tablo-29 7. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
F < F-olgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farkhilagan gruplar olmadi§

sOylenir.

h. “Misyon” a Iliskin Bulgular

8. soruya ait tammlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi asagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. SAP. | HATA | ALT UST MIN. | MAX.

ALT 104 6,466 2,55 0,25 5,97 6,962 0 10
YONETIM

ORTA 56 7,232 1,887 | 0,252 | 6,727 | 17,737 0 10
YONETIM

UST 31 7,741 2,175 0,39 6,944 | 8,538 2,5 10
YONETIM

AMIRAL 8 8,437 1,86 0,657 | 6,882 | 9,992 5 10

Tablo-30 8. Soruya Ait Tammlayic1 Istatistik Tablosu
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Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynagis | Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olciitii
Gruplar 47,709 2 23,854 4,448 0,012 3,043
Arasi
Gruplar 1008,05 188 5,361
fci
Toplam 1055,759 190

Table-31 8. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F > F-olgiiti oldugundan; 0,05 diizeyinde farklhilasan gruplar oldugu

s6ylenir. Bu durumda yapilan Scheffe testine gére asagidaki sonuglar elde edilmis

olup, ortalama farkinin kritik degeri astig1 grup olan iist yonetim ve alt yonetim

kademeleri arasinda anlamli bir farklilagma oldugu ortaya gikmigtir.

1. “Vizyon” a Iliskin Bulgular

Gruplar Ortalama farki | Kritik deger
Ust yon. Orta yon. 0,509 1,279
Ust yon. Alt yon. 1,275 1,169
Orta yon. Alt yon. 0,765 0,946

Tablo-32 8. Soruya Ait Scheffe Testi Tablosu

9. soruya ait tamimlayic1 degerlendirme ve yoénetsel kademelere gore

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)

N ORT. SAP. | HATA | ALT UST MiN. | MAX.
ALT 104 6,466 | 2,502 0,245 5,98 6,952 0 10
YONETIM
ORTA 56 7,321 1,709 0,228 | 6,864 7,778 2,5 10
YONETIM
UST 31 7,5 1,825 0,327 6,831 8,169 5 10
YONETIM .
AMIRAL 8 9,062 1,293 0,457 7,981 10,143 7,5 10

Tablo-33 9. Soruya Ait Tammlayici Istatistik Tablosu
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Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynad Toplami Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olciitil
Gruplar 40,619 2 20,309 4,215 0,016 3,043
Aras1
Gruplar 905,846 166 4,818
Ici
Toplam 946,466 190

Tablo-34 9. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F > F-6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farkhilasan gruplar oldugu
soylenir. Bu durumda yapilan Scheffe testine gére asagidaki sonuglar elde edilmis
olup, ortalama farkinin kritik degere ¢ok yaklastig1 gruplar olan iist yénetim ve alt
yonetim ile orta yOnetim ve alt yonetim kademeleri arasinda anlamli bir

farklilasma oldugu s6ylenebilir.

Gruplar Ortalama fark: | Kritik deger
Ust yon. Orta yon. 0,178 1,212
Ust yon. Alt yon. 1,033 1,108
Orta yon. Alt yon. 0,855 0,897

Tablo-35 9. Soruya Ait Scheffe Testi Tablosu
i. “Strateji” ye Iliskin Bulgular

10. soruya ait tamimlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere goére

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

110




GRUPLAR STD. STD. Gf]V.ARA.(%95)
N ORT. SAP. HATA ALT UST MIN. | MAX.
ALT 104 7,379 1,92 0,188 7,006 7,752 0 10
YONETIM
ORTA 56 7,723 1,863 0,248 7,224 8,222 2,5 10
YONETIM
UST ) 31 8,145 1,703 0,306 7,521 8,769 5 10
YONETIM
AMIRAL 8 9,062 1,293 0,457 7,981 10,143 .15 10
Tablo-36 10. Soruya Ait Tammlayic1 Istatistik Tablosu

Varyansin | Kareler Serbestlik Kareler

Kaynag Toplami | Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-Oliitii
Gruplar 15,101 2 7,55 2,158 0,118 3,043
Arasi
Gruplar 657,804 188 3,498
Ici

LToplam 672,905 190
Tablo-37 10. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
F < F-6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagan gruplar olmadif

sOylenir.

j. “Orgiit Gelistirme” ye Iliskin Bulgular

11. soruya ait tammlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farkhlagsma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT UST MIN. | MAX.

ALT 104 7,62 1,822 | 0,178 | 7,266 | 17,974 0 10
YONETIM

ORTA 56 8,035 1,56 0,208 | 7,618 8,452 s 10
YONETIM

UST 31 8,145 1,576 | 0283 | 7,567 8,723 5 10
YONETIM

AMIRAL 8 9,375 1,157 | 0,409 | 8,408 | 10,342 15 10

Tablo-38 11. Soruya Ait Tammlayici Istatistik Tablosu

111




Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynag Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olgiitii
Gruplar 10,025 2 5,012 1,711 0,183 3,043
Arasi
Gruplar 550,772 188 2,929

fci
Toplam 560,798 190

Tablo-39 11. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-0l¢iitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagan gruplar olmadig:

sOylenir.

k. “Bilgi Giicii” ne Iliskin Bulgular

12. soruya ait tanimlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere gére

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT  UST MIN. | MAX.
ALT 104 8,125 1,931 0,189 7,75 8,5 2,5 10
YONETIM
ORTA 56 8,526 1,636 0,218 8,088 8,964 2,5 10
YONETIM
UST 31 8,467 1,901 0,341 7,717 9,164 2,5 10
YONETIM
AMIRAL 8 9375 | 1,157 | 0409 | 8408 | 10342 | 75 10
Tablo-40 12. Soruya Ait Tammlayic istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynad Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-ol¢iitii
Gruplar 6,936 2 3,468 1,018 0,363 3,043
Arasi
Gruplar 640,052 188 3,404
Ici .
Toplam 646,989 190

Tablo-41 12, Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
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F < F-6lgiitit oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadigi

sOylenir.

l. “Calisma Anlayis1” na Iliskin Bulgular

13. soruya ait tanimlayict degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi asagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT  UST MiN. | MAX.
ALT 104 8,341 1,797 0,176 7,992 8,69 0 10
YONETIM
ORTA 56 8,571 1,709 0,228 8,114 9,028 2,5 10
YONETIM
UST 31 8,629 1,419 0,255 8,109 9,149 5 10
YONETIM
AMIRAL 8 9,375 1,157 0,409 8,408 10,342 7,5 10
Tablo-42 13. Soruya Ait Tamimlayic1 Istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynagi Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-odlciitit
Gruplar 3,041 2 1,52 0,516 0,597 3,043
Aras1
Qruplar 553,83 188 2,945
Ici
Toplam 556,871 190

Tablo-43 13. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-olgiitti oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadig:

s6ylenir.
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m. “Geri Bildirim” e Iliskin Bulgular

14. soruya ait tanmimlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)

N ORT. | SAP. | HATA | ALT  UST | MIN. | MAX.
ALT 104 7,403 2,508 0,201 7,003 7,803 0 10
YONETIM
ORTA 56 7,812 1,655 0,221 7,369 8,255 5 10
YONETIM
UST 31 7,5 1,443 0,259 6,971 8,029 5 10
YONETIM
AMIRAL 8 8,437 1,293 0,457 7,356 9,518 7,5 10

Tablo-44 14. Soruya Ait Tammmlayia: Istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler
Kaynagi Toplamm Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olgiitii
Gruplar 6,135 2 3,067 0,887 0,413 3,043
Arasi
Gruplar 649,819 188 3,456
Igi
Toplam 655,955 190

Tablo-45 14. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadig:

sOylenir.

n. “Gozlem — Analiz” e Iliskin Bulgular

15. soruya ait tamimlayici degerlendirme ve ydnetsel kademelere goére

farklilagma analizi asagida oldugu gibidir:
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GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT UST MIN. | MAX.

ALT 104 8,125 1,697 | 0,166 | 7,795 8,455 2,5 10
YONETIM

ORTA 56 8,258 1,575 0,21 7,837 8,679 5 10
YONETIM

UST 31 8,145 1,933 0,347 | 7,436 8,854 2,5 10
YONETIM

AMIRAL 8 9,062 1,293 [ 0457 | 7,981 | 10,143 7,5 10

Tablo-46 15. Soruya Ait Tammlayic Istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynag Toplanu Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olgiitii
Gruplar 0,671 2 0,335 0,115 0,89 3,043
Arasi

Gruplar 545,467 188 2,901
Ici
Toplam 546,138 190

Tablo-47 15. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-6lgiitiit oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagsan gruplar olmadig:

sOylenir.

0. “Ekip Caligmasv/isbirligi” ne Iliskin Bulgular
16. soruya ait tamimlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT UST MIN. | MAX.

ALT 104 7,524 2,27 0222 | 7,083 | 7,965 0 10
YONETIM

ORTA 56 7,767 | 2,114 | 0,282 | 7,201 8,333 0 10
YONETIM

UST 31 8,064 | 1,672 0,3 7,451 8,677 5 10
YONETIM

AMIRAL 8 9687 | 0,883 | 0,312 | 8949 | 10,425 7,5 10

Tablo-48 16. Soruya Ait Tammlayici Istatistik Tablosu
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Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynagi Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olciitii
Gruplar 7,543 2 3,771 0,823 0,44 3,043
Arasi
Gruplar 861,043 188 4,58
ici
Toplam 868,586 190

Tablo-49 16. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-¢lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadig:

soylenir.

. “Kaliteli Olma Anlayis1” na Iliskin Bulgular

17. soruya ait tamimlayict degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilasma analizi asagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT _ UST MIN. | MAX.
ALT 104 7,259 2,105 0,206 6,85 7,668 2,5 10
YONETIM
ORTA 56 7,946 1,438 0,192 7,561 8,331 2,5 10
YONETIM
UST 31 7,983 1,502 0,269 7,432 8,534 5 10
YONETIM
AMIRAL 8 9,062 1,293 0,457 7,981 10,143 7,5 10
Tablo-50 17. Soruya Ait Tamimlayic Istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynai Toplam Derecesi | Ortalamas: F P-degeri F-olgiitii
Gruplar 23,25 2 11,625 3,425 0,034 3,043
Arasi1
Gruplar 638,071 188 3,393
Ici
Toplam 661,322 190

Tablo-51 17. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
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F > F-olgiiti oldugundan; 0,05 diizeyinde farkhilagsan gruplar oldugu
sdylenir. Bu durumda yapilan Scheffe testine gére asagidaki sonuglar elde edilmig
olup, ortalama farkinin kritik degere ¢ok yaklastig: gruplar olan iist yonetim ve alt

yonetim ile orta yonetim ve alt y6netim kademeleri arasinda anlamli bir

farklilagsma oldugu s6ylenebilir.

Gruplar Ortalama farki | Kritik deger
Ust yon. Orta yon. 0,037 1,017
Ust yon. Alt yén. 0,724 0,93
Orta yon. Alt yon. 0,686 0,753

Tablo-52 17. Soruya Ait Scheffe Testi Tablosu

p. “Rekabet” e Iliskin Bulgular

18. soruya ait tammlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi asagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT  UST MiN. | MAX.

ALT 104 6,177 | 2913 | 0285 | 5611 | 6,743 0 10
YONETIM

ORTA 56 6,339 | 2,818 | 0,376 | 5,585 | 7,093 0 10
YONETIM

UST 31 5241 | 3,051 | 0,548 | 4,122 6,36 0 10
YONETIM

AMIRAL 8 5312 | 2,477 | 0875 | 3,241 | 7,383 2,5 1,5

Tablo-53 18. Soruya Ait Tanimlayici istatistik Tablosu
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Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynag Toplanu Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olciitii
Gruplar 26,525 2 13,262 1,567 0,211 3,043
Arasi
Gruplar 1590,948 188 8,462
igi
Toplam 1617,474 190

Tablo-54 18. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-0lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagan gruplar olmadigi

sOylenir.

r. “Terfi” ye Iliskin Bulgular

19. soruya‘ ait tamimlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)

N ORT. | SAP. | HATA | ALT  UST | MIN. | MAX.
ALT 104 6,075 2,801 0,274 5,513 6,601 0 10
YONETIM
ORTA 56 5,758 2,896 0,387 4,983 6,533 0 10
YONETIM
UST 31 5 3,291 0,591 3,793 6,207 0 10
YONETIM
AMIRAL 8 6,562 2,651 0,937 4,346 8,778 2,5 10

Tablo-55 19. Soruya Ait Tamimlayic Istatistik Tablosu

Varyansm | Kareler Serbestlik Kareler
Kaynag: Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olciitii
Gruplar 26,84 2 13,42 1,581 0,208 3,043
Arasi
Gruplar 1595,149 188 8,484
Iei
Toplam 1621,99 190

Tablo-56 19. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
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F < F-6l¢iitli oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadig

sOylenir.

s. “Yetki Devri” ne Iliskin Bulgular

20. soruya ait tammlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklhilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)

N ORT. | SAP. | HATA | ALT _ UST | MIN. | MAX.
ALT 104 5,793 2,748 0,269 5,259 6,327 0 10
YONETIM
ORTA 56 4,017 2,847 0,38 3,255 4,779 0 10
YONETIM
UST 31 3,467 2,555 0,459 2,53 4,404 0 7,5
YONETIM
AMIRAL 8 3,125 2912 1,029 0,691 5,559 0 7,5

Tablo-57 20. Soruya Ait Tammlayici Istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler
Kaynag Toplam Derecesi | Ortalamas: F P-degeri F-odlgiitii
Gruplar 190,15 2 95,075 12,585 0,001 3,043
Arasi
Gruplar 1420,255 188 7,554
ici
Toplam 1610,406 190

Tablo-58 20. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F > F-olgiiti oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagan gruplar oldugu

sGylenir. Bu durumda yapilan Scheffe testine gore asagidaki sonuglar elde edilmis

olup, ortalama farkinin kritik degeri astif1 gruplar olan st yonetim ve alt yénetim

ile orta yonetim ve alt yonetim kademeleri arasinda anlamh bir farklilasma oldugu

ortaya ¢ikmstir.
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Gruplar Ortalama farki | Kritik deger
Ustyon. | Orta yon, 0,55 1,518 |
Ust yon. Alt yon. 2,235 1,387
Orta yon. Alt yon. 1,775 1,124

Tablo-59 20. Soruya Ait Scheffe Testi Tablosu

s. “Yonetime Katilma” ya Iliskin Bulgular

21. soruya ait tammlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farkhilagsma analizi asagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT  UST | MIN. | MAX.
ALT 104 6,201 2,808 0,275 5,655 6,747 0 10
YONETIM
ORTA 56 7,187 1,91 0,255 6,676 7,698 0 10
YONETIM
UST 31 7,177 1,908 0,342 6,477 7,877 2,5 10
YONETIM
AMIRAL 8 7,812 | 0,833 | 0312 | 7,074 8,55 7,5 10
Tablo-60 21. Soruya Ait Tammlayicx istatistik Tablosu
Varyansin Kareler Serbestlik Kareler
Kaynag Toplamm Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-dlciitii
Gruplar 45,682 2 22,841 3,826 0,023 3,043
Arasi
Gruplar 1122,315 188 5,969
ci
Toplam 1167,997 190

Tablo-61 21. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F > F-olgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farkhilagan gruplar oldugu

sOylenir. Bu durumda yapilan Scheffe testine gore agagidaki sonuglar elde edilmis
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olup, ortalama farkinin kritik degere ¢ok yaklagtig1 grup olan orta yonetim ve alt

yonetim kademeleri arasinda anlamli bir farklilagsma oldugu séylenebilir.

Gruplar Ortalama farki | Kritik deger
Ust yon. Orta yon. 0,01 1,349
Ust yon. Alt yon. 0,975 1,233
Orta yon. Alt yon. 0,985 0,999

Tablo-62 21. Soruya Ait Scheffe Testi Tablosu

t. “Zaman Yionetimi” ne Iliskin Bulgular

22. soruya ait tammlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. SAP. HATA | ALT UST MIN. | MAX.
ALT 104 8,076 1,566 0,153 7,772 8,38 2,5 10
YONETIM
ORTA 56 7,991 1,68 0,224 7,542 8,44 2,5 10
YONETIM
UST 31 7,983 1,502 0,269 7,432 8,534 5 10
YONETIM
AMIRAL 8 9,062 1,293 0,457 7,981 10,143 7,5 10
Tablo-63 22. Soruya Ait Tamimlayici Istatistik Tablosu
Varyansin Kareler Serbestlik Kareler
Kaynag Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-dliitii
Gruplar 0,371 2 0,185 0,073 0,929 3,043
Arasi
Gruplar 475,872 188 2,531
Igi
Toplam 476,243 190

Tablo-64 22. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
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F < F-0lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farkhlagsan gruplar olmadig:

soylenir.

u. “Standardizasyon” a Iliskin Bulgular

23. soruya ait tammlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. | STD. | GOV.ARA(%95)|
N ORT. | SAP. | HATA | ALT _ UST MIN. | MAX.
ALT 104 6,682 2,617 0,256 6,174 7,19 0 10
YONETIM
ORTA 56 5,982 2,683 0,358 5,264 6,7 2,5 10
YONETIM
UST 31 5,967 2,713 0,487 4,972 6,962 0 10
YONETIM
AMIRAL 8 6,25 2,988 1,056 3,752 8,748 2,5 10
Tablo-65 23. Soruya Ait Tamimlayic istatistik Tablosu
Varyansm | Kareler Serbestlik Kareler
Kaynag Toplami Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olgiitii
Gruplar 23,594 2 11,797 1,677 0,189 3,043
Arasi
Gruplar 1322,479 188 7,034
ici
Toplam 1346,073 190
Tablo-66 23. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
F < F-olgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklhilasan gruplar olmadig:
sGylenir.

ii. “Tecriibe/Deneyim” e Iliskin Bulgular

24. soruya ait tammlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere géré

farklilagma analizi asagida oldugu gibidir:
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GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA(%95) |
N ORT. SAP. HATA ALT UST MIN. MAX.
ALT 104 8,75 1,393 0,136 8,48 9,02 5 10
YONETIM
ORTA 56 8,794 1,347 0,18 8,434 9,154 5 10
YONETIM
UST 31 8,79 1,692 0,303 8,17 9,41 5 10
YONETIM
AMIRAL 8 9,062 1,293 0,457 7,981 10,143 7,5 10
Tablo-67 24. Soruya Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynagi Toplamm Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-ol¢iitii
Gruplar 0,088 2 0,044 0,021 0,978 3,043
Arasi
Gruplar 385,775 188 2,051
I¢i
Toplam 385,863 190

Tablo-68 24. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
F < F-olgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagan gruplar olmadig:

sOylenir.

v. “Teknolojiye Yakinlik” a Iliskin Bulgular

25. soruya ait tammlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagsma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT _ UST | MiN. | MAX.

ALT 104 | 7,524 | 2,075 | 0,203 | 7,121 | 7,927 2,5 10
YONETIM

ORTA 56 7,589 | 2,02 027 | 7,048 | 8,13 0 10
YONETIM

UST 31 7177 | 2392 | 0429 6,3 8,054 0 10
YONETIM

AMIRAL 8 8,437 | 1,293 | 0457 | 7,356 | 9,518 7,5 10

Tablo-69 25. Soruya Ait Tammmlayic: Istatistik Tablosu
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Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynagi Toplanmm Derecesi | Ortalamas: F P-degeri F-olgiitii
Gruplar 3,699 2 1,849 0,413 0,661 3,043
Arasi
Gruplar 840,017 188 4,468
fci
Toplam 843,717 190

Tablo-70 25. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadig:

sOylenir.

y. “Kaynaklarm. Etkin Kullanimy” na Iliskin Bulgular

26. soruya ait tamimlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. SAP. | HATA | ALT UST MiN. | MAX.
ALT 104 7,235 2,228 0,218 6,802 7,668 10
YONETIM
ORTA 56 7,41 1,716 0,229 6,951 7,869 2,5 10
YONETIM
UST 31 7,822 2,014 0,361 7,083 8,561 2,5 10
YONETIM
AMIRAL 8 8,75 1,366 0,472 7,633 9,867 7,5 10
Tablo-71 26. Soruya Ait Tanimlayic1 istatistik Tablosu
Varyansin | Kareler Serbestlik Kareler
Kaynagi Toplam Derecesi  { Ortalamasi F P-degeri F-plgiitii
Gruplar 8,293 2 4,146 0,98 0,377 3,043
Arasi
Gruplar 795,306 188 423
Ici
Toplam 803,599 190

Tablo-72 26. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
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F < F-olgiiti oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadig

sOylenir,

z. “Adaletli Davranmak” a Iligkin Bulgular

27. soruya ait tanimlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT UST MIN. | MAX.

ALT 104 8,99 1,28 0,125 | 8,741 9,239 5 10
YONETIM

ORTA 56 9,196 1,27 0,169 | 8,856 | 9,536 5 10
YONETIM

UST 31 9,274 1,471 0,264 | 8,735 9,813 5 10
YONETIM

AMIRAL 8 9,375 1,157 0,409 | 8,408 | 10,342 7.5 10

Tablo-73 27. Soruya Ait Tammlayici Istatistik Tablosu

Varyansin { Kareler Serbestlik Kareler

Kaynagi Toplam Derecesi | Ortalamasi ¥ P-degeri F-o6lciitii
Gruplar 2,709 2 1,354 0,789 0,455 3,043
Arasi
Gruplar 322,749 188 1,716
fci
Toplam 325,458 190

Tablo-74 27. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-0lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagan gruplar olmadig

sGylenir.
aa. “Cesaret” e Iliskin Bulgular

28. soruya ait tammmlayici degerlendirme ve yodnetsel kademelere gére

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:
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GRUPLAR STD. | STD. | GUOV.ARA.(%95) [
N ORT. SAP. HATA ALT UST MIN. | MAX.
ALT 104 8,317 1,575 0,154 8,011 8,623 5 10
YONETIM
ORTA 56 8,571 1,418 0,189 8,192 8,95 S 10
YONETIM
UST 31 8,709 1,692 0,303 8,089 9,329 S 10
YONETIM
AMIRAL 8 9,375 1,157 0,409 8,408 10,342 1,5 10
Tablo-75 28. Soruya Ait Tamimlayic Istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynag Toplamm Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olgiitii
Gruplar 4,741 2 2,37 0,985 0,375 3,043
Arasi
Gruplar 452,13 188 2,404
Igi
Toplam 456,871 190

Tablo-76 28. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
F < F-olgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadig

sOylenir.

bb. “Diiriistliik” e Iligkin Bulgular

29. soruya ait tamimlayic: degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi asagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. SAP. | HATA | ALT UST MIN. | MAX.

ALT 104 9,038 1,27 0,124 8,791 9,285 5 10
YONETIM

ORTA 56 9,285 1,139 [ 0,152 8,98 9,59 7,5 10
YONETIM

UST 31 9,193 1,498 0,269 | 8644 | 9,742 5 10
YONETIM

AMIRAL 8 10 0 0 0 10 10

Tablo-77 29. Soruya Ait Tammlayici Istatistik Tablosu
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Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynagi Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olciitit
Gruplar 2,347 2 1,173 0,723 0,486 3,043
Arasi
Gruplar 305,113 188 1,622
Igi
Toplam 307,46 190

Tablo-78 29. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-6lgiiti oldugundan; 0,05 diizeyinde farkhilasan gruplar olmadigi

sGylenir.

cc. “Kendine Giiven” e Iliskin Bulgular

30. soruya ait tanimlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagsma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT, SAP. | HATA | ALT UST MIN. | MAX.
ALT 104 8,269 1,709 0,167 7,937 8,601 2,5 10
YONETIM
ORTA 56 8,526 1,636 0,218 8,088 8,964 5 10
YONETIM
UST 31 8,548 1,799 0,323 7,888 9,028 5 10
YONETIM
AMIRAL 8 9,375 1,157 0,409 8,408 10,342 7,5 10
Tablo-79 30. Soruya Ait Tamimlayici Istatistik Tablosu

Varyansm | Kareler Serbestlik Kareler

Kaynagi Toplanu Derecesi | Ortalamas) F P-degeri F-oleiitii
Gruplar 3,342 2 1,671 0,576 0,563 3,043
Arasi
Gruplar 545,348 188 2,9
fci
Toplam 548,691 190

Tablo-80 30. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
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F < F-olgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagan 'gruplar olmadig:

sOylenir.

dd. “Personeline Giiven” e Iliskin Bulgular

31. soruya ait tammlayici degerlendirme ve ydnetsel kademelere gére

farklilagma analizi asagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)

N ORT. | SAP. | HATA | ALT  UST MIN. | MAX.
ALT 104 7,403 2,173 0,213 6,981 7,825 0 10
YONETIM
ORTA 56 7,321 2,328 0,311 6,698 7,944 2,5 10
YONETIM ’
UST 31 7,661 1,929 0,346 6,954 8,368 5 10
YONETIM :
AMIRAL 8 7,812 0,883 0,312 7,074 8,55 7,5 10

Tablo-81 31. Soruya Ait Tamimlayici Istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler
Kaynag Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olgiitii
Gruplar 2,375 2 1,187 0,249 0,779 3,043
Arasi
Gruplar 896,446 188 4,768
Igi
Toplam 898,822 190

Tablo-82 31. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-0lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadif

sOylenir.

ee. “Kararhhik” a Iligkin Bulgular

32. soruya ait tamimlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere goére

farklilasma analizi agagida oldugu gibidir:
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GRUPLAR STD. | STD. | GOV.ARA.(%95) |
N ORT. SAP. HATA | ALT UST MIN. MAX.

ALT 104 8,581 1,835 0,179 8,225 8,937 2,5 10
YONETIM

ORTA 56 8,571 1,709 0,228 8,114 9,028 2,5 10
YONETIM
U§T ] 31 8,387 1,773 0,318 7,737 9,037 2,5 10
YONETIM
AMIRAL 8 8,75 1,336 0,472 7,633 9,867 7,5 10

Tablo-83 32. Soruya Ait Tammlayia: istatistik Tablosu

Varyansin | Kareler Serbestlik Kareler

Kaynaf Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olgiitit
Gruplar 0,951 2 0,475 0,148 0,862 3,043
Arasi
Gruplar 602,124 188 3,202
i
Toplam 603,075 190

Tablo-84 32. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
F < F-6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagan gruplar olmadif

sOylenir,

ff. “Kusursuzlasma Tutkusu” na Iliskin Bulgular

33. soruya ait tamimlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. SAP. | HATA | ALT UST MiN. | MAX.

ALT 104 7,235 2,308 0,226 6,787 7,683 0 10
YONETIM

ORTA 56 7,142 2,206 0,294 6,552 | 7,732 2,5 10
YONETIM

UST 31 6,774 2,676 0,48 5,793 7,755 2,5 10
YONETIM

AMIRAL 8 7,812 2,477 0,875 5,741 9,883 2,5 10

Tablo-85 33. Soruya Ait Tammlayici Istatistik Tablosu
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Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynag Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-dlciitii
Gruplar 5,09 2 2,545 0,463 0,629 3,043
Arasi
Gruplar 1031,755 188 5,488
Igi
Toplam 1036,846 190

Tablo-86 33. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklhilagan gruplar olmadig:

sOylenir.

gg. “Objektiflik” e Iliskin Bulgular

34. soruya ait tanimlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. SAP. | HATA | ALT UST MiN. | MAX.
ALT 104 8,004 1,755 0,172 7,663 8,345 2,5 10
YONETIM
ORTA 56 8,125 1,799 0,24 7,644 8,606 2,5 10
YONETIM
UST 31 8,548 1,41 0,253 8,031 9,065 5 10
YONETIM
AMIRAL 8 9,062 1,293 0,457 7,981 10,143 7,5 10
Tablo-87 34. Soruya Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu

Varyansm Kareler Serbestlik Kareler

Kaynaj Toplan Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-plciitil
Grupiar 7,057 2 3,528 1,195 0,304 3,043
Arasi
Gruplar 555,05 188 2,952
fci
Toplam 562,107 190

Tablo-88 34. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
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F < F-6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagan grupiar olmadigi

sOylenir.

hbh. “Esneklik” e Iliskin Bulgular

35. soruya ait tammlayici degerlendirme ve ydnetsel kademelere gore

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT __ UST MIN. | MAX.
ALT 104 7,788 1,681 0,164 7,461 8,115 2,5 10
YONETIM
ORTA 56 8,392 1,611 0,215 7,961 8,823 5 10
YONETIM
UsT 31 8,225 1,847 0,331 7,548 8,902 2,5 10
YONETIM
AMIRAL 8 9,062 1,293 0,457 7,981 10,143 7,5 10
Tablo-89 35. Soruya Ait Tamimlayici Istatistik Tablosu

Varyansm | Kareler Serbestlik Kareler

Kaynai Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olciitia
Gruplar 14,62 2 7,31 2,561 0,079 3,043
Arasi
Gruplar 536,622 188 2,854
ici
Toplam 551,243 190

Tablo-90 35. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-6l¢iiti oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagsan gruplar olmadig:

sOylenir.

n. “Fedakarlik” a Iliskin Bulgular

36. soruya ait tamimlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gére

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:
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GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)

N ORT. | SAP. | HATA | ALT UST MIN. | MAX.
ALT 104 7,812 2,43 0,238 7,34 8,284 0 10
YONETIM
ORTA 56 8,08 2,285 0,305 7,468 8,692 0 10
YONETIM
UST 31 8,306 2,271 0,408 7,473 9,139 0 10
YONETIM
AMIRAL 8 10 0 0 0 10 10

Tablo-91 36. Soruya Ait Tammlayia1 Istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler
Kaynag Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-oliitii
Gruplar 6,77 2 3,385 0,605 0,546 3,043
Arasi
Gruplar 1050,821 188 5,589
Igi
Toplam 1057,592 190

Tablo-92 36. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadig

sOylenir.

ii. “Itaatkarlik” a Iligkin Bulgular

37. soruya ait tammlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklhilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT UST MIN. | MAX.

ALT 104 7,475 2,4 0,235 | 7,009 7,941 0 10
YONETIM

ORTA 56 6,875 | 2,442 | 0326 | 6,221 7,529 0 10
YONETIM

UST 31 6,935 | 2,716 | 0,478 | 5,939 | 7,931 0 10
YONETIM

AMIRAL 8 8,437 | 2,651 0,937 | 6,221 | 10,653 2,5 10

Tablo-93 37. Soruya Ait Tammlayic Istatistik Tablosu
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Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynag Toplam Derecesi | Ortalamas F P-degeri F-olgiitil
Gruplar 15,976 2 7,988 1,313 0,271 3,043
Arasi
Gruplar 1143,186 188 6,08
Ici
Toplam 1159,162 190

sOylenir.

Tablo-94 37. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

ji- “Sogukkanhlik ve Otokontrol” e Iliskin Bulgular

F < F-o6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadigt

38. soruya ait tanimlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi asagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT _ UST MiN. | MAX.
ALT 104 7,908 1,6 0,156 7,597 8,219 2,5 10
YONETIM
ORTA 56 8,392 1,539 0,205 7,98 8,804 5 10
YONETIM
UST 31 8,548 1,68 0,301 7,932 9,164 5 10
YONETIM
AMIRAL 8 9,062 1,293 0,457 7,981 10,143 1,5 10
Tablo-95 38. Soruya Ait Tamimlayici Istatistik Tablosu

Varyansin | Kareler Serbestlik Kareler

Kaynaf Toplam Derecesi | Ortalamas: F P-degeri F-oleiitii
Gruplar 14,276 2 7,138 2,802 0,063 3,043
Arasi
Gruplar 478,916 188 2,547
ici
Toplam 493,193 190

Tablo-96 38. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
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F < F-6lgiitli oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadig

sGylenir.

kk. “Olgunluk ve Hosgérii” ye Iliskin Bulgular

39. soruya ait tanumlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farkhilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT _ UST | MIN. | MAX.
ALT 104 7,548 1,97 0,193 7,165 7,931 0 10
YONETIM
ORTA 56 7,812 1,85 0,247 7,317 8,307 2,5 10
YONETIM
UST 31 7,5 2,041 0,366 6,752 8,248 2,5 10
YONETIM
AMIRAL 8 8,437 1,293 0,457 7,356 9,518 7,5 10
Tablo-97 39. Soruya Ait Tamimlayici Istatistik Tablosu

Varyansin | Kareler Serbestlik Kareler

Kaynag Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-ol¢iitii
Gruplar 3,058 2 1,529 0,403 0,668 3,043
Arasl
Gruplar 713,04 188 3,792
I¢i
Toplam 716,099 190

Tablo-98 39. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-olgiitit oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadig

sOylenir.

. “Sorumluluk” a Iliskin Bulgular

40. soruya ait tamimlayici1 degerlendirme ve yénetsel kademelere gore

farkhlagma analizi agagida oldugu gibidir:
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GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA.(%95) |
N ORT. SAP. HATA ALT UST MIN. MAX.
ALT 104 8,918 | 1,548 | 0,151 | 8,617 | 9,219 2,5 10
YONETIM
ORTA 56 9,241 1,254 0,167 8,906 9,576 5 10
YONETIM
UST 31 8,79 1,81 0,325 8,126 9,454 2,5 10
YONETIM
AMIRAL 8 8,437 2,651 0,937 6,221 10,653 2,5 10
Tablo-99 40. Soruya Ait Tamimlayici Istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynag Toplamu Derecesi | Ortalamas: F P-degeri F-oleiitii
Gruplar 53 2 2,65 1,153 0,317 3,043
Arasi
Gruplar 431,937 188 2,297
ici
Toplam 437,238 190

Tablo-100 40. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
F < F-olgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadig

sOylenir.

mm. “Ongériiliiliik” e Iliskin Bulgular

41. soruya ait tanimlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farkhlagma analizi asagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT  UST MIN. | MAX.

ALT 104 8,413 1,56 0,152 8,11 8,716 2,5 10
YONETIM

ORTA 56 8,75 1,348. | 0,18 8,389 | 9,111 5 10
YONETIM

UST 31 9274 | 1,153 | 0207 | 8851 | 9,697 75 10
YONETIM

AMIRAL 8 9062 | 1,293 | 0457 | 7,981 | 10,143 75 10

Tablo-101 41. Soruya Ait Tammlayici Istatistik Tablosu

135




Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynags Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olciitil
Gruplar 18,456 2 9,228 4,441 0,013 3,043
Arasi
Gruplar 390,64 188 2,077
Ici
Toplam 409,096 190

Tablo-102 41. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F > F-6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar oldugu
sGylenir. Bu durumda yapilan Scheffe testine gére agagidaki sonuglar elde edilmis
olup, ortalama farkinin kritik degeri astig1 grup olan iist yénetim ve alt yonetim

kademeleri arasinda anlaml bir farklilasma oldugu ortaya gikmmgtir.

Gruplar Ortalama farki | Kritik deger
Ust yon. Orta yén. 0,524 0,796
Ust yon. Alt yon. 0,86 0,727
Orta yon. Alt yon. 0,336 0,589

Tablo-103 41. Soruya Ait Scheffe Testi Tablosu

nn. “Ozelestiri” ye Iliskin Bulgular
42. soruya ait tanimlayici1 degerlendirme ve yonetsel kademelere goére

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. SAP. | HATA | ALT UST MIiN. | MAX.

ALT 104 8,341 1,619 | 0,158 | 8,027 [ 8,655 2,5 10
YONETIM

ORTA 56 8,66 1,427 0,19 8278 | 9,042 5 10
YONETIM

UST 31 8,709 1,424 | 0,255 | 8,187 | 9,231 5 10
YONETIM

AMIRAL 8 8,75 1336 | 0,472 | 7,633 | 9,867 1,5 10

Tablo-104 42. Soruya Ait Tammlayic: Istatistik Tablosu
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Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynag Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olgiitii
Gruplar 5,421 2 2,71 1,15 0,318 3,043
Arast
Gruplar 443,072 188 2,356
Ici
Toplam 448,494 190

Tablo-105 42. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagan gruplar olmadif

sOylenir.

0o. “Yaratictlik” a Iliskin Bulgular

43. soruya ait tammlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere goére

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. GI"IV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT  UST MIN. | MAX.
ALT 104 7,98 1,744 0,171 7,641 8,319 0 10
YONETIM
ORTA 56 8,437 1,689 0,225 7,985 8,889 5 10
YONETIM
UST 31 8,79 1,27 0,228 8,325 9,225 7,5 10
YONETIM .
AMIRAL 8 9,687 0,883 0,312 8,949 10,425 7,5 10
Tablo-106 43. Soruya Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynag Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-ol¢iitii
Gruplar 18,554 2 9,277 3,361 0,036 3,043
Arasi '
Gruplar 518,879 188 2,759
Ici
Toplam 537,434 190

Tablo-107 43. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
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F > F-6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagan gruplar oldugu

soylenir. Bu durumda yapilan Scheffe testine gére agagidaki sonuglar elde edilmis

olup, ortalama farkinin kritik degere ¢ok yaklastifi grup olan list yonetim ve alt

yonetim kademeleri arasinda anlamli bir farklilagma oldugu sGylenebilir.

Gruplar Ortalama farki | Kritik deger
Ust yon. Orta yon. 0,352 0,917
Ust yon. Alt yon. 0,809 0838
Orta yon. Alt yon. 0,456 0,679

Tablo-108 43. Soruya Ait Scheffe Testi Tablosu

06. “Muhakame etme” ye Iligkin Bulgular

44, soruya ait tammlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi asagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. SAP. | HATA | ALT UST MiN. | MAX.
ALT 104 8,269 1,439 0,141 7,99 8,548 2,5 10
YONETIM
ORTA 56 8,839 1,427 0,19 8,457 9,221 5 10
YONETIM
UST 31 8,629 1,688 0,303 8,01 9,248 2,5 10
YONETIM
AMIRAL 8 9,062 1,293 0,457 7,981 10,143 7,5 10
Tablo-109 44, Soruya Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynagi Toplamu Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-dl¢iitii
Gruplar 12,495 2 6,247 2,857 0,059 3,043
Arasi
Gruplar 410,999 188 2,186
fei
Toplam 423,494 190

Tablo-110 44. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
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F < F-6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagsan gruplar olmadig:

sOylenir.

pp. “Degisime Agiklik” a Iligkin Bulgular

45. soruya ait tammlayict degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklhilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA.(%95)

N ORT. | SAP. | HATA | ALT _ UST MIN. | MAX.
ALT 104 8,341 1,502 0,147 8,049 8,633 5 10
YONETIM
ORTA 56 8,66 1,648 0,22 8,219 9,101 2,5 10
YONETIM
UST 31 8,87 1,264 0,227 8,407 9,333 7,5 10
YONETIM
AMIRAL 8 9,062 1,86 0,657 | 7,507 | 10,617 5 10

Tablo-111 45. Soruya Ait Tammlayic Istatistik Tablosu

Varyansmn Kareler Serbestlik Kareler
Kaynagi Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olciitii
Gruplar 8,246 2 4,123 1,802 0,167 3,043
Arasi
Gruplar 430,169 188 2,288 B
Igi
Toplam 438,416 190

Tablo-112 45. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-olgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadig

sOylenir.

rr. “Elestirive Actklik” a Iliskin Bulgular

46. soruya ait tanimlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagsma analizi asagida oldugu gibidir:
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GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT UST MiN. | MAX.

ALT 104 7,788 1,786 | 0,175 | 7,441 | 8,135 2,5 10
YONETIM

ORTA 56 8,125 1,668 | 0,222 [ 7,679 | 8,571 5 10
YONETIM

UST 31 8,145 1,822 | 0,327 | 7477 | 8,813 5 10
YONETIM

AMIRAL 8 8,125 1,157 | 0,409 [ 7,158 | 9,092 1,5 10

Tablo-113 46. Soruya Ait Tammlayia Istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kayna$ Toplamm Derecesi | Ortalamasi F P-deferi F-oleiitia
Gruplar 5,604 2 2,802 0,905 0,405 3,043
Arasi
Gruplar 581,567 188 3,093
{ci
Toplam 587,172 190

Tablo-114 46. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-6lgitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadigi

sOylenir.

ss. “Girisimcilik ve Inisiyatif” e Iligkin Bulgular
47. soruya ait tamimlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere goére

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT UST MIN. | MAX.

ALT 104 7812 | 1,659 | 0,612 7,49 8,134 2,5 10
YONETIM

ORTA 56 8,526 1,49 0,199 | 8,127 8,925 5 10
YONETIM

UST 31 8,467 1,396 0,25 7,955 8,979 5 10
YONETIM

AMIRAL 8 9,062 | 1,293 | 0,457 | 7,981 | 10,143 7,5 10

Tablo-115 47. Soruya Ait Tamimlayic1 Istatistik Tablosu
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Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynag Toplamm Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-gliitii
Gruplar 22,836 2 11,418 4,623 0,01 3,043
Arasi
Gruplar 464,217 188 2,469
fci
Toplam 487,107 190

Tablo-116 47. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F > F-6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar oldugu

sOylenir. Bu durumda yapilan Scheffe testine gére asagidaki sonuglar elde edilmis

olup, ortalama farkinin kritik degeri agtig1 grup olan orta yonetim ve alt yonetim

kademeleri arasinda anlamli bir farklilagsma oldugu ortaya ¢ikmustir.

Gruplar Ortalama farki | Kritik deger
Ust yon. Orta yon. 0,059 0,868
Ust yon. Alt yon. 0,655 0,793
Orta yon. Alt yon. 0,715 - 0,642

Tablo-117 47. Soruya Ait Scheffe Testi Tablosu

§s. “Hizmet Tutkusu” na liskin Bulgular

48. soruya ait tamimlayic1 degerlendirme ve yoénetsel kademelere gore

farkhilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. | STD. | GUV.ARA.(%95)

N ORT. | SAP. | HATA | ALT  UST MiN. | MAX.
ALT 104 8,149 | 1,741 0,17 7,811 | 8,487 2,5 10
YONETIM :
ORTA 56 7,991 1,68 0,224 | 7,542 8,44 2,5 10
YONETIM
UST 31 8,145 | 1,822 | 0,327 | 7,477 | 8813 2,5 10
YONETIM
AMIRAL 8 9375 | 1,157 | 0,409 | 8408 | 10,342 7,5 10

Tablo-118 48. Soruya Ait Tammlayici Istatistik Tablosu
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Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kayna@ Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-dlciitii
Gruplar 0,976 2 0,488 0,161 0,85 3,043
Arasi
Gruplar 567,282 188 3,017
Ici
Toplam 568,259 190

Tablo-119 48. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-0lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farkhilasan gruplar olmadigi

sOylenir.

tt. “Iletisim Becerisi” ne Iliskin Bulgular

49, soruya ait tammlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere goére

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT _ UST MIN. | MAX.
ALT 104 8,125 1,624 0,159 7,81 8,44 2,5 10
YONETIM
ORTA 56 8,214 1,485 0,198 7,817 8,611 5 10
YONETIM
UST 31 8,306 1,869 0,335 7,621 8,991 5 10
YONETIM
AMIRAL 8 8,125 1,157 0,409 7,158 9,092 7,5 10
Tablo-120 49, Soruya Ait Tammlayic1 istatistik Tablosu

Varyansin | Kareler Serbestlik Kareler

Kaynagi | Toplamm Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-ol¢iitii
Gruplar 0,876 2 0,438 0,165 0,847 3,043
Arast
Gruplar 498,142 188 2,649
Ici
Toplam 499,018 190

Tablo-121 49. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
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F < F-ol¢iitii o]dﬁgundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadig

sOylenir.

un. “Imaj — Karizma ” ya Iliskin Bulgular
50. soruya ait tammlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi asagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)

N ORT. | SAP. | HATA | ALT UST MIN. | MAX.
ALT 104 8,725 1,596 | 0,156 | 8,145 | 9,035 2,5 10
YONETIM
ORTA 56 8,348 1,67 0223 | 7,901 | 8,795 5 10
YONETIM
UST 31 8,387 | 2,545 0,457 | 7,454 9,32 0 10
YONETIM
AMIRAL 8 8,75 1,336 | 0,472 | 7,633 | 9,867 7,5 10

Tablo-122 50. Soruya Ait Tamimlayici Istatistik Tablosu

Varyansmt | Kareler | Serbestlik Kareler

Kaynag Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olciitii
Gruplar 6,303 2 3,151 0,97 0,38 3,043
Arasi
Gruplar | 610,254 188 3,246
Igi
Toplam 616,557 190

Tablo-123 50. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-olgiitti oldugundan; 0,05 diizeyinde farkhlagan gruplar olmadig:

sOylenir.
iiii. “Motive Etme ” ye Iliskin Bulgular

51. soruya ait tamimlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:
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GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. SAP. | HATA | ALT UST MIN. | MAX.

ALT 104 8,028 1,694 0,166 | 7,699 8,357 0 10
YONETIM

ORTA 56 8,437 1,394 0,186 | 8,064 8,81 5 10
YONETIM

UST 31 8,79 1,564 0,28 8,217 9,363 5 10
YONETIM

AMIRAL 8 9,375 1,157 0,409 | 8,408 | 10,342 7,5 10

‘Tablo-124 51. Soruya Ait Tanimlayia Istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynag Toplamm Derecesi | Ortalamas F P-degeri F-Olciitii
Gruplar 16,011 2 8,005 3,159 0,044 3,043
Arasi
Gruplar 476,331 188 2,533
fci
Toplam 492,342 190

Tablo-125 51. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F > F-olgiiti oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilagan gruplar oldugu
sdylenir. Bu durumda yapilan Scheffe testine gore agagidaki sonuglar elde edilmis
olup, ortalama farkinin kritik degere ok yaklagti31 grup olan iist yonetim ve alt

yOnetim kademeleri arasinda anlamli bir farklilagsma oldugu s6ylenebilir.

i o - Gruplar . -} Ortalama farki | Kritik deger
Ust yén. Orta yon. 0,352 0,879
Ust yon. Alt yon. 0,761 0,803
Orta yon. Alt yon. 0,408 0,65

Tablo-126 51. Soruya Ait Scheffe Testi Tablosu
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vv. “Personele Deger Verme ” ye Iliskin Bulgular

52. soruya ait tamimlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilasma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)

N ORT. | SAP. | HATA | ALT  UST | MIN. | MAX.
ALT 104 8,75 1,518 0,148 8,455 9,045 2,5 10
YONETIM
ORTA 56 9,062 1,221 0,163 8,735 9,389 7,5 10
YONETIM
UST 31 9,354 1,112 0,199 8,947 9,761 7,5 10
YONETIM
AMIRAL 8 8,75 1,336 0,472 7,663 9,867 7,5 10

Tablo-127 52. Soruya Ait Tanimlayici Istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler
Kaynagi Toplanu Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olgiitii
Gruplar 9,929 2 4,964 2,617 0,075 3,043
Arasi
Gruplar 356,628 188 1,896
Ici
Toplam 366,557 190

Tablo-128 52. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-olgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farkhlagan gruplar olmadigi

soylenir.

yy. “Ketumluk” a Iliskin Bulgular

53. soruya ait tamimlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi asagida oldugu gibidir:
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GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. SAP. HATA ALT UST MiN. MAX.
ALT 104 8,389 1,807 0,177 8,038 8,74 0 10
YONETIM
ORTA 56 8,125 2,248 0,3 7,523 8,727 2,5 10
YONETIM
UST 31 8,951 1,551 0,278 8,383 9,519 5 10
YONETIM
AMIRAL 8 9,687 0,883 0,312 8,949 10,425 7,5 10
Tablo-129 53. Soruya Ait Tamimlayici istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynagi Toplam Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olciitii
Gruplar 13,677 2 6,838 1,872 0,156 3,043
Arasi
Gruplar 686,78 188 3,653
Ici
Toplam 700,458 190

Tablo-130 53. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
F < F-6lgiitii oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadigt

sOylenir.

zz. “Yeni Fikirlere Deger Verme” ye Iliskin Bulgular

54. soruya ait tanmimlayic1 degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilasma analizi asagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT UST MIN. | MAX.

ALT 104 8,581 1,587 | 0,155 | 8,273 | 8,889 2,5 10
YONETIM

ORTA 56 8,482 1,483 0,198 | 8,085 | 8,879 5 10
YONETIM

UST 31 8,951 1,254 | 0,225 | 8492 9,41 7,5 10
YONETIM

AMIRAL 8 8,437 1,86 0,657 | 6,882 | 9,992 5 10

Tablo-131 54. Soruya Ait Tanmimlayic: istatistik Tablosu
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Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynad Toplam Derecesi | Ortalamas F P-degeri F-olciitii
Gruplar 4,614 2 2,307 1,014 0,364 3,043
Arasi
Gruplar 427,714 188 2,275
Ici
Toplam 432,329 190

Tablo-132 54. Seruya Ait Varyans Analizi Tablosu

F < F-olgiiti oldugundan; 0,05 diizeyinde farklilasan gruplar olmadig

sOylenir.

aaa. “Disiplin Anlayis1” na Iliskin Bulgular

55. soruya ait tamimlayici degerlendirme ve yonetsel kademelere gore

farklilagma analizi agagida oldugu gibidir:

GRUPLAR STD. STD. | GUV.ARA.(%95)
N ORT. | SAP. | HATA | ALT UST MiN. | MAX.
ALT 104 7,644 2,142 0,21 7,228 8,06 0 10
YONETIM
ORTA 56 7,098 2,372 0,317 6,463 7,733 0 10
YONETIM
UST 31 7,177 2,392 0,429 6,3 8,054 2,5 10
YONETIM '
AMIRAL 8 8,437 1,293 0,457 7,356 9,518 7,5 10
Table-133 55. Soruya Ait Tamimlayici Istatistik Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kayna Toplamu Derecesi | Ortalamasi F P-degeri F-olgiitii
Gruplar 12,826 2 6,413 1,263 0,285 3,043
Aras1
Gruplar 954,32 188 5,076
Ici
Toplam 976,146 190

Tablo-134 55. Soruya Ait Varyans Analizi Tablosu
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F < F-olgiitti oldugundan; 0,05 diizeyinde farklhilagan gruplar olmadigi

sOylenir.

4. Arastirma Sonuclarimin Genel Degerlendirmesi

Yapilan aragtirmada, segilmis Orneklem Kkitlesinin  birliklerindeki
uygulamalarina y6nelik verdikleri cevaplar ile elde edilen veriler dogrultusunda
yapilan istatistiki degerlendirmeler neticesinde, herbir yonetsel kademe igin skor
ortalamalan baz alinarak, genel ve y6netsel gruplar bazinda 6n plana ¢ikmug ilk
bes yonetsel bagan faktorii — aym ortalamaya sahip olanlar, aym 6énem derecesi

icinde belirtilerek- agagidaki tablolarda gosterilmistir:

GENEL
Onem Yoneticive Ozgii | Yoneticiye Ozgii | Yoneticiye Ozgii
Derecesi Orgiite Ozgii Teknik Duygusal Sosyal&Ent.
1. PLANLAMA TECRUBE/ DURUSTLUK PERSONELE
DENEYIM DEGER VERME
) DENETIM CALISKANLIK ADALET YENI
ANLAYISI FIKiRLERE
DEGER VERME
3. ODUL-CEZA BILGI GUCU SORUMLULUK IMAJ-
KARIZMA
4, EGITIM GOZLEM- ONGORULULUK DEGISIME
ANALIZ ACIKLIK
5, ORGUT GLS. ZAMAN KARARLILIK KETUMIYET
YONETIMI

Tablo-135 Orneklemin Geneline Ait En Onemli Parametreler
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KOMUTAN AMIRALLER

Onem Yéneticiye Ozgii Yéneticiye Ozgii Yéneticiye
Derecesi | Orgiite Ozgii Teknik Duygusal Ozgii
Sosyal&Ent.
1. DENETIM EKIP CLS. DURUSTLUK, KETUMIYET
FEDAKARLIK
2. EGITIM BILGI GUCU, YARATICILIK HIZMET
CALISKANLIK TUTKUSU,
ANLAYISI MOTIVASYON
3. ORGUT GLS. | GOZLEM-ANALIZ, ADALET, DEGISIME
KALITE ANLAYIS], CESARET, ACIKLIK,
ZAMAN YONETIMI, | KENDINE GUVEN | GIRISIMCILIK-
TECRUBE/DENEYIM INISIYATIF
4, PLANLAMA, | ETKIN KAYNAK OBJEKTIFLIK, IMAJ-
ODUL-CEZA KULLANIMI ESNEKLIK, KARIZMA,
,VIZYON, SOGUKKANLILIK& | PERSONELE
STRATEJI OTOKONTROL, | DEGERVERME
ONGORULULUK,
MUHAKEME ETME
5. AR-GE, GERI BILDIRIM, KARARLILIK, YENI
CALISMA TEKNOLOJIYE OZELESTIRI FIKIRLERE
ORTAMI, YAKINLIK DEGER
MISYON VERME,
DISIPLIN
ANLAYISI

Tablo-136 Komutan Amiraller’e Ait En Onemli Parametreler

UST YONETIM
Onem Yoneticiye Ozgii | Yoneticiye Ozgii | Yoneticiye Ozgit
Derecesi Orgiite Ozgii Teknik Duygusal Sosyal&Ent.
1. PLANLAMA TECRUBE/ ADALET, PERSONELE
‘ DENEYIM ONGORULULUK | DEGER VERME
2. ODUL-CEZA | CALISKANLIK | DURUSTLUK | KETUMIYET,
ANLAYISI YENI
DEGER VERME
3. EGITIM, BILGI GUCU SORUMLULUK, DEGISIME
YARATICILIK ACIKLIK
4, ORGUT GLS. , GOZLEM- CESARET, MOTIVASYON
STRATEIJI ANALIZ (")ZELESTTRI
5. DENETIM EKIP CLS. MUHAKEME GIRISIMCILIK-
ETME INISIYATIF

Tablo-137 Ust Yoénetim’e Ait En Onemli Parametreler
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ORTA YONETIM

(")nem

Yoneticiye Ozgii | Yoneticiye Ozgii | Yoneticiye Ozgii
Derecesi Orgiite Ozgii Teknik Duygusal Sosyal&Ent.
1. PLANLAMA, TECRUBE/ DURUSTLUK PERSONELE
ODUL-CEZA DENEYIM DEGER VERME
2. DENETIM CALISKANLIK SORUMLULUK DEGISIME
ANLAYISI ACIKLIK
3. EGITIM BILGI GUCU ADALET GIRISIMCILIK-
INISIYATIF
4. ORGUT GLS. GOZLEM- MUHAKEME YENI
ANALIZ ETME FIKIRLERE
DEGER VERME
5. STRATEI ZAMAN ONGORULULUK | MOTIVASYON
YONETIMI
Tablo-138 Orta Yonetim’e Ait En Onemli Parametreler
ALT YONETIM
Onem Yoneticiye Ozgii Yoneticiye Ozgii | Yoneticiye Ozgii
Derecesi Orgiite Ozgii Teknik Duygusal Sosyal&Ent.
1. DENETIM TECRUBE/ DURUSTLUK PERSONELE
DENEYIM DEGER VERME
2. PLANLAMA CALISKANLIK ADALET IMAJ-
ANLAYISI KARIZMA
3. EGITIM BILGI GUCU, SORUMLULUK YENI
GOZLEM- FIKIRLERE
ANALIZ DEGER VERME
4. ODUL-CEZA ZAMAN KARARLILIK KETUMIYET
YONETIMI
5. ORGUT GLS. EKIP CLS., ONGORULULUK DEGISIME
TEKNOLOJIYE ACIKLIK
YAKINLIK

Tablo-139 Alt Yonetim’e Ait En Onemli Parametreler

Yukanida sunulan tablolardan da goriilecegi iizere, asafida belirtilen

hususlar 6n plana cikmustir;

- Gerek genel, gerekse yonetsel gruplar bazinda yapilan degerlendirmeye

gore Orgiite Ozgii parametreler baglaminda, denetim ve planlama

parametreleri uygulamada en Onemli yeri alan parametreler olarak

karsimiza ¢ikmislardir.

- Benzer sekilde yoneticiye 6zgii teknik parametreler agisindan yapilacak

degerlendirmeye gore, tecriibe ve deneyimlerden faydalanma ile ekip
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calismas1 anlayis1 yonetsel kademelerin uygulamalarinda 6n planda
tutuldugu gértilmektedir.

Yoneticiye 06zgli duygusal parametreler agisindan ise, bir liderin
vazgecilmez niteliklerinin arasinda yer alan diiriistliik parametresi ile hak
ve adalet kavramlarma baglilik parametresinin en énemli parametreler
olarak belirtilmistir.

Yoneticiye 6zgii sosyal&entelektiiel yaklagimlar olarak bakildiginda da,
yoneticinin personeline deger vermesi ve sir saklamaya verdigi onemi

ifade eden ketumiyetin 6n planda olduklar1 goriilecektir.

Bunlara ilave olarak, yonetici kademelerinde bulunan subaylann

uygulamalarinda en diisiik 6nem derecelerine sahip parametreler ise, asagida

oldugu tizere ifade edilebilir:

Orgiite 6zgii parametreler agisindan bakildiginda, birliklerindeki galisma
ortamt kosullani ile birlik ig¢inde Ar-Ge faaliyetlerinin fiili icrasi
konusunda eksiklikler yaganabildigi hususu ortaya konmustur.

Yoneticiye 6zgii teknik parametreler agisindan, terfi etme ve rekabet etme
diigiincelerinin yonetsel bagarlarinda ¢ok etkili faktorler olmadigi ve yetki
devrinden ¢ekinildigi goriilmektedir.

Yoneticiye 6zgli duygusal parametreler yoniinden ise, kusursuzlasma
(mitkemmeliyet¢ilik) gibi bir felsefesinin uygulamada 6n planda yer
almadig1, personele giiven hususunda zaman zaman eksiklikler hissedildigi
ve kosulsuz itaat konseptine kargin, verilen emirlerin icrasi 6ncesinde
diisiinsel mekanizmanin da aktif olarak kullanilmasina yonelik bir fikrin
mevcudiyeti anlagiimaktadir,

Yoneticiye 6zgii sosyal&entelektiiel parametreler yoniinden de, disiplin
kurallarinin gok kati bir bigimde uygulanmasinin, yonetsel basaridan
beklenen etkihligi artirmada ¢ok biiyiik faydalar saglamayacag goriistiniin

mevcudiyeti belirtilebilir.
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Herbir soru igin yapilan varyans analizleri sonucunda, farkli yonetsel
kademelerde gérev alan subaylarin, yonetsel basari parametrelerine bakis
agilarinda anlamh farkliliklar oldugu da ortaya ¢ikarilmistir. Bu baglamda yapilan
istatistiki degerlendirmelere gére “farklilik arz eden parametreler ile uygulayic
konumunda olan yonetsel gruplar” su sekilde 6zetlenebilir:

- Amaglanin tesbiti ve planlama: Ust yonetim ve alt yénetim arasi,

- Ceza — 6diil sistemi: Ust yonetim ve alt yonetim ile orta yonetim ve alt

yOnetim arasl,

- Misyon: Ust yonetim ve alt ynetim arasi,

- Vizyon: Ust yonetim ve alt yonetim ile orta yonetim ve alt yonetim arasi,

- Kaliteli olma felsefesi: Ust yonetim ve alt yonetim ile orta yénetim ve alt

ybnetim arasi,

- Yetki devri: Ust yénetim ve alt yonetim ile orta yonetim ve alt yonetim

arasi,

- Ongoriiliilik: Ust yonetim ve alt yonetim aras,

- Yaraticihk: Ust yonetim ve alt yénetim aras,

- Girisimcilik ve inisiyatif: Ust yonetim ve alt yonetim aras,

- Motive etme: Ust yonetim ve alt yonetim aras.

Elde edilmis rakamsal verilere dayanarak tespit edilen, gruplar arasinda
farklilagsmaya neden olmus bu on adet yonetsel bagan parametresi incelendiginde;
hepsi i¢in soylenebilecek ortak bir kaminin mevcudiyeti goériilmektedir. Brans
subayr ve brang subayr yardimcisi seviyesinde gorev yapmakta olan ve alt
yonetim kademesini tegkil eden kitlenin yonetsel fikir ve uygulamalarimn,
kendilerinden bilgi ve deneyim agisindan daha yiiksek seviyelerde bulunan, list ve
orta yonetim kademelerindeki subaylarin yonetsel fikir ve uygulamalanyla, ilgili

parametrelere verilen 6nem dereceleri agisindan gelistigi gézlemlenmektedir.
Bunun yam sira, iist yonetim ve orta ydnetim gruplart arasinda bir

farklilasmanin tesbit edilmemis olmas:1 da, birbirlerine yakin seviyeler olan bu

makamlarda g6rev yapan subaylarin genel olarak aym uygulama tarzlarim
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benimsedikleri ve orta yonetim kademesinin, {ist yonetim kademelerinde gérev
almalari durumunda benzer yonetsel felsefeleri takip edeceklerinin agik bir

ifadesidir.

Ayrica, alt yonetim kademelerindeki gorevleri miiteakip, orta yoOnetim
kademelerinde gorev alan subaylarin geride biraktiklart mesleki yasamlari
stiresince, elde ettikleri tiim kazanimlart 1s18inda kendilerini daha da yetigtirip
gelistirerek, yonetsel anlayis ve uygulamalan agisindan iist yonetim kadrolarina
yakinlagtiklarimi gormek, Tiirk Silahli Kuvvetleri’ndeki yonetsel degisim ve

gelisim stirecinin ne denli aktif oldugunun da en somut kanitlarindan biri olarak

karsimiza ¢ikmigtir.
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V1. SONUCLAR VE ONERILER

Tirk Silahli Kuvvetleri gibi bir yapilanma igerisinde, “ySnetim ve
organizasyon” bilimine ait tiim konseptlerin uygulamiyor olmasi son derece
dogaldir ve halihazirda alman tiim kararlar ile icra edilen faaliyetlerin,
organizasyonel faydalar dogrultusunda bilimsel temeller iizerine dayandirilmasi
s6z konusudur. Bahsekonu bu hususun uygulamaya gecirilmesinde ise, her nevi
yonetim kademesinde gérev alan subaylar éncii nitelikte rol oynarlar. Ister iist
diizey, ister orta diizey ve isterse alt diizey olsun tiim yoénetim kademeleri,
sorumlu olduklarn birligin kendilerinden beklendigi iizere, daima en iy1
seviyelerde bulunmasim saglamakla yiikiimliidiirler. Iste bunu gergeklestirirken
de, gerek orgiite 6zgii ve gerekse yoneticiye 6zgii olan ve kendilerinin yonetsel
basarilarim1 yonlendirecek parametreleri, gereken zaman ve kosullarda eksiksiz
olarak kullanmalan gerekecektir. Bu husus her ne kadar eksiksiz olarak yerine

getirilirse, birligin bagarisinin da o denli artacag: goriilecektir.

Yoneticilik konsepti, zor ve bir o kadar da zevkli bir kavramdir. Bagarili
bir yonetici olarak anilmak ve kabul gormek isteyen kisi, mevcut durum ile
yetinmeyen ve daima en iyiyi hedefleyendir. Tirk Silahli Kuvvetleri’nin iist
yonetim kadrolan da, bu ana diigiince dogrultusunda sekillendirilmigtir. Cagdas
bir hiyerargik yapinin bulundugu Silahli Kuvvetler’de alt yonetim kademelerinin,
kendilerinden daha iist konumda bulunanlarin fikir ve diiglincelerinden istifade
etmeleri de, basari yolunda 6nemli adimlar atilmasmna yardimci olacaktir. Bu
baglamda alt yonetim kademesinin uygulamalarina bagh farkli goriisler olarak
ortaya konan ve iist ile orta yonetim kademelerinde gorev yapan subaylara
nazaren uygulamalarinda daha az 6nem verdikleri tesbit edilen;

» Herhangi bir faaliyetin icrasimin baglangi¢ siirecini olugturan amaglarin
tesbiti ve planlama,
» Birligi yoneltirken, olmasi1 ve olmamas: gereken hususlara karsi, dengeli

ve adil bir yaklasimla verilen bir cevap niteligini tasiyan ceza — 6diil

sistemi,
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Birligin var olmasimi tammlayan ve yapilacak tiim faaliyetlere dayanak

teskil edecek misyon,

Birligin ufkunu genisleterek, daha iyiye ulagsmada oncii rol oynayacak
vizyon,

Birligin, istenen normlarda ve denklerinden daha iist diizeyde olmasina
imkan taniyacak kalite felsefesi,

Yonetimde kimi zaman ¢ekinilen bir husus olarak algilanmasina ragmen,
aslinda organizasyonu daha saglam ve katilimci bir yonetsel yapi
icerisinde yonetmeyi saglayacak yetki devri,

Yaganan mesleki tecriibe ve deneyimlere istinaden sekillenip, yoneticiye
yol gosterici nitelik tasiyacak 6ngoriiliiliik,

Birligi, normal igleyen bir siiregte yahut verilen 6zel bir gérev esnasmda
miimkiin oldugunca sorunlardan uzak ve gelisime yakin tutmay:
saglayacak yaraticilik,

Birlikte icra edilmesi gereken faaliyetler ve alinmas1 gereken kararlar s6z
konusu oldugunda, ¢ekinmeden ve cesaretle yaklasimi saglayacak
girigimcilik ve inistyatif kullanma,

Belki de bir organizasyonu harekete gecirme ve ona bir ivme vermeyi

saglayan en 6nemli unsurlarin basinda gelen motivasyon,

parametrelerine, daha ciddi ve saglam olarak sahip ¢ikmalan hususu orta ve iist

yonetim kademelerince telkin edilmelidir.

Halihazirda T.S.K.’nde gorev yapan subaylarn niteliksel bir perspektifini

ortaya koyarak, gerek birlik yonetimindeki ve gerekse bireysel bazdaki

basarilarin1 degerlendirmeyi amag edinmis olan Subay Sicil Formu’na, asagida

belirtilen parametrelerinde bir degerlendirme kriteri olarak eklenmesinin faydal

olacag degerlendirilmektedir:

v' Birliginde egitsel faaliyetlerin uygulanmasina verdigi 6nem,
v’ Birliginde ortaya koydugu misyona, icra ettigi faaliyetlerinde uyma
diizeyi,
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v/ Birligini en iyiye gotirmek igin ortaya koydugu vizyonu
gergeklestirmeye yonelik ¢aba seviyesi,

v Olaylara objektif bakabilme yetenegi,

AN

Elestiriye agikhig1,
v Girigimcilik ruhu.

Son olarak denilebilir ki; Tirk Silahli Kuvvetleri gibi serefli ve ylice bir
kurumda gorev yapan, vatan, millet sevgisi ile kendilerinden ve birliklerinden
bekleneni en iist seviyede vermeyi hedeflemis olan ve ileride ordunun iist yénetim
kademelerinde gorev yapacak niteliklere haiz olacak bigimde niteliksel
gelismelerini siirdiiren subaylarin, “Yoénetim ve Organizasyon” bilim dalinin
temel konseptlerini 6ziimsemis olarak icra ediyor olduklari ve de edecekleri

faaliyetleri ile, yonetsel agidan daha da bagarili bir konuma geleceklerdir.
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EK-A

T.C.
Deniz Harp Okulu
Deniz Bilimleri Ve Miihendisligi Enstitiisii
Endiistri Miihendisligi Anabilim Dali
Genel Isletme Bilim Dah

YONETSEL BASARI PARAMETRELERINi DEGERLEME OLCEGI
ANKET FORMU

Sayin Katilimez;

Tarafiniza ulastirilan anket formu, Dz.Utgm. O.Volkan OZBEK tarafindan
yiiriitiilen, “Tirk Silahh Kuvvetleri’nde Yonetsel Basariyt Yoénlendiren
Parametrelerin Belirlenmesi ve Dz.K.K.’nda Bir Uygulama” konulu yiiksek lisans
tez ¢alismasinin aragtirma boliimiiyle ilgili olan kisminin 6nemli bir pargasim
olusturmaktadir. Bu anket aragtirmasindan amaglanan husus; farkli yonetsel
kademelerde gorev alan subaylarin, yonetsel basari parametrelerine bakis agilanm
tespit etmek ve daha sonrada elde edilen rakamsal degerleri istatistiki teknikler
yardimiyla degerlendirerek, farkli yonetim kademelerinin “y&netsel basarilarim

yonlendiren farklh parametrelerin” bulunup bulunmadigini ortaya koymaktir.

T.S.K.’nin komuta kademesini olusturan subaylarin, modern y&netim
felsefesi 15181nda bagariy1 elde etmelerinde rol oynayan parametrelerin ortaya
konulacagy bu ¢aligmaya; degerli vaktinizi ayirarak, objektif fikirlerinizle

yapacaginiz katkilar igin simdiden tesekkiir ediyor; saygilarimzi sunuyoruz.

Prof. Dr. Ali AKDEMIR
Canakkale 18 Mart Universitesi
Biga I.1.B.F. Dekam ve

Dz. Bil. ve Miih. Enst. Og. Uyesi



EK-A’nin devam
L. BOLUM
(Liitfen birlik adi ile ad ve soyadinizi belirtmeyiniz.)
1. Halen gorev yapmakta oldufunuz yonetsel kademeyi isaretleyiniz:
(Eger su anda kara gérevindeyseniz; gemide en son deruhte ettiginiz gorevi
belirtiniz.)
[ ] Komutan
[ ] IL.LKomutan
[ 1 Bolim Amiri
[ ] Brang Subayi (veya Yardimcisi)

2. Riitbenizi isaretleyiniz:

[ ] Amiral

[ 1 Albay [ ] Yiizbasi
[ ] Yarbay [ ] Ustegmen
[ ] Binbast [ ] Tegmen

3. Yasimz isaretleyiniz:

[ 1 24vealtr [ ] 36-45
[ 1 25-29 [ 1 46 veisti
[ 1 30-35

4. Kurmay subay misimiz?

[ ] Evet [ ] Hayr

5. Egitim diizeyinizi isaretleyiniz:

[ ] Lisans [ 1 Yiksek Lisans/Harp Akad. [ ] Doktora

6. Toplam deniz hizmeti siirenizi belirtiniz:
[ 1 1yldanaz [ ] 6-10wl
[ ] 1-2w [ 1 11 ylveistii
[ 1 35w



EK-A’nin devamm

1. BOLUM

(Lutfen; uygulamalarimzi ve uygulamalariniz sonucunda elde ettiginiz kanaatlerinizi dikkate alarak,
bunlarn en yakin ifade edebilmenize yardimci olan segenegi [x] isareti ile belirtiniz.)

_NO

IFADELER

Tamamen
Katithyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmmyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

1.

Bir igse baslamadan 6nce, amaglarimi net
olarak belirleyip, onlara ulastiracak yollan
esas alan planlama siirecini  ihmal
etmeyecek sekilde hareket ederim.

Birligimde, verimliligi de etkileyecek olan
Ar-Ge faaliyetlerini fiilen icra ederim.

Birlik  yOnetiminde, &dill ve ceza
unsurlanni bir arada kullaninm.

Birligimdeki caligma ortarm, gerek fiziki
kogullar agismmdan ve gerekse manevi
yonden tatminkar diizeydedir.

Hangi kosullar mevcut olursa olsun
denetim unsuru, Yydnetim anlayigimn
vazgegilmez bir unsurudur.

Egitimi, gelecekte elde edilecegim
baganlarm 6n  kosulu olarak goriip,
birligimde egitsel faaliyetleri en efektif
bigimde uygularim.

Birligimdeki tiim faaliyetler, tam ve etkin
olarak isleyen bir koordinasyon anlayisi
icerisinde yliriitiiliir.

Birligimde bizi denklerimizden farkh kilan
(bize 6zgii) ve bize daima yol gbsteren bir
misyon olugturmug durumdayim.

Birligimde siirekli gelisimi ve yeniligi esas
alan, bizlere ilham veren ve ideal bir
gelecegi anlatan bir vizyon ortaya koymus
durumdayim.

10.

Birligimi, icra edilecek gorevler sonunda
en optimum sonuca ulagtiracak ¢esitli
yonetsel stratejiler belirler ve uygularim.

1.

Giinlimiiziin ~ degisen kogullarma ve
bunlarin  gereklerine gore, birliimde
degisim ve gelisim siirecini etkin kilmaya
caligimm.

12.

Sahip oldugum bilgi giiciimii; yasal
giiclime ve kisilik (karakter) giicime gére,

“yonetimde daha 6n planda kullanirim.

13.

Sistemli ve diizenli bir ¢aligma anlayisi,
benim igin basarrya giden yolda olmazsa
olmaz bir parametredir.

14.

Gelecekteki olast  hatalarn  minimize
edebilmek i¢in, diizgiin isleyen bir geri
bildirim (feedback) mekanizmas: tegkil
etmig durumdayim.

15.

Bir konuyla ilgili karar siirecinde, mevcut
durumu dikkatle gozlemleyip, elde ettiim
verileri analiz ederek sonuca giderim.

16.

Ekip ¢aligmasi anlayis, birligime istisnasiz
hakim olan ve birligimde fiilen uygulanan
bir anlayistir.




NO

IFADELER

Tamamen
Katiiyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

17.

Birligime ivme kazandiracak belli bir
kalite anlayis1 benimsemiy durumdaym.

18.

Isimde daha da ileriye gitmemi saglayan
bir etken de, benzerlerimle (denk
riitbe/makam) rekabet etme anlayigimdir.

19.

Terfi etme diigiincesi; benim istek, heves
ve verimimi olumlu yénde etkiler.

20.

Birligimi, tim yonetsel yetkileri her zaman
elimde bulundurarak, yani herhangi bir
yetki  devrine gerek  kalmaksizin
yonetmekteyim.

21.

Ust yonetimin alacag kararlarda, goriis ve
diigiincelerimden istifade edilir.

22,

Birligimde muhtelif faaliyetleri icra
ederken, zaman israfim asgari diizeyde
tutacak bicimde hareket ederim.

23.

Sorumlu  oldugum tim faaliyetlerin
icrasinda, belirlenmis standartlar1 esas
alinm ve onlarin digina ¢ikmam.

24,

Gegmig olaylardan kazandifim tecriibe ve
deneyimler, benim igin  gelecekteki
yapacaklarimda énemli yol gostericilerdir.

25.

Teknolojik gelismeleri yakindan takip
edip, birligimde uygulamaktayim.

26.

Kullamimima sunulmug tiim kaynaklardan,
organizasyonel hedefler dogrultusunda
azami gekilde istifade edebilmekteyim.

27. | Kosullar ne olursa olsun; hak ve adalet
kavramlarim géz ardi etmem.

28. | Karsn karsiya kaldigim her nevi olaya,
cesaretle yaklasirim.

29. | Liderlik benliginin temel duygusu olan
diiriistliik duygusundan taviz vermem.

30. | Bana verilen her goreve baslarken,
kendime olan giivenim tamdir.

31. | Personelime, yapacaklani tiim iglerde
giivenim tamdir.

32. | Dogruluguna inandifim her konuda,
kararliligimi sonuna dek siirdiiriiriim.

33. | Miikemmeliyetgilik (kusursuzlagma)
felsefesini benimsemis durumdayim.

34. | Kosullar ne olursa olsun, objektif
davranirim.

35. | Gereken ve degisen kosullara gore
kaliplardan siynlip, yonetsel faaliyetlerde
esneklik gosterebiliyorum.

36. | Birligimin basaris1 s6z konusu oldugunda,

gerek 6zel ve gerekse sosyal hayatimdan
hi¢ cekinmeden fedakarlik ederim.

37. | Yanhs oldugunu diigiinsem bile, emir-
komuta silsilesi igerisinde {istlerime
kogulsuz itaat ederim.

38. | Beklenmedik durumlarda sogukkanliligim
korur; otokontroliimii yitirmem.

39. | Olumsuz  olaylar  karsisinda  fevri

davranmaksizin, gerekli olgunluk ve
hoggorilyii gsteririm.




NO

IFADELER

Tamamen
Katiliyorum

Katihyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

40.

Sorumluluk olgusunu,  bir yOneticiye
yiiklenmig en agir ve en anlamh yiik olarak
benimsiyorum.

41.

Tecriibelerime istinaden olugmusg
ongoriilerimi, yonetim siirecinde fiilen
kullanirm.

42.

Elde ettigim sonuglar ne olursa olsun,
gorev sonunda dzelestirimi yaparim.

43.

Yaraticilik anlayis1 igerisinde, yeni fikirler
ortaya koymaya ¢alisinim.

44.

Bir karar alma safhasinda, elimdeki veriler
dogrultusunda muhakeme etme siirecini
etkin kilarak, sonuca gitmeyi tercih ederim.

45.

Birligimde gelisimi destekleyecek her tiirlii
degisime agigimdir ve bunlan
uygulamaktan ka¢cmmam,

46.

Sahsima yoneltilecek olumsuz elestirilere
acigimdir.

47.

Istedigim olumlu sonuglari elde edebilmek
i¢in, girigimci yonimii net olarak ortaya
koyar; yerinde ve =zamaninda olmak
kaydiyla, gerekli inisiyatifleri tereddiitsiiz
kullapinim.

48.

Igimdeki hizmet tutkusu, elde edecegim
basarilar lizerinde 6nemli bir etkendir,

49,

Personelimle yeterli seviyede ve etkili
iletisim kurabilmekteyim.

50.

Her yoneticinin sahip oldugu “imaj” ve
sahip olabilecegi “karizma” unsurlar,
personelin yoneltilmesinde etkilidirler.

51.

Personelimi ortak hedefler dogrultusunda
motive etmek igin, her tiirlii pozitif ¢abayi
gosteriyorum. '

52.

Personelim ve onlarin yaptiklari, benim
igin degerlidir.

53.

Bana verilen herhangi bir gérev yada
sdylenen bir s6z ile ilgili 6zel hususlar,
sadece bende kalir; kimseyle paylagmam.

54.

Ortaya konan her yeni fikri mutlaka
dikkate alir; degerlendiririm.

S5.

Tim konulardaki disiplin kurallarim
istisnasiz  ve higbir. yoruma mahal
vermeden uygularim.

*** ANKET SONA ERMISTIR; ILGINIZ iCIN TESEKKUR EDERIZ. ***
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1. Scheffe Testi |

5= \ﬁdﬁ)(Fm)(m‘,)Hﬁ}}r—]

i J

s: Scheffe kritik degeri

dfe : ANOVA tablosundaki “gruplar aras: serbestlik derecest” degeri
Forit: ANOVA tablosundaki “F-6lgiitii” degeri

MSw: ANOVA tablosundaki “gruplar igi kareler ortalamasi” degeri
Ni: Birinci grup i¢in 6meklem biiyiikligii

Nj: Ikinci grup igin &meklem bilyikliigii

Biiytikliikleri birbirinden farkli olan i. grup ile j. grup arasinda anlamh bir
farklilik olup olmadigim simnamamiza yardimer olan Scheffe testi sonucunda bir “s
kritik degeri” elde edilir. Bu deger, i. grup ile j. grup ortalamalari farkindan kiigiik

oldugu durumda; “bahsekonu iki grup arasinda anlamli bir farkhibk vardir.”

denilir.

2. Cronbach Alfa Giivenilirlik Katsayis: >

k O6i
R ¢ [ p— )
k-1 oy

a: Alfa giivenilirlik katsayisi degeri
k: Testteki soru sayist

! Scheffe Testi ile ilgili bilgiler;
[http://cyberleam.fau.edwsta6113/anova.htm] internet adresinden alinmmgtir.
% Cronbach Alfa Giivenilirlik Kaysaysi ile ilgili bilgiler;

[http://web.uvic.ca/psyc/coursematerial/psyc401.s01/401/Lectures/06_Reliability OH_P1.PDF]
internet adresinden alinmistir.



O6i: Diagonal kovaryans matrisindeki degerlerin toplami

0y: Kovaryans matrisindeki tiim degerlerin toplami

Testin geneli ve test i¢inde yapilan herbir gruplandirma igin elde
edilebilecek bir deger olan Alfa giivenilirlik katsayisi ile sorular arasindaki
biittinliik diizeyi ortaya konulmus olur. Dolayistyla bu da, yapilan aragtirmanin ne
derece saglam bir temele dayandifiin rakamsal bir ifadesidir. 0 ile 1 degeri
arasinda bir deger alan bu katsay igin, 0.5’ten biiyiik olan degerler gegerli kabul
edilmekle birlikte; 0.8’den biiyik degerler’ Olgegin oldukga yiiksek seviyede

giivenilir oldugunu gésterecektir.

3 [http://www.ats.ucla.edu/stat/spss/faq/alpha.html] internet adresinden alinmugtir.



