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YONETICILERDE DEGER YARGILARI
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OZET

Bir orgiitii basariya ulastiran en 6nemli etmenlerden birisi Orgiitiin basinda i1yi bir
yoneticinin var olmasidir. Yoneticinin sahip oldugu nitelikler ve 6zellikler bunlarin yaninda
tasidig1 deger yargilar1 bir orgiitiin gelecegini tayin edebilmektedir. Yoneticinin sergiledigi
tutumlar ve degerler, kurumda calisan kisilerin verimi {lizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir. Bu
tutum ve degerler, kendine ve diger insanlarin degerine inanan, herkesin kendini onemli
hissettigi ve kurumun bir parcasi gibi gordiigii, olumlu ve verimli bir ortami olusturur. Bu
noktadan hareketle bu ¢calismada yoneticilerin sahip olduklar1 deger yargilar1 incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Yonetici, deger, deger yargisi.

STANDARTS OF JUDGEMENT OF MANAGERS
ABSTRACT

One of the important factors affecting the success of an organization is to have a
successful manager. Features and characteristics of a manager as well as his/her standard of
judgement can determine the future of an organization. The attitude shown by the manager
has great effect on the people working with him. This attitude and the values of a manager
constitute the positive and creative atmosphere in which the people regard themselves as an
important person whose ideas are taken into cansideration. From this point, the standards of
judgement of a manager hes been studied in this paper.

Key Words: Manager, value, standart of judgement.

GIRIS

Insanlarimn istek ve ihtiyaclar1 degisik ve sonsuz bir 6zellige sahiptir. Insanlarin bu
ihtiyaclarmi  kendi baglarina karsilayamamalar1 nedeniyle bu ihtiyaclar1 karsilayacak
birimlerin ortaya ¢ikmasi kacinilmaz olmustur. Ihtiyaclarin cesitlenmesi ve buna benzer
bircok gelismeler, ¢ok sayida insanmi ve bu insanlarin iliskilerini diizenleyecek yonetim
birimleri ve Orgiitlerinin kurulmasini zorunlu hale getirmistir. Amaclar1 ve faaliyetleri farkli
olan bu birimlerin ise yonetime ve yonetilmeye ihtiyaglar1 vardir. Bu ihtiyaclar orgiitlerde
farkli niteliklere sahip kisiler tarafindan yerine getirilmektedir. Okullarda 6gretmenler,
tiniversitelerde Ogretim iiyesi olan rektorler, hastanede ayni zamanda doktor olan hekimler,
orduda, ordu icinde yetisen yiiksek riitbeli subaylar, igletmelerde ise konularinda uzman
kisiler tarafindan yoneticilik faaliyetleri yerine getirilmektedir. Insan ihtiyaglarini karsilamaya
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yonelik faaliyet gosteren bu birimlerin hayatlarini stirdiirebilmelerinin temel kosulu ise iyi bir
yonetim sistemine sahip olmalaridir.

Giliniimiizde, etkin, savurganliktan uzak ve sorumlu bir yonetim sistemi ortak bir
0zlem halindedir. Boyle bir yonetim sisteminin 6n kosulu ise, yonetim sisteminin basina en
yetenekli ve becerikli elemanlar1 almak ve bunlardan en iyi sekilde yararlanmaktir. Gergekten
de bir isletmeyi yada kurumu basariya veya basarisizliga gotiiren, herseyden once iyi bir
yoneticinin varligit veya yoklugudur. Yoneticilerin sergiledikleri tutumlar ve degerler,
kurumda calisan kisilerin verimi iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Bu noktadan hareketle
yoneticilerin sahip olduklar1 deger yargilarinin incelendigi bu arastirma iki bdoliimden
olusmaktadir. Birinci bdliimde yonetici kavrami ve yonetim kademeleri ve yoneticileri
incelenmistir.

Ikinci béliimde degerler ve deger yargilar1 kavramlari, yoneticilerin tasidigi nitelik ve
Ozelliklerin deger yargilar iizerine etkileri, yoneticilerin deger yargilarinin olusumunda etkin
olan faktorler ve genel olarak yoneticilerde deger yargilari yonetim bicimlerine gore ve
sektorlere gore siniflandirilarak incelenmistir.

1. YONETICi KAVRAMI VE YONETIM KADEMELERI
1.1. YONETICi KAVRAMI

Yonetim faaliyeti insanlarin varolmasi ile ortaya cikan bir olgudur. Gerek tarih
gerekse din kitaplarinda yonetim ile ilgili degisik sembolleri gormek miimkiindiir. Misirdaki
Piramitler eski bir uygarligin insanlarinin ortak ¢abalarinin birer gostergesi olarak giinlimiizde
de ayakta durmaktadirlar. Osmanli Imparatorlugu’nun oldukga genis bir alanda yiizyillar boyu
siirdiiriilen egemenliginin, diger biitiin etkenlerin yan1 sira basarili bir yonetime ve basarili
yoneticilere dayandig1 kuskusuzdur.

Yonetimde bir is yapma ve belirli bir amaci gergeklestirme diisiincesi vardir. Bu amag
ya da amaglar tek kisi tarafindan degil, bir insan grubunun ortak c¢abasi ile
gerceklestirilecektir. Amaclarin gergeklestirilebilmesi igin, insangiicli, para, zaman, yer ve
mekan gibi degisik kaynaklardan yararlanilmasi zorunludur. insanlarn birlikte oldugu ve
aralarinda iligkilerin oldugu hemen her yerde yoneten-yonetilen iliskisine, bagka bir ifadeyle
yonetim kavramina rastlamak miimkiindiir.

Yonetim her seyden Once bir is ve faaliyet siirecidir. Orgiitlerin iginde yer alan
faaliyetleri yoOnetsel ve yonetsel olmayan faaliyetler olmak iizere iki kisim da incelemek
miimkiindiir. Yonetsel faaliyetler 6zellikle yoneticiler tarafindan yerine getirilen ve orgiitlerin
yasama ve gelismeleri i¢in yakindan ilgili olan faaliyetlerdir. Bu faaliyetler Henry Fayol’dan
bu yana biitiin yonetim ve organizasyon konusunda gercgeklestirilen ¢alismalarda planlama,
orgiitleme, esglidiimleme, yoneltme ve denetim olarak 5 temel isleme ayrilarak incelenmistir.
Bu faaliyetler ayni zamanda yoOnetimin bir organi olarak yoneticilerin fonksiyonlarini,
yonetim siirecinin de sathalarini olusturmaktadir (Dincer, Fidan, 1997:21)

Basarili bir yonetim, iilkenin gelismesinin motoru ve adeta itici bir giliclini
olusturmaktadir (Turtop, Isbir, Aykag, 1999:17) Bir iilkenin gelisebilmesi i¢in saglikli ve
etkili bir yonetime gereksinimi vardir. Yonetim icinde faaliyet gdsteren, islerin ortaya
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ctkmasina neden olan insanlarin 6zellikle yoneticilerin basarisi yonetimin basarisina neden
olmaktadir.

Toplumumuzda genellikle iyi egitim alma imkanlarinin yiliksek oldugu maddi
kaynaklar bakimindan elverisli olan zengin aile ¢ocuklarinin yonetici olduklar1 diisiincesi
vardir. Fakat ylizyilimizda bu diisiince artik anlamini yitirmis bir durumdadir. Kuskusuz bir
kisinin yoneticilik gérevini yerine getirebilmesi i¢in dogustan bazi niteliklere sahip olmasi
gereklidir. Ancak bunlar yeterli degildir.

II. Diinya Savasi sirasinda ve sonrasinda, yonetici; astlarin iginden sorumlu olan kimse
olarak biliniyordu. Yani yonetici ayn1 zamanda bir patrondu. Bugiin bile boyle bir tanimla
karsilagmak miimkiindiir. Ancak diinyanin degisim i¢inde olmasi ve bu degisimin igletmeleri
ve toplumu etkilemesiyle birlikte, ozellikle 1950°1i yillarda yonetici, Peter Drucker’in
deyimiyle “Bilginin uygulanmasindan ve performansindan sorumlu kisi” olarak
tanimlanmaya baglanmistir (Y1lmaz, 2000: 60)

Glinlimiizde mal veya hizmet iliretmeyi ama¢ edinen kuruluslar, herseyden oOnce
insanlardan ve bu insanlar arasindaki resmi yada gayri resmi iligkilerden olusan sosyal
nitelie sahip kuruluslardir. Bu kuruluslarin basinda bulunan yoneticiler degisik kisisel
amaclardan dolay1 grup halinde bir araya gelerek, orgilitlenmis bu insanlar1 hedefe ulastirmak
icin uyumlu bir sekilde ve igbirligi i¢inde, etkili ve verimli olarak yonetmek sorumlulugunda
olan kisilerdir. Ciinkii yonetimin hammaddesi insandir ve bu insanlarin, verimli ve etkili bir
bicimde yonetilmesi gerekmektedir.

Yonetici, bir zaman dilimi i¢inde ve degisen ¢evre kosullar1 altinda belirli amaglar
gerceklestirmek iizere maddi ve insani tiretim faktorlerini uyumlu bir sekilde bir araya getiren
ve calistiran kisidir (Erdogan, 2000: 33).

Yonetici isletmede mevcut kaynaklari en iyi bigimde kullanma ve insanlar etkili ve
verimli bir sekilde ¢alistirma gorev ve sorumlulugunda olan kisidir. Yonetici, genel olarak bir
is ve isletmenin veya bir boliimiin belirlenmis amaclar etrafinda yonlendirilmesi, faaliyetlerin
sonuglariin degerlendirilmesi gorevini yiiriiten kisi olarak bilinmektedir. Yoneticiyi aym
zamanda kar ve zarar riski bagkalaria ait olmak iizere mal veya hizmet ortaya koymak i¢in
tiretim faktorlerini bulan ve bunlari belli bir ihtiyaci karsilama amacina yonelten kisi olarak da
tanimlamak miimkiindjir.

Yonetici, emrindeki insanlar1 c¢alistiran hangi isin nasil yapilacagin1 sdyleyen,
isletmenin amagclarint belirleyen islerin yliriimesi icin planlar yapan, bunlar1 denetleyen,
sorunlar oldugu taktirde bunlar1 ¢6zen isletmenin sahip oldugu ¢esitli kaynaklar1 amaclarina
ulagsmak icin ¢esitli alanlara dagitip uyumlu hale getiren kimsedir. Yonetici basta bulunan,
isin sahibi veya bir bdliimiin amiri konumunda olan kisidir (Hatiboglu, 1993: 1).

Bir yoneticinin gorev insanlar1 degistirmek degildir. Gorevi, daha cok, kisilerde
bulunan giiciin saglikli olmanin ve hirsin ortaya ¢ikarilmasini saglamak, biitiin basari
kapasitesini ikiye iige katlamaya ¢aligmaktir. Iyi bir yoneticinin 6zellikleri planlama, akilct
kararlar verme ve iletisim becerilerini igerir. Ama bunlardan daha 6nemlisi, etkili bir yonetim
insanlara kars1 nasil bir tutum alindigina, yani kendine ve bagkalarina saygi duymaya baghdir.
Yoneticinin isyerinde sergiledigi tutum ve degerler, orada ¢alisan insanlarin verimini
etkilemektedir. Kendine ve diger insanlarin degerine inanmasi, herkesin kendini yenilik¢i
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hissettigi ve siirecin bir parcast gibi gordiigii olumlu ve verimli bir ortam olusturur (Glimiis,
1999:371).

1.2. YONETIM KADEMELERI VE YONETICILER

Yonetim amaclarin gergeklestirilmesi maksadiyla, bir insan grubunda isbirligi ve
koordinasyon saglamaya yonelik faaliyet olduguna gore, en kiiciik bir isletmede bile birden
fazla yoneticiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Yonetsel faaliyetler tek bir yonetim kademesi veya
diizeyinde degil, cesitli diizeylerde goriilmektedir. Boylece yonetim kademeleri ve bu
kademelerde yer alan yoneticiler sz konusu olmustur.

Yonetim kademelerini {i¢ sekilde incelemek miimkiindiir (Mucuk, 1999:141-142)

1.2.1. Ust Kademe Yonetimi ve Yoneticileri

Ust kademe yonetimini temsil eden yéneticilerin sayis1 az olmakla birlikte, en fazla
yetki ve giiclin bulundugu kademedir. Bu kademeye genellikle “tepe yonetimi” ve bu
kademede yer alan yoOneticilere de “tepe yoneticileri” denir. Buradaki yoneticiler tiim
isletmenin sorumlulugunu tasirlar, isletmenin amaclarint uzun dénemli olan politika ve
stratejilerini belirlerler ve isletmeyi disarida temsil ederler. Yonetim kurulu baskani ve
tiyeleri, genel miidiir ve yardimcilari, genel koordinatorler, rektorler 6rnek olarak verilebilir.

Ust kademe yéneticileri, uzun dénemli gelecegi diisiiniirler ve genel cevre egilimlerine
ve organizasyonun bir ugtan bir uca basarisina miidahale ederler. Bu yoneticiler ayn1 zamanda
sirket kiiltiirtinii de etkilemektedirler (Ozalp, 1999: 9).

1.2.2. Orta Kademe Yonetimi ve Yoneticileri

Tepe yonetimin ve yoOneticilerinin belirledigi amaglara yonelik uygulama planlar
gelistiren, alt kademe yoneticilerinin c¢aligmalarint koordine eden grup ise “orta kademe
yoneticileri”’dir. Bunlar, boliim miidiirleri, fabrika miidiirleri, daire baskanlari, sube
yoneticileri, idare amiri gibi isimlerde anilirlar.

Orta kademe yoneticileri, yakin gelecek ile ilgilenirler ve orta kademe yoneticileri ile
iyi iligkiler gelistirirler. Bunlar takim olusturulmasini tesvik ederler ve anlasmazliklarin
¢Oziimlenmesinde yararli olurlar.

1.2.3. Alt Kademe Yonetimi ve Yoneticileri

Giinliik faaliyetleri gerceklestiren, isgiler, teknik yada ticari personel veya biiro
personelinin gozetiminden sorumlu ilk diizey yoneticiler “alt kademe ydneticileri” diye anilar.
Bunlar sef, amir, ustabasi, bas kalfa gibi isimlerle anilmaktadirlar.

Alt kademe yoneticilerinin temel isleri, yeterli iiretimi gerceklestirmek i¢in kurallari
ve yontemleri uygulamak, teknik yardim saglamak ve astlar1 glidiilemektir.
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2. YONETICILERIN SAHIiP OLDUGU DEGERLER VE DEGER YARGILARI
2.1. DEGERLER VE DEGER YARGILARI KAVRAMLARI

Degerler, hangi toplumsal davranislarin iyi, dogru ve arzulanan davranislar oldugunu
belirten ve ayn1 zamanda paylasilan Sl¢iit veya fikirler olup, insanlarin sahip oldugu inang ve
degerler, yasama, diger insanlara, diinyaya veya herhangi bir nesneye yonelik olabilmektedir
(Tokat, 1998) Farkli insan gruplari, farkli kosul ve yapilarindan dolay1 farkli seyleri tercih
edebilirler. Ciinkii degerler, degerlendiren varligin tercihine, se¢imine tabi kildigi i¢in belirli
oranda gorelici yani relativist bir yapiya sahiptir (Arslan, 1994:117)

Toplumun en kii¢iik birimi olan aileden, en biiyilik Orgiitlere kadar biitiin birimler,
insanlarin birbirleri ile olan zorunlu veya istege bagh iligkileri sonunda belirli bir yap1
kazanirlar. Insanlarin bu yapr igerisinde varliklarini siirdiirmeleri veya dislanmalari, bunlarin,
kisisel veya toplumsal degerleri ile deger yargilarina baghdir.

Insanda bir takim degerlerin olusmasini “ussal” ve “duygusal” olmak iizere iki
kisimda incelemek miimkiindiir. Ancak boyle bir bolimlendirme, deger olusumunu dinamik
bir yaklasima dayandirmaktadir. Statik yaklasimda insanin, dogustan tasidigi degerler sz
konusudur ve bunlar ruhsal yapinin zeka ve duygu kesimleri acisindan “zeka degerleri” ve
“giidiisel degerler” olmak iizere iki boliimde toplanabilir. Ussal ve duygusal degerlerin
olusmasinda temel etken gorgii - alg1 diizeneginin isleyisidir ve burada ussal ve duygusal
deger yaraticisi olarak egitim biiyiik bir 6neme sahiptir Gorgii-algi diizenegi, insanda degerler
sistemi olugumun basint teskil eder, degerler sistemindeki, zeka degerleri, zekici
davranislarin, ussal degerler ussal davranislarin, duygusal degerler, duygusal davranislarin ve
giidiisel degerler ise giidiisel davranislarin olusmasina katkida bulunur. Insanda bu sekilde
olusan degerler ise insanin kisilik yapisin1 meydana getirir. Zeka degerlerinin, insandaki
diisiinme diizenegi ile kolaylikla ussal degerlere doniismesine karsin, giidiisel degerler ile
duygusal degerler arasinda ayni doniisiim ozelligi goriilmez. Giidiisel degerler, gorgii-algi
diizenegi ile etki altina alinip, duygusal degerlere doniigerek, dinamik bir nitelik kazanabilir.
Kisi sirasinda dogustan tasidigi giidiisel degerleri Oliinceye kadar koruyabilecegi gibi,
sonradan bazi duygusal degerleri giidiisellestirip, dinamik 6zelligi statik 6zellige ¢evirebilir
(Askun, 6-7).

Insanlar1 hayvanlardan ayiran temel ozellik aklm kullanabilmeleridir. Insanlar
icglidiileri ile sezdikleri olaylar1 yada kisiler hakkindaki duygularini akil yoluyla degerlendirir
ve ona bir deger bicerek, hareket tarzini belirli bir amac etrafinda yodnlendirir. Insan
icgiidiilerini degerlendirirse —ki, deger, insani amagclarin sahip oldugu 6neme denir- kendini
hareket noktas1 yapar (Kessler, 1985: 41). Bdylece insan, olaylar veya kisiler hakkindaki
kendi degerlendirmelerini yaparak, kendi iyi ve kotiistinii bularak, kendi hareket tarzini
belirler.

Insanlar genellikle kendi ¢ikarlar1 sdz konusu olmadigi siirece adamsendeci
davranirlar. Kisi ailesinde adamsendecidir, araba kullanirken adamsendecidir, isinde, arkadas
cevresinde, haksizlik karsisinda, yani giinliik yasantisinda kendisini ilgilendirmeyen her
olayda adamsendecidir. Ancak kendisi olaymn i¢inde olmadigr siirece tutumunu
degistirmemekte ve adamsendeci davranmaktadir. Bu nedenle adamsendecilik,
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toplumumuzda, sorumsuzluk duygusuna bagl bir deger olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Tokat,
1998: 83).

Degerler konusunda yapilan ¢alismalarda diiriistliik hep 6n sirada yer almaktadir.
Hatta liyakatin de Oniine gectigi rahatlikla sdylenebilir. Sayet insanlar diiriist degillerse, bir
organizasyonda iletisimin gerceklesmesi miimkiin degildir. Ciinkii diiriistliigiin olmadig bir
ortamda gercek anlamda bilgi akis1 olmayacak ve organizasyondaki diger degerlerin varligi
pek de anlamli olmayacaktir. Onemli temel degerler, tutarlilik, siireklilik, ve karsilikl
iligkidir. Stirekliligin buradaki anlami kati, sert ve degisik tavir almak degil, prensipli
olmaktir. Tutarlilik prensiplerin birbirleriyle uyum iginde olmasi ve islemlerin belli bir
standartta yiriitilmesidir. Karsilikligin anlami ise, benzer sartlar altinda diger insanlarin
kisiye davrandigi gibi kisinin de onlara davranmasi, belli ilkelerin olmasi ve bu ilkelerin
taraflarca benimsenmesidir (Oztiirk, 1998: 115).

Insanlar1 toplumdan ayr1 diisiinmek miimkiin degildir. Toplumun ve kisinin i¢inde
bulundugu ortaminda insanlarin kisilik 6zelliklerinin meydana gelmesinde biiyiik bir rolii
vardir. Kisisel degerler, genellikle toplumsal degerlerine bagli olan insanlarda, topluma
bagimh kisilik, aksi takdirde bagimsiz kisilik 6zellikleri ortaya ¢ikar. Kisisel ve toplumsal
degerlerini ayiramamis, bunlar arasinda belirsizlik gosteren insanlarda “kararsiz kisilik™
yapilar1 belirginlesir (Askun, 7).

Insanlarm sahip oldugu degerlerin bazilar1 kiiltiirel ortama veya degisen durumlara
gore gelisebilir. Teknolojideki gelismeler ise bu degerlerin gelismesinde dnemli bir etkendir.
Gergege ve glizele ulasmak, dogru ve diiriist olmak, adalet, hakki ve hakli olan1 korumak, gibi
insanlarin sahip olduklar1 ahlaki degerler biitiin insanlar i¢in ayni 6neme sahip olup, kolay
kolay degismezler. Fakat bu degerlerin anlam1 ve davranis boyutu ise her kisi i¢in ve her
toplum i¢in farkli olabilmektedir (Tokat, 1998: 82).

Toplum i¢inde yasayan ve toplumun bir bireyi olarak, kisilerin olaylar hakkindaki
diisiinceleri ki buna deger yargilar1 denir, -kisinin kendi bakis agis1 ve kapasitesi igerisinde,
bir nesneyi veya bir olusumu emsal aldig1 bir bagka seyle kiyaslayarak, degerlendirme yapip,
o sey veya olay hakkinda ortaya cikardigi hiikiimlerdir.Insanlarin sahip olduklar1 deger
yargilari, kisisel ve toplumsal olmak tizere iki deger kaynagindan gelisir ve yiikselir. Ancak
saglikli bir deger yargilar1 olusumuna gitmek i¢in s6z konusu degerleri duygusal plandan
cikarip, aklin kullanildig1 bir diizenege kavusturmak gereklidir ki bunun i¢inde sagduyunun
onemli bir yeri vardir. Deger yargilarinda kisisel mantig1 ile toplumsal mantik arasinda
uyumlu Olgiiler saptayan kisi, sagduyulu davramis Orneklerini en iyi bi¢imde verebilir.
(Askun,9).

Kisilerin sagduyularina dayanarak olaylar veya kisiler hakkinda yargi belirten
tiimceler kurarlar. Bu tiimceler temelde bir olayin, bir davranigin gelecekte ortaya c¢ikacak
sonucunun tercih edilebilirligi  yada istenilebilirligi hakkindaki ifadelerdir. Kisilerin

bh 13 99 13 bh 13

kullandiklar, “........ maliyim”, “......... gerekir”, “......... istiyorum”, “....... umarim” gibi
olumlu ifadeleri veya “............. istemiyorum”, “.............. mamam gerekir”, “.............. boyle
yapmam benim i¢in kotiidiir” gibi olumsuz ifadeleri yada bagkalarinin nasil olmasi yada
olmamasi gerektigi ile ilgili; “...... esimin ev iglerinde bana daha sik yardim etmesi gerekir”,

C e memurun bunu bu sekilde yapmamasi veya diisinmemesi gerekir”, “ .... boyle
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davranirsam 1iyi sonu¢ vermez, daha iyi davranmam gerekir” gibi ifadeler onlarin deger
yargilarini gosterir (Eisenberg, Delenay, 1993:45).

2.2. YONETICILERIN TASIDIGI NiTELiK VE OZELLIiKLERIN DEGER
YARGILARI UZERINE ETKILERI

Sosyal ve siyasal bir oOrgiitte, okul yasantisinda veya bir takim cemiyetlerde etkin
yonetici tipi ile is yasaminda karsilasilan karmasik sorunlari ¢oziimleyecek yonetici tipi
arasinda biiyiik farkliliklar bulunmaktadir. Fakat biitiin bu kuruluslarda yonetiminde belirli
pozisyonlari iggal edecek yoneticilerde aranacak 6zel nitelikler her kurulusta ve her kademede
gorevin ihtiyaclarina gore de degismektedir (Arslan, 1985: 70). Ister bir okul, ister bir cemiyet
ister bir siyasal kurulus olsun ve bu kuruluslarda; ise ister iist kademe yoneticisi, ister orta
kademe yoneticisi ve isterse alt kademe yoOneticisi olsun ortak olarak her yoneticide
bulunmasi gereken temel nitelikler vardir. Zira yonetimde eldeki kaynaklar, imkanlar ve
sartlar ayn1 oldugu halde, iyi bir yonetici ile basariya ulasan bir isletme, kotii bir yoneticinin
elinde basarisizliga ugrayabilmektedir. Eldeki kaynaklar ayn1 olmasina ragmen, yonetimde
elde edilecek olan basar1 ya da basarisizliklar yoneticilerin yetenek ve becerilerine baghdir.
Bundan dolay1 bilgi, yetenek ve deneyim yoneticilerin temel nitelikleridir (Aytiirk, 1999: 5).

Bilgili ve yonetim alaninda kendini yetistirmig bir ydnetici yonetimin basarisinda
biiylik bir rol oynar. Basarili bir yonetici, idari, hukuki, mali ve mesleki alanlarda kendini
yetistirmis olan yoneticidir. Cilinkii yonetim islem ve icraat olarak bu dort bilgi alaninda
gerceklesmektedir. Bu nedenle her yoneticinin oncelikle yonetimin kurallarint bilmesi ve
yonettigi kurulusla ilgili idari, hukuki, mali ve mesleki bilgileri sahip olmas1 gereklidir.

Yonetim bir yetenek isidir. YoOneticinin yonetim yetenegini, yoOnetim bilgi ve
becerisiyle pekistirmesi gereklidir (Atay, 2000: 65). Ciftei, 1yi bir {irlinlin nasil yetistirilmesi
gerektigini bilmeli, ressam, fircasin1 kullanmay1 bilmeli ve iyi bir yonetici ise bilgi ve
yeteneklerini en giizel sekilde uygulamay1 bilmelidir.

Her yonetici yetenekli olmak zorundadir. Fakat bu yetenek bircok nitelik ve 6zelligi
kapsamaktadir. Bu nedenle bir yoneticide; zeka, temsil (fiziki durum, giyim ve goriiniim)
sOzlii ve yazili ifade, sorun ¢ozme, karar verme, muhakeme, insanlar1 ve olaylar1 objektif
degerlendirebilme, tartisma, anlasma ve uzlasma saglayabilme, baskalarini etkileme ve ikna
edebilme, dengeli, uyumlu ve gec¢imli olma, sorumluluk alma ve bu sorumluluklar1 yerine
getirebilme, yaratici olma ... gibi yeteneklerin var olmasi gereklidir.

Giliniimiizde ydneticiler i¢in en ¢ok aranilan yetenek yaratici olma yetenegidir. Bu
nedenle, bireylerin sahip olduklar1 yaratici potansiyelden faydalanma ve gelistirme ve bu
baglamda, isletmenin tiimiinde yaraticiligi gelistirme ve yenilesmeye gitme, mevcut
yetenekleri ne olursa olsun, ¢alisanlarin yaratici eylemlerini artirmak ve bu sekilde isletmenin
basarisini saglamak yoneticilerin en énemli isleridir (Ors, 2001: 38).

Yoneticilikte zeki ve bilgili olmak kadar yeterli bir deneyim sahibi olmak da
gereklidir. Yonetimde deneyim, bilgiyi uygulama niteligini kazanmis olmak demektir. Ancak
deneyim bir zaman meselesidir. Deneyim, olaylarin gdzlenmesi, yasanmasi, ve olaylara
katilma sonucu olusan bilgi, beceri ve uygulama giicii olarak tanimlanir. Yonetimde
deneyimli kisilerin daha ¢ok basarili olduklar1 ve daha az hata yaptiklar gézlenmektedir.



AKADEMIK BAKIS

Uluslararas1 Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi
ISSN:1694 — 528X Say1: 9 Mayis — 2006

Iktisat ve Girisimcilik Universitesi — Tiirk Diinyas1 Kirgiz — Tiirk Sosyal Bilimler Enstitiisii Celalabat — KIRGIZISTAN

2.3. YONETICIiLERIN DEGER YARGILARININ OLUSUMUNDA ETKIiN
OLAN FAKTORLER

Insanlar gevreleriyle siirekli olarak iletisim halinde bulunan kisilerdir. Bundan dolayi
cevreden bircok deger almakta ve bu degerleri kendi degerleri ile biitlinlestirmek
durumundadir. Yoneticiler de belirli bir kurum veya kurulusun basinda o kurulus i¢in ¢aba
gosteren kisilerdir. Ister iist kademe, ister orta kademe veya ister alt kademe yoneticisi olsun
faaliyet gosterdigi alanda belirli pozisyonlarda, hangi tiir isi yaparsa yapsin, bu isi yonetici
belirli deger ve deger yargilarina gére yapmak durumundadir.

Yonetici toplumun icinde faaliyet goOsteren bir kisidir. Yoneticide olusan deger
yargilariin iizerinde toplumun 6nemli bir rolii vardir. Bu nedenle yoneticilerde olugsan deger
yargilarinin incelenmesine, ilk 6énce onun i¢inde bulundugu toplumun yapisi ve toplumsal
degerleri ve toplumu olusturan en kiiciik kurum olarak aile yapisi ve yetistirilme tarzi
incelenmistir. Daha sonra ise, siyasal ilgi ve cevresi, inan¢lari ve dini degerleri, ahlaki
degerleri, iletisim becerileri, egitim tiirii ve dlizeyi yOneticide olusacak deger yargilarinin
tizerinde Onemli bir etken oldugu disiiniilerek incelenmistir. Yoneticinin biitiin bu
degerlerinin kisilik yapisin1 olusturacagi diisiincesiyle, en son olarak kisilik yapisi
incelenmistir.

2.3.1. icinde Bulundugu Toplumun Yapisi ve Toplumsal Degerler

Insan, tek basina degil, belli bir zaman ve yerde bir takim sosyal ve kiiltiirel
geleneklerin egemen oldugu bir ortamda yasar. insan fiziksel ¢evresi ile oldugu gibi toplumsal
cevresi ile de siirekli bir etkilesim, karsilikli aligveris halindedir. Bunun dogal bir sonucu
olarak yoneticinin deger yargilarinda, iliskide bulundugu insanlarin, i¢inde yasadigi toplumun
ve toplumdaki gelenek ve goreneklerin etkisi olmaktadir.

Her toplumda belirli degerler ve deger yargilart vardir. Yonetici bulundugu toplum da
degil de bagka bir toplumda bulunsaydi ve o toplum i¢indeki baska bir aileden olsaydi deger
yargilar1 da degisik olabilecekti. Bu nedenledir ki yoneticinin i¢inde bulundugu toplumun
yoneticide olusan deger yargilarinda onemli bir yeri bulunmaktadir. Yoneticinin toplumda
bulunan bu deger yargilarin1 bilmesi ve kabul etmesi gerekmektedir. Toplumun dogru kabul
ettigi-benimsedigi deger yargilarin1 tasimayan bir yoneticinin o toplum ig¢in faaliyette
bulunmasinda bir anlam yoktur.

2.3.2. Aile Yapisi ve Yetistirilme Tarz

Aile insamin hayatinda 6nemli bir boyuttur. Insanlar énemli kararlarm verirken
ailelerinin durumunu g6z Oniline almak ve en Onemlisi de onlarin fikirlerini de almak
durumundadirlar (Tandogan, 1998: 46).

Insanlar1 iginde yetistigi ailesinden ayr1 bir sekilde ele alip incelemek miimkiin
degildir. Insan belirli bir aile icinde biiyiir ve gelisir, bazi &nemli degerlere de ailesi
araciligiyla sahip olur. Yoneticilerde deger yargilarinin olugsmasinda ailenin 6nemli bir rolii
vardir. Yoneticiyi iyi bir yOnetici yapan, onun ailesinden aldigi bazi degerler ve deger
yargilaridir. Yoneticinin sevecen, giiler yiizlii bir yapiya sahip olmasinda, kendi kararlarini
baskalarindan bagimsiz olarak verebilmesinde, yasama ve diinyaya dolu dolu bakmasinda,
ailenin énemli bir yeri vardir. Ornegin, kotii kosullarda biiyiimiis, ailesinden sevgi alamamus
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bir yoneticinin, yaninda calisan astlarina kars1 olumlu duygular beslemesi miimkiin degildir.
Yonetici tiplerinin meydana gelmesinde de ailenin 6nemi fazladir. Siirekli itilip kakilmais,
kararlar1 ailesi tarafindan desteklenmemis bir kisinin demokratik yada liberal bir ydnetici
olmas1 ¢ok nadir olarak goriilmektedir.

Iyi bir aile egitimi almus, kisisel deger yargilar1 ailesi tarafindan desteklenmis ve iyi
kot ayrimiin ne demek oldugunu ailesi tarafindan kazandirilmig bir yonetici is hayatinda
stirekli olarak basaridan basariya kosacak olan yoneticidir.

2.3.3. Siyasal ilgi ve Cevre

Yoneticilerde deger yargilarinin olugsmasinda ve yerlesmesinde siyasi ilgi ve siyasi
cevresinin de dnemli bir yeri bulunmaktadir.

Tirkiye’de yonetici olabilmek daha cok, siyasal iktidarin takdiri ve tercihi i¢indedir.
Bu nedenle yoneticiler genellikle milletvekili se¢imlerde aday olan iktidara yakinligi ve
yanlilig1 kanitlamis ve siyasallagsmis biirokratik kadrolardan secilmekte ve tayin edilmektedir.
Ayrica yonetici olabilmek i¢in bakanlarin, milletvekillerinin, yani siyasi iktidari ellerinde
bulunduran kisilerin yakini, arkadasi, hemsehrisi, okul arkadasi veya meslektasi ve mesai
arkadasi olma 6zelligi tasima genellikle tercih nedeni olmaktadir (Aytiirk, 1999: 12) Bu is
neden bdyledir. Ciinkii bakani, milletvekili, Ankara’nin biirokratt hep kendilerini kamu
kuruluglarinin degismez amiri, buralarda ¢alisan her kisiyi emir kulu olarak gérmektedirler.
Her ricalarinin (!) yerine getirilmesinin dogal oldugu varsayiminmi yapmaktadirlar. “Ben
yapiyorum, o da yapar” zihniyetinin getirdigi bir varsayimdir bu, “Hamili kart sahibi bir
yakimimdir” ile aranan kii¢iik ¢ikarlar, biiylik ¢ikarlar her bu carpikligin bir sonucudur
(Tandogan, 1998: 162).

Insanlar1 diger sosyal giicler tersini yapmaya tesvik etmedikce, yani zorlama ile
karsilagmadiklari siirece, inanglarina ve algilarina uygun davraniglar gostermeye egilimlidirler
(Pfeffer, 1996:84). Yoneticiler is yaparken, gerek isleri ile ilgili konularda gerekse astlar ile
ilgili konularda karar verirken, degerlendirmelerinde kendi deger yargilarina gore hareket
etmektedirler.

Siyasi iligkiler yoneticinin sadece atanmasinda degil, ayn1 zamanda etkin bir sekilde
gorevini yerine getirmesinde de rol oynamaktadir. Belirli bir goreve, belirli kisisel deger
yargilari ile gelen yoneticiler; belirli bir siire sonra bu gérevinde kalmak istiyorlarsa bu deger
yargilarindan 8diin vermek durumunda kalabilmektedirler. Ornegin, astlarina adil davranmasi
gerektigine inanan bir yonetici, kendisine telefonla yada bizzat “su kisiyi idare et tarzinda bir
yargi ile karsilagsmakta™ eger gorevinde kalmak istiyorsa bu gibi disaridan miidahalelere bas
egmek zorunda kalabilmektedir. Bu nedenledir ki ydneticilerin is yapma usullerinde veya
astlarina nasil davranmasi gerektigi konularinda yoneticilerde deger yargilarinin olusmasinda
siyasi ¢evrenin 6nemi bir hayli fazladir.

2.3.4. Inanclar ve Dini Degerler

Geleneksel toplumlarda, toplumu bir arada tutan, onu calistiran ve iiyeleri arasindaki
iliskiyi belirleyen 6ge, akilc1 olmaktan c¢ok, duygusal, sekilsiz, torelerin ve ozellikle dinsel
torelerin etkisiyle meydana gelmektedir. Modern toplumlarda ise bu 6geyi, toplum igindeki
kisilerin oynadiklar1 roller belirler. Bu roller, kisiler arasindaki iliskilerin temel diizenini
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meydana getirdigi gibi, onlarin davranislarini da belirler. Ornegin, sorumluluk duygusu,
toplum icinde beklenen rol kavraminin dogal bir sonucu olmaktadir. Diiriist olmak, kimseyi
aldatmamak, yalan sdylememek, sefkatli olmak, ¢oluk cocugun gecimini temin etmek vs. gibi
kavramlar her insandan beklenen davranis 6rnekleridir. Rollerin davranigsal drnekleri ve
roller arasindaki iliski tarihsel bir gelisme ile iyice tanimlanmis oldugu icin bu iliskilerin
yiirtitiilmesinde kisinin sorumluluklar1 ayn1 akilci esaslarla belirlenmis olup, kisi toplumun bir
tiyesi oldugu icin, bu sorumluluklarin bilincine ulagmistir. Bu genel sorumluluk bir amag
niteligi icinde kisinin katildig1 her toplumsal iliskide — is basinda, aile i¢inde, komsular ile
iliskilerinde, arkadaslar ile iliskilerinde- ortaya ¢ikacaktir (Tokat, 82).

Dogruluk kavramm insandan insana farklilik gosterebilmektedir. Inanclarin
sekillenmesinde inanglarin dogrulugu ve gergekligi pek onemli degildir. Cogunlukla insanlar
neye inaniyor ve kabul ediyorsa dogrularda o yonde egilim gostermektedir. Toplumsal
yasamimizda en zor unsur insanlarin inang ve degerler sistemini degistirerek diisiinsel bazda
degisim yapmasidir (Biger, 1998:28).

Inang ve degerler bireyi zirveye tasir yada yerin dibine batirir. Genel anlamda inang ve
degerler yoneticileri basarili yada basarisiz kilarlar. Nerede basarili bir yonetici varsa bu
kisinin kendisi ile ve diinya ile barisik bir kisi oldugundan bahsetmek miimkiindiir (Biger,
1998: 28).

Yoneticinin deger yargilarinin olusmasinda onun inanglarinin ve dini degerlerinin
onemi azimsanamayacak bir diizeydedir. Giinah kavramini bilen, “ayip”in toplum i¢in tasidigi
onemin farkinda olan bir yonetici, yaptig1 iste bu kavramlari goz oniinde bulunduracak,
dolayisiyla kétii isler yapmayacaktir. Insanlar arasinda ayrim yapmanin, adam kayirmanin,
yanlis olduguna inanan bir yonetici bu gibi davraniglari yapmamaya 6zen gosterecektir.

2.3.5. Ahlaki Degerler

Ahlaki degerler, kendilerini iyi veya kotii diye tanimlamamizin miimkiin oldugu seyler
veya davraniglarla ilgili degerlerdir. Ahlak, genellikle insanlarin kendisine gore yasadiklar1 bir
ilkeler toplulugu, bir kurallar toplami1 anlamina gelir. Boylece bir meslek ahlakindan, bir
siyasal ahlaktan, hatta bir evlilik ahlakindan s6z etmek miimkiindiir (Arslan, 1999: 119).
Meslek ahlaki bir meslegi icra eden kisilerin, 6rnegin, yoneticilerin, basta yaninda ¢alisan
astlar1 olmak {izere onlarin ailelerine, kendi meslekdaslarina kars1 davranislarini diizenleyen
ve onlara klavuzluk eden ilke ve kurallar biitiiniidiir. insanlarin ahlaki degerleri genel olarak
kisisel degerlerinin bir parcasi niteligindedir.

Ahlaki, degerlerin bireysel davranis ve harekete uygulanmasidir seklinde tanimlamak
da miimkiindiir. Bunlar farkli durumlarda ve sartlarda sahsi davraniglara rehberlik i¢in moral
ve yasal temeller saglar. Ahlak profesyonel standartlarda, davranis kurallarinda, tiiziiklerde ve
kanunlarda belirtilmistir (Dwivedi, 1990: 292). Ornegin adam o6ldiirmek, hem davranis
kurallar1 agisindan yanlis hem de yasalarda cezasi olan bir uygulamadir.

Insanin iggiidiilerinin ahlaki bakimdan degerlemesi, sosyal biling ve vicdanlilik
insanlar1 herhangi bir sekilde i¢giidiilere gem vurmay1 sevkeder. Sosyal amaglarin talep ettigi
sey gerceklesir ve iyi sifatini alir, talep etmedigi ise, biling altinda geriye itilerek kotii olarak
degerlendirilecektir. Iyi ve kotii deger kavramlari olmalari nedeniyle ahlaki-sosyal diinya
disinda bir rol oynarlar (Kessler, 1985: 290). Ornegin, iyi bir arabadan veya kotii bir
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yonetimden bahsedilmektedir. Burada iyi bir araba insana verdigi, haz ve tatmine gore
sekillenir, bazi kisiler i¢in 1yi bir araba bazilari i¢in ise llizumsuz veya koétii bir araba tabiriyle
karsilagilmas1 miimkiindiir. Ayn1 sekilde, bazi insanlar devlet yonetiminin kotiiye gittigini,
yasanan biitlin ekonomik ve toplumsal sorunlarin kot bir yonetimden kaynaklandig:
yargisina sahipken, bazilar1 i¢in Ozellikle bu yonetimin iginde olanlar veya onlar
destekleyenler ic¢in, iyiye gittigi veya elden gelenin en iyisinin bu oldugu yargisiyla
karsilasilmas1 miimkiindiir.

Insanlarin tamamen iyi ya da kétii olup olmadiklar1 bilinemez. Ancak su gercektir ki,
insanlar farklidir ve yaptiklar1 isler ve dolayisiyla iyilik ve kotiiliikk standartlart duruma gore
degisir. Ciinkii iyi ve kotii kavramlari degerlere ve yapilan ise gore farklilik arz etmektedir.

Biitiin diinyada o6zellikle Avrupa gelenegine ve kiiltiiriine bagli {ilkelerde, kamu
yonetimi egitim ve Ogretim kurumlari, egitim 6gretim programinda degerler ve ahlak
hakkinda ne disiiniilebileceginin degerlendirmesiyle ugragsmaktadirlar. Bu konu tizerindeki
ilgi 1975 yilinda kurulan uluslararasi Yonetim Kurumlart ve Okullart Dernegi (IASIA)
tarafindan kurulan Kamu Sorumlulugunun Ahlak ve Degerleri Uzerine Calisma Grubu
tarafindan belirtilmistir. Her kitadan temsilciler ve delegeler son yillarda kamu servisi ahlak
ve degerlerinin egitim ve 0gretim konularinda, ulusal ve uluslararasi toplantilarda bir araya
gelerek bu konu iizerinde tartisnuslardir. ingiltere, Amerika, Avustralya, Kanada Hollanda,
Bati Almanya ve Fransa gibi iilkelerdeki kuruluslar kendi kamu calisanlarinin ahlaki
performanslarint kuvvetlendirecek yasal ve yonetimsel mekanizmalarin gelistirilmesi igin
yollar aramaktadirlar. 1981-1982 yillarinda Uluslararasi Yonetim Kuruluglart ve Okullari
Derneginin ve Uluslararas1 Gelisme Igin Alman Kurumlari tarafindan yapilan bir arastirmada
biitlin kitalardan 136 egitim ve 6gretim kurumundaki kamu yonetimi kurslarinda diger seyler
arasinda en zayif konunun tanimlanmasi istenmis, arastirma sonucunda ise degerler ve ahlaka,
devlet egitim kurumlarinda ve kamu yoOnetimi kurum ve okullarinda gerekli dikkatin
verilmedigi ortaya cikmuistir (Kessler, 1985: 290). Bizde de ayni uygulamayr gérmek
miimkiindiir. Yonetici, ahlak ve degerler ile ilgili dogru ve yanlislari, iyiyi veya kotiiyii kendi
degerlendirmeleri ile bulmak durumundadir. Yoneticinin kendi kisisel deneyimleri ile
buldugu iyi/kotii seyler veya kisi veya olaylar hakkinda verdikleri iyi/kotli yargilar veya
kendi dogrular1 ve yanlislart onlarin kendi kisisel deger yargilarinin olusmasinda 6nemli bir
etkendir.

Bir ahlaki deger olarak diiriistliik, ¢alisanlarin birbirleriyle biitiinliik olusturmasinda
onemli bir etken olmaktadir. Sevgi, saygi ve giiven diiriist davraniglarin ardindan tim kuruma
hakim olmaktadir. Bir Alman filozofu, biitiinliiglin, kisinin kendisine ve baskalarina karsi
tamamen diiriist olmasi, hi¢bir zaman olmadig1 gibi gériinmeye yeltenmesi ve kisiligin uygun
hareket etmesi anlamina geldigini sdylemektedir (Glimiis, 1999: 58). Yoneticinin bu degere
herseyden ve herkesten daha dikkat etmesi gereklidir.

2.3.6. Iletisim Becerileri

Iletisim, Y®&neticinin iiyelere bilgi saglamasi, onlardan bilgi elde etmesi, bilgi alis
verigini kolaylagtirmas1 ya da grubu ilgilendiren sorunlardan haberli olmasi anlamina
gelmektedir (Ergiin, 1979: 88).
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Iletisim, drgiitlerin hem iginde yer aldiklar1 toplumsal sistemle hem de bu sistemdeki
diger kisi ve orgiitlerle uyumunu ve etkilesimini saglayan temel bir siirectir. Yani iletigim,
insanla-insan, insanla- Orgiit ve orgiitle toplumsal sistem iligkilerini saglayan bir aragtir.
Yoneticinin diger orgiitleri tantyabilmesi ve gittik¢e artan rekabet ortaminda gelisen olaylar
kavrayabilmesi i¢in iletisim siirecine ihtiya¢ duymaktadir. Yoneticinin dis diinya ile anlamli
bir biitlinliik i¢inde bulunabilmesi i¢in iyi isleyen iletisim kanallarini kurabilmesi basarisi i¢in
bir zorunluluktur.

Iletisim toplumsal kiiltiiriin olusumun veya tekrarm saglayan bir siirectir. Kiiltiirel
mesajlar1 olusturmak, kiiltiirel degerleri, mesajlar1 gecmisten bugiinii, bugiinden gelecege
aktarmak ve yaygilastirmak iletisimin en Onemli islevidir. Teknolojik gelisimin iletisim
araclarina yansimasi sonucunda gerek bireysel iletisim gerekse kitle iletisimi ¢ok ileri bir
diizeye erigmistir (Gokdeniz, 1998). Yoneticinin sahip olmasi gereken deger yargisi ise, bu
teknolojiden en son seviyeye kadar yararlanmak ve kendisi ve kurumu i¢in iyi isleyen bir
iletisim sistemine sahip olmaktir.

[letisim yetenegini iyi kullanan bir ydnetici basarili olmaktadir. Ne var ki, bazen olup
— bitenler hakkinda yoneticiye ya haber gelmemekte, yada yanlis haber gelmektedir. Bu olay
yoOneticinin isler veya kisiler hakkindaki deger yargilarinin degismesine veya belirli bir deger
yargisinin bagka bir yone dogru sekillenmesine neden olabilmektedir.

2.3.7. Egitim Tiirii ve Diizeyi

Egitim, genel olarak bir bireyin dogumundan, yasaminin sonuna kadar devam eden bir
siirectir. Insana ve toplumsal hayata etkileri nedeniyle, egitim, insanlik tarihi boyunca
tizerinde durulan baslica konulardan birisi olmustur (Findike1, 1996: 76).

Yoneticilerde deger yargilarinin ve bunlarin neticesinde davranislarinin olusmasinda
almis oldugu egitimin 6nemli bir yeri vardir. Yoneticinin almig oldugu egitim onun iyi bir
yonetici olmasina neden olabilmektedir. Ayrica kisinin egitim aldigi alan da onun
davranislarinda ve yargilarinda 6énemli bir etkiye sahiptir.

Ornegin, Bir Bakanhigin iist diizey yoneticilerinin énderlik davranislarmni belirlemek
amaciyla yapilan bir aragtirmada, aragtirmaya katilan yoneticilerin ¢ogunun insancil yanlari
gelismis eski 6gretmenler, 6zellikle beden egitimi Ogretmenleri ve eski sporcular olmasi
nedeniyle, yoneticilerin insan Ogesine karsi olan ilgileri Orgiit yapisini hizmet iiretimini
arttirmaya yonelik harekete gegirme acisindan diisiik oldugu ve daha c¢ok rahat bir grup
atmosferi yaratarak, iyelerin, gruba uymalarimin O6zendirilmesine, iiyeler arasindaki
catigmalarin azaltilmasina 6zen gosterdikleri goriilmiistiir (Ergiin, 1979: 90).

Yonetimin hammaddesinin insan olmasi nedeniyle, insan ve onlarin her tiirli
iliskilerinin verildigi, Psikoloji, Felsefe, Sosyoloji, Halkla Iliskiler veya iletisim alaninda
egitim almigs ve bu yonde kendilerini yetistirmis olan ydneticilerin astlarina karsi veya is
yapma usullerine karsi deger yargilarinin daha olumlu oldugu, bunun tersi dalda egitim almis
ve bir kurulugun bagina yonetici olarak gegmis bulunan yoneticilerin deger yargilarinin 6biir
gruba nazaran daha olumsuz oldugu gozle goriilen bir gergektir. Ayrica yonetimde, Ornegin,
iktisat alaninda egitim almis ve kendini bu dalda yetistirmis olan bir yoneticinin daha ¢ok
isletmenin veya kurulusun maddi yoniiyle ilgilendigi, manevi yone ¢ok fazla ilgi géstermedigi
de goriilmektedir.
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2.3.8. Kisilik Yapisi

Kisilik, bireyin karsilastigi durumlara gosterdigi karakteristik tepkilerde goriinen
yapisal ve dinamik 6zelliklerin tiimiidiir. Bagka deyisle kisilik, bireylerin kalic1 6zelliklerini
temsil eder ki, bu da onlar1 diger bireylerden ayiran seydir (Baymur, 1994: 253).

Y oneticinin sahip oldugu kisilik yapisinin onun yonetim tarzinda ve deger yargilarinda
onemli bir yeri vardir. Otoriter yani, Orgiit icinde ¢alisan insanlar arasinda bir statii ve gii¢
farklig1 olmasi gerektigine inanan bir kisi genel olarak, diger kisileri hor goren, kat1 kurallar
koyan insanlar1 yargilayan, kendinden Usttii olan kisilere farkli gdriinmeye g¢alisan ancak
altindaki kisileri ezen, giivenilir olmayan bir kisilik yapis1 sergiler. Bir konuya korii koriine
bagli, inanglarinda kati olan dogmatik kisiler ise, her seyin ona sdylendigi veya onun inandig1
bicimde olmasimi isteyen, 6zverili olmayan bir deger yargisina sahip olurlar. Ayni sekilde
kendine giiveni yiiksek olan veya riske girme egilimi yiliksek olan kisilerde de farkli kisilik
yapilar1 ortaya cikacaktir (Ozkalp, 1999: 57-59). Yoneticilerin sahip olduklar1 bu kisilik
yapilar1 ve degerleri de onlarin hangi tiir degerleri benimseyip benimsemedikleri hakkinda ip
ucu vermektedir.

Kisilik ve kisisel biitiinliik ve tutarlik olmak kisisel gelisim ve basarida ayna zamanda
insanin hayatin1 dolu dolu yasamasinda en 6nemli deger ve erdemlerden biridir. Y6neticiligin
iyi iletisimcilerin ve giiven veren insanlarin konusunda ve mesleginde uzman, fark yaratan
insanlara dikkat edersek bu miikemmelliklerinin altinda kisisel biitiinliiklerinin yattigini, i¢ ve
dis dengelerini koruduklarini ve benzesimli davranig biitiinliigii icerisinde olduklarini goriiriiz.
Basariin temeli de bu sekilde olugmaktadir. Kisisel biitlinliik ve benzesimden yoksun
bireylerin basarisindan da pek bahsedilmez. Bahsedilse de dis basarisa endeksli gegici
durumlardir (Biger, 1999: 113).

Michaen Maccoby yoneticilerin karakterlerini orman savascilari, sirket adamlari,
oyuncular ve sanatkarlar olmak iizere dort gruba toplamis ve Ozelliklerini su sekilde
belirtmistir (Handy, 1995: 37-38).

Orman Savas¢ilar

Amaglan gili¢ kazanmaktir. Hayat1 ve ¢alismay1, kazananlarin kaybedenleri yok ettigi
bir orman olarak goriirler. Felsefeleri nedeniyle iki gruba ayrilirlar. Ormandaki miicadele
tarzlar agisindan farklilik gosteren aslan ve tilki bu iki grubu simgeler.

Sirket adamlari

Biiyiik ve giiclii bir sirket biitiinleserek, onun bir parcasi olarak, korunmak ve gii¢
kazanmak amacin tasirlar. Bu egilimin kokeni 6zdeslesme duygusudur. Boyleleri, daha ¢ok
sirketteki insanlarla ilgilenirler. Ilgi alanlari, cevrelerinde calisan insanlarin duygularidir.
Bununla birlikte, sirket dogrultusundan sapmamaya da 6zen gosterirler.

Oyuncular

Bunlar is diinyasinda yeni yeni goriilmeye baslayan yeni yoOnetici tipidir. Amaglari
rekabet faaliyetlerini etkin olarak yiiriitebilmektedir. Yeni fikirlere yeni teknolojilere ve taze
olanaklara son derece agiktirlar. Sirket i¢in oynayan bir ekibin, bir takimin oyuncusu
gibidirler.
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Sanatkarlar

llgilendikleri nokta tipki bir sanatkarin yaptigi gibi islerin yapilmasi sirasinda
yuriitiilen etkinliklerdir. Amag¢ “bir sey” yapmaktir. Sirketlerdeki bilim adamlarinin ve
aragtirmacilarin ¢ogu bu siifa girer. Sistemi yonetmek veya ona onderlik etmekten ¢ok, kendi
islerini yapip, hiinerlerini ortaya koymaya calisirlar ve sadece bununla ilgilenirler.

Maccoby’nin yaptigit bu smniflandirma da  sirket yoneticilerinin sahip oldugu
karakterlerinin onlarin deger yargilarindan kaynaklandigini ve yapilan davranmiglarinda bu
yargilar sonucunda olustugunu gérmek miimkiindiir.

2.4. YONETICILERDE DEGER YARGILARI

Yonetimin 6ziinii insanin olusturmasi, bu insanlarinin is yapma felsefelerinin yonetim
icin 6nemli olmasi ve gorevi, “insanlari ortak performansi basarabilir duruma getirmek,
onlarin giiglii yanlarini etkili kilmak, zayif yanlarmi ise onemli olmaktan ¢ikarmak olan
yonetimin”(Drucker, 1989: 232) ve dolayisiyla bu insanlarin etkili ve verimli bir sekilde
calismasindan sorumlu olan yoneticilerin, insanlar hakkindaki deger yargilarimin yonetim
tizerinde biiylik bir etkiye sahip oldugu bir gercektir.

Insanlarin sahip olduklar1 degerler, onlarin yasam tarzi ve davramslarinda énemli bir
yeri olusturmaktadir. Yoneticiler i¢inde ayni durum s6z konusudur. Ydneticilerin yasam tarzi,
isin yapilip yapilmamasi veya nasil yapilmasi gerektigi hakkindaki diislinceleri veya is
yapma felsefeleri onlarin deger yargilarini ifade etmektedir.

Yoneticilerin yapilan i veya halledilmesi gereken konularda kendi sagduyularina
giivenerek verdikleri kararlar veya kullandiklar1 tlimceler onlarin o is veya konu ile ilgili
deger yargilaridir. Bu yargilar isletmenin, kurumun veya herhangi bir igyerinin basarisini
saglayabilecek durumda veya tersi durumda olabilir. Yoneticilerin sahip olduklar1 bu kisisel
degerler onlarin iyi bir yonetici olmalarina ve bdylece kurumun daha iyi bir yere gelmesine
neden olabilirken, tam tersi bir durumun ortaya ¢ikmasina da neden olabilir.

Bir ¢ok kurulus baslangicta kurucusunun ya da sahibinin kisiligi etrafinda toplanan,
onun karakterini yansitan bir kurulus 6zelligi gostermektedir. Kurucu ya da sahibinin kabul
ettigi yargilar veya bunlarin olmadigi isin basinda yoneticilerin oldugu durumlarda
yoneticilerin sahip olduklar1 kisisel karakterler onlarin deger yargilarini da yansitmaktadir.
Yoneticilerin sahip olduklart deger yargilar1 kurulusun basarisini veya basarisizligim
dogrudan etkileyebilmekte yani genellikle kurulusun gelecegine yon vermektedir.

Degerler lizerinde en 6nemli onciil ¢alismalardan biri Allport ve arkadaslari tarafindan
yapilmistir.  Allport ve arkadaslar1 Orgiit ve yasamda gecerli alti tiir deger iizerinde
durmaktadir (Ozkalp, 1999: 69).

1. Teorik: Bu deger, gergeklerin kesfedilmesi yolunda kritik ve akilct bir yol
sergilemektedir.

2. Ekonomik: Bu, yasamda faydali ve pratik olmanin 6nemine deginmektedir.
3. Estetik: Sekil ve uyum iizerinde durur.

4. Sosyal: Bagkalarini sevmenin en 6nemli deger oldugunu savunur.
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5. Politik: Giiclin elde edilmesi ve etkileri tizerinde durur.

6. Dini: Insanlarin deney ve anlayislarin birlestirilmesi ve her seyin biitiinliigii
tizerinde durur.

Allport ve arkadaslar1 hazirladiklar1 anket ve bireylere sorulan sorularla insanlarin
verdikleri cevaplara gore bir deger siralamasi yapmiglardir. Bu arastirma sonucunda,
Yoneticilerin degerler siralamasinda ekonomik degerler birinci sirada, teorik degerlerin ikinci
sirada, politik degerlerin {icilincii sirada, dini degerlerin dordiincii sirada, estetigin besinci
sirada ve sosyal degerlerin ise son sirada oldugunu gostermistir.

Degerler yoneticiden yoneticiye farklilik gosterebilmektedir. Bazi yoneticiler igin bir
iiriin yada hizmetin ortaya ¢ikisindaki giizellik bir deger konusu olustururken, bazi yoneticiler
icin o kurumda ¢alisan insanlara olan diisiinceleri yani insanlarin becerikli, giivenilir olarak
goriilmesi ve 1yi bir isini yapilabilmesi i¢in, kaliteli insan toplulugunun calistirilmasi bir deger
yargisi olarak goriilebilmektedir. Degerler; James Quinn’in deyisiyle herhangi bir alanda “en
iyl olmak”, Walter Hoving gibi, “kendi estetik goriisine sadik kalmak”, McDonald’l1 Ray
Kroc’un “hamburger ekmeginde giizelligi” gérmesi, IBM’li Watson’un “bireye saygis1”,
Dana’nin “verimli insana” olan inanci ya da Caterpillar’in “diinyanin herhangi bir yerinde
kirk sekiz saatte parca servisi” olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu degerler ayna zamanda onu
yasayan ve bu Ozellikleri tasiyan isletmeler agisindan da donistliriicii bir 6zellik
tasimaktadirlar (Peters, Waterman, 1995: 137).

Y Onetimin evrensel olmasi nedeniyle; cevremizde faaliyet gosteren biitiin kurum veya
kuruluglarda amaglara ulasabilmek icin yapilan isler genellikle birbirine benzer olmaktadir.
Yonetim ister bir okul, ister bir cemiyet ister bir siyasal kurulus olsun veya bu kurum ve
kuruluslarda calisan yoneticiler; ister iist kademe yoneticisi, ister orta kademe yoneticisi ve
isterse alt kademe yoneticisi olsun yoneticilerin sahip olduklar1 degerler ve deger yargilarinin
yaptiklari isler {izerinde biiyiik etkileri vardir.

Henry Mintzberg bes iist diizey yoneticiyi is basinda incelemis ve su sonuglara
varmistir (Handy, 1995: 51-52).

I. Yoneticiler yazili iletisimden ¢ok sozlii iletisimi tercih ediyorlar.

2. Analiz edilmis veriler, raporlar, belgeler ve biitceler iist diizey yoneticileri i¢in
fazla bir 6nem tagimiyor. Kaniti olmayan derleme haberler, rivayetlere, duygulara, kulaktan
dolma bilgilere ve dedikodulara daha ¢ok deger veriyorlar. Bu bilgileri de incelemeden sentez
yoluyla degerlendiriyorlar.

3. Ust diizey yoneticileri, genellikle sirketlerde verilerin kendilerinde toplandigi
en genis bilgiye sahip olan kesimdir. Ancak bu yoneticiler daha ¢ok sezgileriyle ¢alistiklar ve
yazili bildiriler kullanmadiklari i¢in bu veri birikimi alt diizeydeki yoneticilere aktarilamiyor.
Dogal olarak bu da bir iletisim eksikligine neden oluyor.

4. Yoneticilerin ¢alismalari, aniden ortaya ¢ikan durumlara yonelik, tepkisel,
heyecan ve sezgilere dayali planlanmamis, denemeci, bir ¢caligma sistemi olarak goriiliiyor.
Belirli bir etkinlik genellikle dokuz dakikadan az bir siire i¢inde tamamlaniyor. Bunun
ardindan yonetici hemen baska bir konuya atliyor. Caligma giiniin belli bir programi yok.
Toplantilar1 yarida birakmak, oday1 terketmek, kapilar1 agik birakmak, telefon konusmalarini
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yarida kesmek genelde ¢ok sik bagvurulan seyler. Giin boyunca yapilan karsilikli
goriismelerin sadece yiizde 7’si randevulu.

5. “Onder”, “zor anlarm adimi”, “iletisimi saglayan adam” gibi sifatlar bu
yoneticilerin roliinii en iyi niteleyen tanimlar olabilir.

6. Ust diizey yoneticileri daha cok dogrudan dogruya sonuca atlamayi tercih
ediyorlar.

7. Zamanlama, bu yOneticilerin en biiyiik silahi. Bu konuda ¢ok duyarlilar.

8. Genellikle sezgi ve karsilagtirma yontemi kullaniliyor.

Mintzberg’in yaptig1 bu arastirma bize genel olarak klasik bir yoneticinin yaptigi isler
ve bu isleri yaparken ki deger yargilarinin nasil oldugunu gdsterir bir niteliktedir. Giiniimiiziin
klasik kuruluslarinda bu tiir yoneticilere ve bu tiir deger yargilarina rastlamak miimkiin
olabilmektedir.

Yonetim acisindan degerleri tanimlamak iizere pek ¢ok ¢alisma yapilmigtir. 1974-1986
yillar1 arasinda Batili iilkelerde degerlerle ilgili 69 ¢alisma yapilmistir. Bunlardan 36 tanesinin
Protestan etigi veya is etigiyle ilgili oldugu belirlenmistir. Yirmisekiz calismada da degerler,
bagimh degisken olarak kullanildig1 pek ¢ok arastirmada 6rnegin; degerlerle is doyumu, etik
karar verme, ve mesleki basar1 arasinda Onemli iliskiler bulunmustur. Amerikan
yoneticilerinin is degerlerinin incelendigi arastirmada; ¢esitli yonlerden farkli (kurum, yas,
egitim ve gelir) yoneticilerin, i3, 6deme, para, baglilik ve is ozgiirliigiiyle ilgili farkli deger ve
inanclara da sahip olduklar1 ortaya ¢ikmustir. Ayrica, Cin, Hong Kong ve Amerikali
yoneticilerin idari degerleri iizerine yaptiklar1 karsilastirmali arastirmada da idari degerlerde
ekonomik sistemden ziyade kiiltiirel koklerin 6nemli oldugu sonucu elde edilmistir. Tiirk ve
yabanci is adamlar1 ve yOneticiler arasinda algilama, tavir, degerler, davranis ve deneyim
farkliliklarini ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilar bir arastirmada da Tiirkiye’de yonetici olmak
cok prestijli bir istir Yonetici konumundaki kisiler, her seyi dikte ettirebilmekte, kararlara
belirleyici en gii¢lii kisi olmaktadir. Patron disiplini korku yoluyla saglamakta ve kimse
tarafindan elestirilememektedir. Onceden planlama olmayip yoneticiler, her seyi son anda
yapma egilimindedirler. {lkdgretim okul ydneticilerinin kisisel degerlerinin incelendigi bir
arastirmada da aile, sosyal iliskiler, yaraticilik, gii¢, estetik ve paranin yoneticilerin kisisel
degerleri oldugu ortaya c¢ikmigtir. Ayrica bu c¢alismada okul yoneticilerinin kisisel
degerlerinin Tiirk toplumunun kisisel degerleriyle uyumlu oldugu sonucuna da ulasilmistir.
Akademisyenlerin ise iliskin degerleri konusunda yapilan arastirmaya gore de
akademisyenlerin faydaci1 degerlere daha az 6nem verdigi, islerini maddi beklenti i¢inde degil,
yararli olma arzusuyla yaptiklar1 ortaya ¢ikarilmistir. Tiirkiye’de iist diizey biirokratlarin idari
degerlerini betimlemek ve bu degerlerin olusum siiresini ve temel etmenlerini agiklamak
lizere yapilan bir aragtirma sonucunda ise, biirokratlarin genel olarak diisiik diizeyde adanmaci
egilimler tasidiklar1 belirlenmistir. Biirokratlarin degerlerinin, genellikle orgiitsel yasamdan
onceki ¢cocukluk ve genclik donemindeki aile ve okul ortaminda edinildigi; ailesel, egitimsel,
orgiitsel ve biyolojik etmenlerin etkileme derecelerinin ele alinan deger boyutuna bagh olarak
degisebilecegi gozlenmistir (Turan, Durceylan, Sisman, 183-184)

Ister kamu sektdriinde ister Ozel sektdrde calissin yoneticilerde genel olarak
isgorenlere giivenmeme ve onlart ilk ise basladiklart giinkii gibi gdrme egilimi vardir. Genel
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olarak biitiin insanlarda var olan bu egilimi kendimizde bile gérmek miimkiindiir.
Kendimizdeki degismeyi ve biiyiimeyi biliriz. Eskiden sahip olmadigimiz bazi bilgileri daha
sonra elde etmis oldugumuzu kabul ederiz. Bes yil 6nceki halimize, bugiinkii yaptigimiz isi
asla emanet edemeyecegimizi de biliriz. Ama bazi elemanlarimiza baktigimiz zaman onlari
hala yillar 6nceki halleri ile goriirtiz. Bunun nedeni ilk izlenimlerin ne yazik ki kalici
olmasindan kaynaklanmaktadir. Yoneticilerde genel olarak yash iggorenlerin daha az
calisacaklar1 ve daha az verim alinabilecegi inanc1 vardir. Bu tiir bir de§er yargisina sahip
olan bir yonetici, geng yetenekler ararken, astlar1 olarak calisan daha yasl elemanlarin o engin
tecriibesinin degerini gérmeyebilir. Is hayatinda tecriibenin yerini doldurabilecek higbir sey
yoktur. Ama yoneticiler, eski ve tecriibeli elamanlarin1 da tipki gen¢ elemanlar1 gibi
cesaretlendirip, heveslendirmezler, tesvik edip Odiillendirmezler ise, bunun degerini asla
anlayamazlar. Yagh eleman ¢abalarinin 6diillendirilmeyecegini hissettigi siirece egitim ve
verimlilik aksayacaktir. Baz1 kaliplara takilip kalan yonetici, en tecriibeli elemanlarin rakip
kuruluglara kactigin1 goriir. Kalalar bile, verimlilikleri gercek bir sorun haline gelebilir.
Ciinkii bunlar yeterince yonlendirilmezler. Genglik ve enerji es anlamhi sozciikler degildirler.
Bunun yanisira yaglhilik ve bilgelik, hatta yaslilik ve tecriibe de her zaman es anlamli degildir.
Yonetici elemanlari bir birey olarak diistinmelidir (McCarthy, 1989: 66).

Ister kamu sektorii olsun, ister dzel sektdr olsun, ydneticilerde kadm isgdrenlere
glivenmeme egilimi vardir. Kadin isgorenlerden daha az verim alinabilecegi inancini tagirlar.
Oysaki pek ¢ok yonetici, sekreterinin yardimi olmadan nasil is gorecegini, isleri nasil yoluna
koyacagini bilemez. Kurum i¢indeki bir mevki i¢in yeni bir eleman gerektiginde disaridan biri
aranmadan Once kurulus icindeki biitiin erkekler disiiniiliir. Kadimnlar ise ilk etapta
diisiiniilmez. Sik sik duyulun bir s6z vardir. “Isler zorlasinca kadimlar hemen disiliklerine
doner, duygusal silahlarini kullanirlar.” Bu ¢ogu zaman inkar edilemeyecek sekilde dogrudur.
Kadin elindeki tek silahina sarilir. Iyi bir yonetici kadin elemanlarina da erkek elemanlara
davrandigi gibi davranmalidir. O zaman aralarindaki yeteneklilerin taninan firsatlara, egitime,
1yi yonetime tipki erkekler gibi tepki gosterdigi goriilebilir (McCarthy, 1989: 70).

Universite yoneticilerinin benimsedikleri idari ve kiiltiire]l degerleri belirlemek
amaciyla yapilan ¢alismada da; yoneticiler i¢in insanlar arasi iliskilerin 6nemli oldugu ve bu
Oonemin yas, cinsiyet, kidem, egitim alanlari, idari unvan ve yurtdist egitim gore farlilik
gostermedigi, yoneticilerin i yasamlarinda maddi kazanci ve yiikselmeyi 6n planda tutmayip,
islerini sevdikleri icin yaptiklari, sosyal esitlige onem verdikleri, hiyerarsik yapilanmanin
gerekli oldugunu diisiindiikleri ve ozellikle kidem arttik¢a hiyerarsiye daha fazla onem
verildigi, isbirligini tercih ettikleri ve 6zellikle kadin yoneticilerin isbirligini daha fazla 6nem
verdikleri, erkekler ve yaslar1 30-40 arasinda olan yoOneticilerin rekabeti igbirligine tercih
ettikleri, catismalari uzlasmalarla ¢ozdiikleri, genelde merkeziyet¢i yapilanmadan uzak
durduklari, grup iiyeligine ve biz kavramina énem verdikleri, genelde otoriter bir baba gibi
yonetmelerinin dogru oldugunu diisiinmekle birlikte uzlastirici, korumaci, esitlik¢i degerleri
benimseyen 1limli bir yonetici imajina sahip olduklari sonuglarma ulasilmistir. (Turan,
Durceylan, Sigsman, 198-199).

Yoneticilerin biiyiik cogunlugunda, isleri en iyi kendisinin bildigi ve kendisinin en
lyilyi yapabilecegi diislincesi vardir. Etkin bir yonetici, boliimiinde yapilan tiim isleri her
ayrintisinin ustasi olmaya calismaz. Bu yapmaya zaten zaman yoktur. Yoneticinin gorevinin
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bir boliimii, ayrintilar1 elemanlarina dagitip etkin planlama gerektiginde onlardan ayrintili
bilgi istemektir (McCarthy, 1989: 120).

2.4.1. Yonetim Bicimlerine Gore Yoneticilerin Deger Yargilar

Yonetimde birbirini tamamlayan “insan” ve “gdrev” olmak iizere iki ana unsur vardir.
Insan bir gdrev yapar yani gorev, insan tarafindan yapilir. Bu nedenle gérev insana
dayanmaktadir. Insan da biitiin kurum ve kuruluslarda belirli bir gérev icin vardir. Biitiin
temel yonetim ve yoOneticilik tarzlari bu iki ana unsura gore bicimlenmektedir (Aytiirk, 1999:
23). Insan ve gorev unsuruna gore yonetim olayin yerine getiren kisiler yoneticiler olduklar
ve yoneticilerin deger yargilarinin olusmasinda bu iki unsurun etkili olacag1 diisiincesiyle,
yoneticilik tiplerini ve bu gruplara giren yoneticilerin deger yargilarini incelemek
miimkiindiir.

2.4.1.1. Otoriter Yonetim Bicimini Benimseyen Yoneticilerin Deger Yargilari

Otoriter yonetim bi¢iminde, yoneticinin ilgisi mal ya da hizmet iiretimi ve verimlilik
tizerinde toplanmistir. Otoriter yonetici, insandan ¢ok goreve yani ise dnem veren bir yargiya
sahiptir. YOneticinin istedigi, insanin azami Olg¢iide iliretimde bulunmasidir. Bu yoOnetim
anlayisina gore, “insani kendi basina birakirsan, bir is yapmaz, insana iyi davranmak istismara
yol acar, insan ancak sert bir otoriteye dayali yonetimde etkili ve verimli kilinabilir. Zira insan
dogustan tembeldir ve insan ancak otoriter bigimde yonetildigi zaman yararli olabilir”
(Aytiirk, 1999: 24) diisiincesi vardir. Otoriter yOneticiler astlarina genellikle, degisik
sekillerde korkutma politikas1 uygulayarak, baski ve cezalandirma yolunu deneyerek ve
gerekirse zor kullanarak calistiran yoneticilerdir. Bu tip yoneticilerin en biiyiik silahi ise
disiplin yontemleridir.

Otoriter yonetici, isyerindeki kosullar1 igletmenin amaclarina azami diizeyde ulagsmak
lizere diizenleyen ancak bu diizenlemede insanin arzu ve ihtiyaglarimi karsilamak ve onu
isyerinde mutlu kilacak hicbir dnleme bagvurmayan yoneticilerdir (Erdogan, 2000: 36). Bu
tarzi benimseyen bir yonetici, insana bir hi¢ gozii ile bakan ve onu bir makine bir ara¢ gibi
goren bir deger yargisina sahiptir.

Insan unsurunun goéz ardi edildigi otoriter yonetim yaklasiminda yéneticilerin
isletmelerde ¢alisan is gorenler iizerindeki deger yargilarimi tahmin etmek elbette ki giic
olmamaktadir. Bu yaklasimlarda yoneticiler otoriter bir yonetim anlayisini benimsemisler ve
yapilmasi gereken islerin ancak otorite kullanilacak yapilacag {izerinde durmuslardir. Oysa ki
Bir orgiitiin basarisi, orgiitte calisan her bireyin ¢abalarinin birlesimi sonucunda olusmaktadir.
Orgiitiin basarilarmin temelindeki itici giicii, “dnce, orgiitiin her yerinde yiiksek kapasiteli
olan yenilik¢i insanlar bulunmasi sonra ise, Orgiitiin her diizeyde cosku yaratacak amaclara ve
liderlige sahip olmasi olusturmaktadir (Peters, Waterman, 1995: 137).

Otoriter yoneticiler, kisilik yapilar itibariyle, sert yaradilish, kat1 goriislii tiplerdir. Bu
tip yoneticiler karar verme asamasinda astlarin goriis ve Onerilerinin alinmasina gerek

olmadigini ¢iinkii kendi kararlarmin her zaman i¢in en dogru karar oldugu yargisina
sahiptirler.

Otoriter yoneticileri iki agidan degerlendirilebilir. Bazi otoriter yoneticiler kat1 ve sert
olmakla birlikte bilgili, becerikli, diiriist ve caligkan birer kisi olabilirler. Bu tip yoneticiler,
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isletme icin yararli olabilir. Bazilari ise, bilgisiz ve beceriksiz kisilerdir. Kendi eksik yonlerini
gizlemek ve bilgisizliklerini ortbas etmek i¢in otoriter, yanina yaklagilamayan bir yOnetici
olmas1 gerektigi yargisi ile hareket ederler. Bunlar yonetici tipleri icinde en zararli olan
tiplerdir. Bu tip yoneticiler kendi amaclarina ulagmak i¢in her yolu mesru sayarlar ve bunlari
denemekten geri kalmazlar. Bu tip yoOneticilere genellikle “goril tipi yoOnetici” de
denilmektedir (Aytiirk, 1999: 25).

Otokratik yonetimi Douglas McGregor’'un X Teorisindeki yonetici tipi ve bu tip
yoneticilerin astlar calisanlar hakkindaki fikirleri ile bagdaslastirmak ta miimkiindiir. Teori X,
ortalama insanin isten hoslanmadigini ve miimkiin oldugunca isten kagtigini varsayar ve bu
nedenle yeterli ¢aligmalari i¢in insanlarin zorlanmalart ve denetlenmeleri gerektigini savunur
(Pfeffer, 1996: 50).

Genel olarak kuruluslarin  ¢ogu, calistirdiklart insanlara olumsuz acidan
bakmaktadirlar. Diisiik performans nedeniyle, iiyelerini azarlamaktadirlar. (Cogu eyleme
gecme yerine sert konusmay1 yeglemektedir.; ancak sert konusma da insanlar1 yildirmaktadir.
Risk almanin Oneminden s6z etmekte, Ote yandan en kiiclik yanlis i¢in bile ceza
vermektedirler. Yenilik istemekte, ama sampiyon ruhunu 6ldiirmektedirler. Akiler sapkalarin
baslarina giyip iscilerin 6zgoriintiilerini, 6zsaygilarin1 yerle bir etmek ic¢in hesaplandigi
izlenimini veren sistemler tasarlanmaktadirlar. Belki bunun yapmaya amaglamamakta ama
yapmaktadirlar (Peters, Waterman, 1995: 100).

Otokratik ydnetim, calisanlarin bilgisiz, bilingsiz, giligsliz ve oOrgiitsiiz oldugu
kurumlarda ve toplumlarda uygulanabilir ve etkili de olabilir. Ancak giliniimiiziin modern,
demokratik, orgiitlii, bilingli ve en 6nemlisi de bilgili insanlarin olusturdugu topluluklarda bu
tip yonetimi uygulamak ve bu tip deger yargisina sahip olan bir yoneticiyi isin basinda tutmak
basarili olmanin en biiyilik engelidir.

2.4.1.2. insancil Yonetim Bicimini Benimseyen Yoneticilerin Deger Yargilari

Insan ve insan iliskilerine agirlik veren insancil ydnetim bigiminde, otoriter ydnetimin
tersine, insana Onem veriler. Bu tip yOnetim bi¢ciminde insana “el bebek-giil bebek”
muamelesi yapilir. Ciinkii bu yonetim anlayisinda, teskilat i¢inde insancil nitelikteki iligkilerin
olumlu ve yapic1 yonde gelistirilmesi asil ve temel hedefi teskil etmektedir. Bu tarz bir
yonetimde yonetici; “Hizmetmis, verimmis .... bos ver! Hepimiz insaniz... insan beser, bazen
sagar, kul hatasiz olmaz” (Aytirk, 1999: 25) deger yargisina sahiptir.

Bu yonetim bi¢iminde yOnetici, astlar lizerinde baski ve kontrol uygulanmazsa, onlara
1yi davranilirsa, daha verimli caligirlar ve islerinde daha mutlu olurlar deger yargisina sahiptir.
Yonetimde bu tip yoneticilere genellikle “kumru tipi” yoneticiler denilmektedir. Bunlar
astlarina kars1 giiler yiizli, tath dilli ve dost tavirli olup, astlar1 ile arkadaslik havasi iginde
calisirlar. Catismadan ve sorun yaratmadan ¢aligilmasi gerektigi yargisina sahiptirler. Bu tip
yoneticilerin amaglar1 herkesi memnun etmek ve herkes tarafindan sevilmektir (Aytiirk, 1999:
26).

2.4.1.3. Liberal Yonetim Bicimini Benimseyen Yoneticilerin Deger Yargilar

“Birakiniz yapsinlar” goriigsiine dayanan liberal yonetim tarzi, ige ve isgdrenlere fazla
onem vermemesiyle dikkat ¢eker. Bu yOnetim bi¢ciminin ana politikasi, is sorunlarina ve
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calisanlara karismamaktir. Kisiye bir kez, ne yapacagi soylendikten sonra, isin nasil
yapilacagt kendisine birakilir. Ast gorevini istedigi gibi yapar. YoOnetici ise miidahalede
bulunmaz (Aytiirk, 1999: 26). Ciinkii yonetici, “insan kendisine karisilmadigi zaman en
lyisini yapar” deger anlayigina sahiptir.

Liberal yoneticilerin ise ve insana kars1 ilgisizligi kendi bilgisizligi ve
yeteneksizliginin bir sonucudur. Bu tip yoneticiler “ne ben birisine bir sey vereyim, ne de
baskas1 benden bir sey istesin” deger yargisina sahiptirler. Bu nedenle yonetici ¢evresine karsi
vurdumduymaz bir tavir i¢inde, ne isle nede baska seylerle ilgilenerek, sadece odasinda
oturmakta, sorulan sorulara kisa cevaplar vermekte, sorumluluk almamakta sadece yonetici
roliinii oynamaktadirlar.

“Giivercin Tipi” olarak adlandirilan bu yoneticiler, genellikle “gelen agam, giden
pasam” veya “bana dokunmayan yilan bin yasasin” yargisina sahiptirler. Bunlar yonetimde
“kacma — karigma — ¢alisma” politikas1 uygulayan yoneticilerdir. Bu tip yoneticiler yonetici
demek de yanlis olur. Bunlar seklen yoneticidirler. Bu tip yoneticilerden, ne kurulusa, ne
topluma ve ne de calisanlara yarar gelir (Aytiirk, 1999: 27).

Ozellikle, klasik kuruluslarda bu tip yoneticiler, uyguladiklar bu politikalar sayesinde
uzun siire yonetimde kalmay1 basarabilirler. Bu nedenle iyi yerlerde ve belli iist mevkilerde
bu tip yoneticilere sik¢a rastlamak miimkiindiir.

2.4.1.4. Ortayol Yonetim Bicimini Benimseyen Yoneticilerin Deger Yargilar

Ortayol yonetim bi¢iminde yonetici, “astlar tizerinde, sadece yeterli oranda hizmette
bulunmalari i¢in normal bir baski ve kontrol sistemi uygulanmasi gerektigi; onlar1 mutsuz
edecek ve morallerinin bozulmasina yol agacak olumsuzluklardan kac¢inilmasi gerektigine
inanan” bir deger yargisina sahiptir.

Bu yonetim anlayisinda yonetici, astlarina, “calisin, fakat kendinizi yipratmadan
calisin” diyen bir deger yargisina sahiptir. Bu tip yoneticiler insancil ve otoriter yonetimi
bicimi arasinda bir yol izlemektedirler. Bu tipteki bir yonetici kurnazlikla yonetim tarzlarim
amirlerine gore bigimlendirebilir. Eger amir insancil birisi ise, insancil yonetime, otoriter biri
ise otoriter yOnetime egilim gosterebilirler. Bu ylizden bu tip yoneticilere “Tilki Tipi”
yoneticiler de demek miimkiindiir (Aytiirk, 1999: 28). Bu tip yoneticiler taktik olarak,
yonetimde fazla liretken ve caligkan olmadan, kendisine ve astlarina zarar vermeden idare
etme politikas1 uygulamakta ve genellikle “tavizkar” yonetici deger yargisina sahiptirler.

2.4.1.5. Demokratik Yonetim Bi¢cimini Benimseyen Yoneticilerin Deger Yargilari

Demokratik yonetim tarzi, bilgi ve goriis aligveriglerinin miisaade edildigi, katilmali
bir yonetim bi¢imidir. Bu tip yOnetim bi¢iminde yoneticinin asil isi koordine etmektir
(Aytiirk, 1999: 28) Boyle bir yonetici astlarina giivenir ve onlara yetkilerini devredebilir.
Astlar ise onun yoklugunda kendisiyle birlikte bulundugu zamandan farksiz bir sekilde
calismaya devam ederler.

Demokratik yonetim biciminde astlarin kurulusun hizmet ya da tretim hedeflerine,
birbirleriyle isbirligi ve dayamisma halinde, olumlu ve yapici yonde katkida bulundugu
goriilmektedir. Bu tip yonetim bi¢imini belirten karakter, ekip calismas1 ve ekip ruhudur. Bu
nedenle bu tip yonetim bigcimine ayn1 zamanda “Katilmali1 Yonetim Bi¢gimi”de denilmektedir.
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Demokratik yonetim bi¢iminde insana ve ise verilen ©6nem en yiiksek diizeydedir. Bu ise
verimliligin yiikselmesine neden olmaktadir. Kurulus i¢cinde karsilikli giiven ve isbirligi, ortak
caba ve yonetime katilma gerceklesmektedir. Bu yiizden katilmali yonetim bi¢imine “Aslan
Tipi Yonetim” olarak da nitelendirilebilir (Aytiirk, 1999: 28).

Bu yonetim bi¢ciminde kararlar ¢ogunlukla, astlarin goriis ve onerileriyle, ¢alisanlarin
destegiyle, katilmali bigimde alinmakta ve astlar tarafindan goniilden benimsenerek etkinlikle
uygulanmaktadir.

Demokratik yonetim bi¢ciminde yonetici bir rehber ve daha c¢ok bir koordinatordiir.
Yonetici grup cabasmi kontrol eden ve koordine eden bir kisidir. Cagimiz yOnetiminde
“hitkmetmek ve emretmek” yerine yonetime katilmay1 temin etmek, demokratik bir ilkedir.
Bu nedenle ¢agdas yonetim “Demokratik Yonetim” olarak giinden giine gelismekte ve
yayginlagsmaktadir.

2.4.2. Sektorlere Gore Yoneticilerin Deger Yargilar

Yoneticilerde deger yargilari, 6zel sektdr isletmeleri ile kamu kurum veya
kuruluslarda calisan yoneticilerde kurumun niteligine gore farkli olabilmektedir. Ornegin,
empati, diiriistliik, yeniliklere aciklik ve kumu ¢ikar1 ya da genel yarar gibi degerler kamu
yoneticileri arasinda 6zel sektordekilerden daha kuvvetlidir. Kamu hizmetinde kariyeri
secenler is giivenligi ve riskten kacisa 6zel sektordekilerden daha ¢ok Onem verirler. Bu
bakimdan bireysel ozellikler ve deger tercihleri konusunda kisilerin ¢alismay1 tercih ettikleri
alanlarin tespiti Onemlidir. Ayrica profesyonel yoneticilerin deger yargilart ile asil isi
yoneticilik olmayan fakat bir zorunluluk olarak yoneticilik yapan kisilerin deger yargilari
farkli olabilmektedir.

2.4.2.1. Kamu Sektoriinde Calisan Yoneticilerin Deger Yargilar

Kamu sektoriinde gorev yapan yoneticileri iki grupta incelemek miimkiindiir. Bunlar
siyasi niteligi olan yoneticiler ve idari personeldir. Politik yada siyasi olanlar se¢cimle igbasina
gelenler ve siyasilerce atanan kamu gorevlilerinden olusur. Bunlarin bir ¢cogunun ise kamu
yonetimi deneyimi yoktur. Yonetimdeki bozulmalari 6nlemek i¢in daha iyi personel
kullanilmas1 yolunda arglimanlar ileri siiriilmiistiir. Bunun siyasi olarak anlam isi yapabilecek
bir bagkasimin goreve getirilmesidir. Gergekten de bu konuda yapilan bir takim ¢aligsmalar
gostermektedir ki, list diizey yoneticilerin se¢im ile goreve gelmeleri durumunda yolsuzluk
olaylarinda dikkat cekici diisiisler goriilmiistiir (Oztiirk, 1998: 110-111).

Kamu yoéneticilerinin yaptiklart islevlerden dolayr ¢ok sayida rolleri ve degerleri
vardir. Bu rol ve degerler ise onlarin karar aliminda biiyiik bir 6neme sahiptir. Kamu
yoneticileri bir yandan yasal konular {izerinde konsentre olurken, diger yandan organizasyonel
sorunlarla ve personel sorunlariyla ugrasmak durumundadir. Yoneticilerin aldigi stratejik
kararlar, profesyonel ve bireysel degerlerin bir karigimidir. Bu degerlerin yaninda kamu
yoneticilerinin bir takim amacglar1 da vardir. Bu amaglar, giic elde etme, para, prestij,
giivenlik, bireysel arzular ve genel olarak kamuya hizmet etme olarak belirtilebilir (Oztiirk,
1998: 111).

Kamu yoneticilerinde kamu yararina hizmet etmek deger yargisi en iist seviyededir.
Kamu yoneticisi bu nedenle ahlaka biiylik 6onem verir. Ahlak yoklugu ya da ahlaka karsi
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ilgisizlik kamu ¢ikarina hizmet etmez. Kamu sektoriinde ¢alisanlar i¢in kamuyu hizmet bireye
hizmetten daha onurlu bir gérevdir.

Kamu yoneticileri i¢in yasa ve hukuklara baglilik son derece onemli bir degerdir.
Ancak bu yasa ve tiiziikkler bir yoneticinin ahlaken ne yapacagmi tam olarak ifade
etmemektedir. Bu yasa ve tliziikler, islerin minimum standartlarim1 koyarlar. Yasal
zorlamalarla insan davraniglarini diizenlemek en pahali yoldur. Bu bakimdan yoneticilerin,
yasalar1 insanlarin ahlakli hareket etmelerini saglayacak temel kurallar olarak gérmeleri yanlis
olmaktadir. Patrick Dobel’e gore, kurallara siki sikiya baglilik kamu ydneticilerini korkak,
hareketsiz ve kuralc1 yapmakta, girisimi ve hosnutsuzlugu olumsuz yonde etkilemekte,
yasalarin uygulanmasinda ¢ok hassa olunmasina neden olunmakta ve yorumlamaktan
kagiilmakta, kamu yoneticilerinin kullanmalar1 gereken takdir yetkisine itibar etmemelerine
neden olmakta, iyi organize olmus gruplarin veya zengin olanlarin lehine islemekte ya da
onlara daha ¢ok yararl olmaktadir (Oztiirk, 1998: 115).

Kamu yonetiminde genel olarak yapilan igler rutin islerdir. Bu rutin isleri yapan astlar
belirli bir siire sonra, kendi alanlarinda uzmanlasmakta ve o konuyu en iyi bilen insan olarak
kurumda yer almaktadirlar. Bu insanlardan yeterince verim alabilmek i¢in bazi yoOneticiler
otokratik yonetici rolii oynayabilmektedirler.

Kamu yonetiminde biirokratik kurallarin biiyiik 6nemi vardir ve yoneticiler kontrole
bliyiik 6nem verirler, astlarin ¢calismalarinin stirekli olarak denetlenmesi gerektigine inanirlar
ve onlara giivenmezler.

Yoneticilerin ige mi yoksa insana m1 daha ¢ok deger verdigi hakkinda ise, Ohio State
Universitesi Calismasindaki verilerden yararlanmak miimkiindiir. Bu ¢alismada, iki genel
yoneticilik tarzi bulunmustur. Bunlar,

- Kisiyi dikkate alan,

- Ise agirlik veren yénetici tipidir.

Kisiyi dikkate alan tarz, bir yoOneticinin-liderin takipgcilerine gosterdigi ilgi ve
yogunlukla orantihidir. Ise agirlik veren tarz ise, bir yoneticinin-liderin grup tarafindan
konmus hedeflere ulagilmasi i¢in kaynaklar1 ve insan giiciinii etkili bir sekilde kullanmasiyla
baglantilidir. Her iki tarz da birbirinden bagimsizdir. Yani, bir liderin ise agirlik veren tarzinin
yiiksek olmasi kisiyi dikkate alan tarzin da yiiksek olacagi anlamina gelmez.

Ohio State Universitesinin bulgular1 sdyledir.
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OHIO STATE UNIVERSITESI CALISMASI

Kisiyi Dikkate Alan Tarz ise Agirhk Veren Tarz

Dostca Davranma Planlama

Astlara Danisma Koordine Etme

Astlara itibar Etme Yénetme

Astlarla Iletisim Kurma Problem C6zme

Destek Verme Astlarin Rollerini Belirleme

Astlarm Isteklerini Temsil Etme Yetersiz Isi Elestirme
Astlara Baski Uygulama

Buna gore bir kamu yoneticisi, ne ise ne de kisiye dikkate alan bir yonetim tarzi degil,
bazi durularda ise, baz1 durumlarda ise, kisiyi 6nem veren bir deger yargisina sahiptir.

Kamu yoéneticilerinin biiylik ¢ogunlugu siyasi bazi olaylar sonucunda bulunduklari
yerlere gelmekte ve bu durumlarimi korumak icin ¢ogunlukla da kendi ahlaki ve diirtist
kisiliklerinden vazge¢mek zorunda kalabilmektedir.

Kamu yoneticileri olaylar ve insanlar iizerinde etkili olmak isterler. Olaylarin kendi
girisimleri ve ¢abalariyla ¢oziimlendigini gérmekten mutlu olurlar. Farkligini yaratan kisilik
olmasi gerektigini savunurlar. Bu yapida olanlarin gosterdigi belirtiler oldukga agiktir. Kisisel
karar verme yetkilerini kullanabilecekleri, kaynaklar1 kendi istedikleri dogrultuda
yonlendirebilecekleri kisisel sezgi giiclinii kullanabilecekleri kararlar vermeyi tercih ederler.
Kararlarindan emin olmak isterler. Bu nedenle, sozgelimi, teknik uzmanlik gerektiren bir
durum onlarin etki alanin1 zorluyorsa, altindan kalkamayacaklart bu isi kesinlikle
onaylamazlar ve aleyhinde calisirlar (Handy, 1995: 7-8).

Kamu yonetiminde ¢alisanlar, bazen kurallarin arkasina siginarak, yapmalar1 gereken
isleri yapmaktan kacinmaktadirlar. Yonetimin diizenli isleyisini saglamak amaciyla konulmus
kurallar, sorumluluktan kagmak ve is yapmak istemeyen calisanlar i¢in bir siginma aract
olarak kullanilmaktadir. Zaman zaman kamu gorevlilileri, bir sorunu ¢6zmek istemediklerinde
“kanunlar boyle sdyliiyor” benim yapabilecegin bir sey yok diyerek vatandas karsisinda
kendisini temize ¢ikarma ve sucgu kurallara atma gayretini girmektedirler. Baska bir deyisle,
mevzuatin arkasina sinarak bir gerekge bulup, bu yolla yerine getirilmesi gereken gorevi,
yerine getirmenin sorumlulugundan kaginmaktadirlar. Bazi durumlarda da mevzuatta bir
gerekce bulunmadiginda, higcbir agiklama yapilmadan “bu isin beklemesi gerekiyor” veya

2 (13

“lizerinde diisiinecegiz”, “gerekeni yapacagiz” seklinde ifadeler kullanilarak hizmet yerine

23



AKADEMIK BAKIS

Uluslararas1 Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi
ISSN:1694 — 528X Say1: 9 Mayis — 2006

Iktisat ve Girisimcilik Universitesi — Tiirk Diinyas1 Kirgiz — Tiirk Sosyal Bilimler Enstitiisii Celalabat — KIRGIZISTAN

getirilmemektedir (Eken, 1998: 131). Yonetiminde biitiin bu olgular1 gérmemizin nedenleri
arkasinda onlarin deger yargilarinin oldugunu séylemek miimkiindiir.

2.4.2.2. Ozel Sektérde Calisan Yoneticilerin Deger Yargilari

Ozel sektdr yoneticileri bulunduklari yerlere kendi calismalar1 ve gayretleri sonucunda
varan Kkisilerdir. Bazi durumlarda siyasi baskilar olabilmesine ragmen genellikle bu
yaraticiliklar1 ve gayretlerinin sonunda bulunduklari yerlere ulasirlar. Ozel sektor yoneticileri
isinde kalmak ve ilerlemek istiyorsa bir lider gibi hareket etmek zorundadir.

Ozel sektdr yoneticileri riske atilmaktan hoslanan ve isletmenin basarist icin biitiin
olanaklarin1 seferber eden bir deger yargisina sahiptir.

Ozel sektér isletmelerinin var olus nedeni, mal veya hizmet iiretmek ve bu iiretilen mal
ve hizmetten azami Ol¢iide kar elde etmektir. Bu nedenle, yoneticiler kar elde etmek igin,
verimlilik kavrami, 0rnegin, etkinlik ve yeterlilik {izerinde olduk¢a ¢ok durmaktadirlar
(Oztiirk, 1998: 118).

Ozel sektdr yoéneticilerinin basarili olabilmesi icin bir lider gibi hareket etmesi
gereklidir. Bir lider (Giizelcik, 1999: 104);

- I¢inde bulundugu sartlar1 kabul eder ve kitlesiyle birlikte bu sartlar1 degistirmeye
ya da gelistirmeye caligir.

- Uzun donemle ilgilenir. Bu glinden yarin1 yaratmaya ¢alisir.
- Paylasilan vizyona ulagsabilmek i¢in ¢aligir.

- lliskilerin etkilesimleriyle ve sistemlerle ilgilenir.

- Evrimsel dinamik bir plan uygular.

Konumunun giiciinii toplumdan ve ekibinden aldigini kabul eder ve giiclinii hesapl
bir sekllde ekibiyle birlikte kullanir.

- Giivenir ve denetlemez. Ozdenetim sistemleri kurar .
- Ortak dogruyu ulasmak i¢in diyalog arayisindadir.

- Lideri oldugu bireylere kendini esit goriir ve sekilsel olarak esit davranilmasini
ister.

- Sorgulanarak olusturulmus kurallar ve sonug tireten sistemlere odaklidir.

- Yaratici fikirler elde etmek i¢in farkli gruplarin akillarindan yararlanir; yaraticilik
tekniklerini kullanir.

- Kurum ve kurum dis1 isbirliginden yanadir.
- Birlikte 6grenir.
- Kendisine ihtiya¢ duyulmayacak bir sistem kurar.

Ozel sektdr yoneticileri, belirli bir kisiye bagimli ve ondan emir olan birer
yoneticidirler. Bunlarin belirli bir i garantileri olmamakla birlikte, isinde kalabilmek icin, ise
yonelik lider 6zelligini tasimak zorundadir.
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Ozel sektdr yoneticileri, calisan insanin kalitesine ve egitimine biiyiik &nem
vermektedir. Bunun verimlilik ve etkinlik saglayacagi deger yargisina sahiptirler.

Ozel sektdr yoneticileri igin karin maksimize edilmesi, verimlilik ve etkinligin
arttirtlmasi temel amactir. Bununla birlikte 6zellikle Toplam Kalite yonetimi uygulamasinin
baslamas1 ve degisen teknolojik gelismelerle birlikte insana 6nem veren yoneticilere de
rastlamak mimk{indiir.

Kiireselllesme, globellesme gibi olgularla birlikte, yonetimde ve yoneticilerin de deger
yargilarinda degisim séz konusu olmaya baslamistir. Ozellikle kiiresellesmenin etkisinden
dolay1 yeni iletisim teknolojilerinin yaygin olarak kullanimi ile birlikte yoOnetsel deger
yargilarinda Onemli degisiklikler olusmustur. Bu degisiklikleri oOrgiit ici ve Orgiit dist
gelismeler agisindan incelemek miimkiindiir (Bastan, 2000: 182-185).

Yonetsel degerlerin orgiit ici faaliyetler agisindan degismesi ile birlikte,
- Yonetimin iiriin ve hizmet kalitesine giderek daha ¢cok 6nem verilmeye baslanmais,
- Demokratik ve katilimci orgiit idaresi anlayisinin geligmesi,

- Yoneticilerin teknolojik gelismelere uyum saglama ve kendilerini stirekli gelistirme
gereksinimi hissetmesi,

- Emir veren yonetici rolii yerine yol gosteren yonetici roliiniin benimsenmesi,

- Yoneticilerin aragtirma ve gelistirme faaliyetlerine giderek daha cok agirlik
vermeleri geregi dogmustur.

Yoénetsel Degerlerin Orgiit Dis1 Gelismeler Acisindan Degismesi ile Birlikte,
- Cevreye kars1 duyarhilik giindeme gelmis

- Egitim-kiiltiir etkinlikleri zorunlu hale gelmis, isletme, vasifli isgiicii agigini
gidermek i¢in toplumsal egitim faaliyetlerine (6zellikle teknik egitime) katkida bulunmaya
baslamais,

- Artik yoneticilik uzmanlagmig bir biirokratlik veya teknokratliktan ¢ok sosyal bir
faaliyet haline donlismeye basglamistir. Bu yiizden cagdas yoneticilerin en genis iletisim
olanaklarina sahip, gelismelere agik ve ¢ok yonlii olmalar1 beklenmektedir.
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SONUC

Glinlimiizde mal veya hizmet iiretmeyi amag¢ edinen Orgiitler, herseyden oOnce
insanlardan ve bu insanlar arasindaki resmi yada gayri resmi iligkilerden olusan sosyal
nitelige sahip oOrgiitlerdi. Bu orgiitlerin baginda bulunan yoneticiler degisik kisisel amaglardan
dolay1 grup halinde bir araya gelerek, orgilitlenmis bu insanlar1 hedefe ulastirmak i¢in uyumlu
bir sekilde ve isbirligi icinde, etkili ve verimli olarak ydnetmek sorumlulugunda olan
kisilerdir.

Her toplumda belirli degerler ve deger yargilari vardir. insanlar deger yargilar1 da
icinde yasadiklar1 toplumun deger yargilarindan ve insan iligkilerinden etkilenmektedir. Ayni
sekilde yoneticiler de icinde bulunduklar1 Orgiitin  degerlerinden ve iliskilerden
etkilenmektedir. Aym1 zamanda yonetici kendi dogrularinin, kendi degerlerinin ve
onceliklerinin i¢inde bulundugu orgiitte etkili olmasini isteyebilir. Ancak kendi degerleri ile
calisanlarin ve dolayisiyla orgiitiin degerlerinin ¢catismamasina dikkat etmek zorundadir.

Bu calismada bir Orgiitin basarisinda 6nemli etkilere sahip olan yoneticilik ve
yoneticiler de bulunmasi gerekli olan deger yargilar1 ele alinmaktadir. Oncelikle yoneticiligin
mevcut durumun disina ¢ikmayr zorunlu kilan, degisim, yaraticilik ve liderlik  gibi
kavramlarla ilgili oldugu belirtilerek, yonetici tanimlanmakta, yonetici kademeleri
incelenmekte, degerler ve deger yargilar1 kavramlari tanimlanmakta, yoneticilerin tasidigi
nitelik ve 0Ozelliklerin deger yargilar1 tizerine etkileri incelenerek, deger yargilarinin
olusumunda etkin olan faktorler incelenmektedir. Daha sonra yoneticilerin deger yargilart
yonetim bicimlerine gore ve sektorlere gore ele alinmaktadir.

Bir yoneticinin orgiitte calisan diger bireylerden farkli olarak idari, hukuki, mali ve
mesleki alanlarda kendini yetistirmis, planlama ve akilci kararlar verme yetenegi gelismis,
orgiitte calisan diger bireyleri motive edebilen, caligkanlik, dayaniklilik ve etkili iletisim
yetenegine sahip olma gibi 6zelliklerle tanimlanabilecegi tizerinde durulmaktadir.

Bir Orgiitiin basarisinda 6nemli bir role sahip olan yoneticilerdeki deger yargilarini
etkileyen unsurlar olarak; icinde bulunulan toplumun yapisi ve toplumsal degerler, aile yapisi
ve yetistirilme tarzi, siyasal ilgi ve ¢evre, inanglar, dini degerler ve ahlaki degerler ile iletigim,
egitim ve kisilik yapis1 boyutlarinda agiklanmistir.
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