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Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Doktora Tez Ozeti

Tezin Bash@i: Liderlik Tiplerinin Insan Kaynaklar1 Yénetimini Algilamaya Etkisi:
Yerel Yonetimlerde Insan Kaynaklari Yéneticileri Uzerinde Bir

Arastirma
Tezin Yazari: Dilek KOSEOGLU Danisman: Prof. Dr. Adem UGUR
Kabul Tarihi: 18.01.2019 Sayfa Sayisi: ix (6n kisim) + 191 (tez) + 10 (ek)

Anabilimdali: Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri

1980’11 yillardan itibaren genel olarak kamu yonetiminde ve oOzelde yerel
yonetimlerde personel ydnetiminden insan kaynaklari yonetimine (IKY) gecis soz
konusudur. Tiirkiye’de 2004-2005 yillarinda gergeklestirilen yerel yonetimler
reformu ile birlikte, bu tezin odaklandig1 biiyiiksehir belediyelerinde 1KY
fonksiyonlar1 hayata gegirilmistir.

Bu tezin amaci Tiirkiye’deki biiyiiksehir belediyelerinde insan kaynaklari (IK)
yoneticilerinin liderlik tipinin, IKY algisim ve uygulamada IKY’ye gegisi nasil
etkiledigini ortaya koyarak hangi IKY fonksiyonlariin etkili bir sekilde
kullanildigint incelemektir. Bu dogrultuda liderlik teorileri arasinda giderek onemi
artan islemsel liderlik ve doniistiiriicii liderlik tipolojisi kullanilmaktadir.

Arastirma amaciin karmasikligi nedeniyle bu calismada nicel ve nitel verilerin
birlikte kullanilmasina dayanan “karma yontem” (mixed methods research) tercih
edilmistir. Arastirma siireci “aciklayici sirali karma desene” uygun olarak iki agamali
sekilde tasarlanmistir. Birinci asamada (nicel) IK yoneticilerinin hangi liderlik tipine
uygun diistiigiinii anlamak igin biiyiiksehir belediyelerinin IK y®éneticilerine ve
calisanlarma “Cok Faktorlii Liderlik Anketi” (MLQ) uygulanmustir. ikinci asamada
ise IK yoneticilerinin IKY’ye iliskin algilarini belirlemek, kendi kurumlarinda
IKY’ye gecis siireci hakkindaki goriislerini almak ve IKY fonksiyonlarinin ne
diizeyde uygulandigini tespit etmek amaciyla nitel bir arastirma tasarlanmistir. Bu
asamada, acik uglu sorulardan olusan bir soru formu gelistirilmis ve elde edilen nitel
veriler niteliksel igerik analizi yontemiyle degerlendirilmistir.

Bu tezde, temel olarak, biiyiiksehir belediyelerinde doniistiiriicii liderligin, 1K
yoneticilerinin 1KY algis1 iizerinde etkisinin bulundugu ve kurumlarinin IKY’ye
gecisinde kolaylastirict faktor olarak ©nemli bir role sahip oldugu sonucuna
ulagilmistir. Fakat karsilasilan istisnai durumlar nedeniyle bu durumun bir Oriintii
olusturmadigi, belediyelerde IKY’ye gecis ve IKY uygulamalarinin yaygin olarak
kullanilmas1 konusunda belediyelerin siyasi kurumlar olmasi, mevzuat yetersizlikleri
ve geleneksel yonetim anlayisinin devam etmesi gibi bagkaca faktorlerin de etkili
oldugu anlasilmistir. Bu nedenle biiyiiksehir belediyelerinde IK yéneticilerinin IKY
algilarimi gelistirmek ve kurumlarmin IKY’ye gecisi icin islemsel liderligin de
kullanilabilecegi belirlenmistir. Bu baglamda, belediyeler i¢in politika Onerileri
gelistirilerek tez sona ermektedir.

Anahtar Kelimeler: Islemsel Liderlik, Déniistiiriicii Liderlik, Personel Yonetimi,
Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Yerel Yénetimler
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GIRIiS
Arastirmanin Konusu

Insan kaynaklar1 yénetimi (IKY) 1980°li yillarda yasanan onemli bazi gelismelerin
ardindan kamu yonetiminde geleneksel personel yonetiminin yerine kullanilmaya
baslanmustir. Ozel sektor temelli bir yaklasim olan IKY, kamu kurumlarinin piyasa
mekanizmalarindan yararlanmasi ve 6zel sektor yonetim tekniklerinden yararlanmaya
baslamasiyla birlikte yerel yonetim kuruluslarinda da glindeme gelmistir. 1980°li
yillarda ilk once kamu ydnetimi pratiklerinde baglayan bu degisim, 1990’11 yillarin
basinda yeni kamu yonetimi (new public management) olarak formiile edilmis ve teorik
altyapisina kavusmustur. Yeni kamu yonetimi (YKY), 6zel sektor ile kamu sektoriiniin
benzer ozelliklere sahip oldugunu, bu nedenle toplam kalite yonetimi, stratejik planlama
ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi 6zel sektor yonetim teknikleri ve anlayislarinin kamu
kurum ve kuruluglar1 tarafindan da kullanilabilecegini Onermistir. 1990’11 yillarin
sonunda YKY’nin farkli cografyalarda gelismis ve gelismekte olan devletlere dogru
yayilmasi ve kiiresel bir ydnetim paradigmasi haline gelmesiyle birlikte, IKY nin de
icinde oldugu modern yonetim teknikleri zamanla kamu kurumlar1 tarafindan

kesfedilmis ve uygulamaya aktarilarak benimsenmistir.

IKY, personel yonetiminden farkli olarak calisanlari merkeze alan, takim ve grup
caligmalarina dayali, performans degerlendirmesi, yonetime katilim ve siirekli egitim
gibi temel ilkeleri dnceleyen, ¢ikti ve sonug odakli bir yonetim anlayisidir. Geleneksel
personel yonetimi ise daha cok calisanlarin o6zlik islerine agirlik veren, bireysel
calismay1 Onemseyen, sicil degerlendirmesi ve hizmetigi egitim gibi ilkelere dncelik
veren, ¢alisanlarin yonetime katilimina kapali ve girdi odakli bir nitelik gostermektedir.
Bu bakimdan iki yénetim anlayisi birbirinden ayrilmaktadir. Bazilar1 iKY nin personel
yonetiminde farkli bir paradigma oldugunu iddia ederken, bazi akademik c¢evreler

personel yonetiminin modernize edilmesi olarak gérmektedir.

Kamu ydnetiminde personel ydnetimi anlayisi ve uygulamalarinin degiserek IKY’ye
gecilmesinde hiikiimet politikalar1 ve merkezi idare kuruluslarinin kararlar etkili
olmakla birlikte, yerel yonetimler de sahip olduklar1 idari 6zerklik, girisimcilik ve

demokratik nitelikleri nedeniyle birgok yenilik¢i uygulamanin onciiliiglinii yapmaktadir.



Bu calismada, yerel yonetimlerde IK yoneticilerinin liderlik tiplerinin IKY’ni
algilamaya etkisi incelenmektedir. Tiirkiye’de biitgce biiyiikliikleri, personel sayilar1 ve
hizmet ettikleri niifus gibi kriterler agisindan degerlendirildiginde nispeten daha
kurumsal bir sekilde IK'Y nin uygulandig1 diisiiniilen biiyiiksehir belediyeleri 6rneginde
insan kaynaklar1 (IK) yoneticilerinin IKY algis1 ve belediyelerin IKY uygulamalarinin

basarisinda liderlik tipinin rolii aragtiritlmaktadir.
Arastirmanin Onemi

Tiirkiye’de genel olarak belediyelerde IKY uygulamalarma 1990°li yillarm ikinci
yarisinda baslanmus, ancak IKY’ye iliskin yasal diizenlemeler 2000°li yillarmn basinda
gerceklestirilebilmistir. 2002 yilinda iktidara gelen AK Parti hiikiimetlerinin temel
politikalarindan birisi kamu personel sisteminin IKY anlayis1 ve uygulamalari ile
modernize edilmesi olmustur. 2002 yilindan itibaren devam eden AK Parti
hiikiimetlerinin programlar1 ve politikalar1 incelendiginde bu politikanin devamlilik arz

ettigi anlagilmaktadir.

2004 ve 2005 yillarinda gergeklestirilen yerel yonetimler reformu kapsaminda degisen
kanunlar ve gerceklestirilen idari diizenlemelerle belediyelerdeki personel birimlerinin
adr insan kaynaklar1 birimine doniismiis; performans degerlendirme, kariyer planlama,
norm kadro ve siirekli egitim gibi temel IKY uygulamalarina yasal diizenlemeler ve
politika belgelerinde yer verilmistir. Ayrica yerel yonetimlerde stratejik planlamaya
gecildiginden, yerel yonetim kuruluslari icin stratejik IKY giindeme gelmistir. Diger
yerel yonetim kuruluglarina gére daha gelismis bir kurumsal ve mali kapasiteye sahip
olmasi ve daha fazla niifusa hizmet etmesi nedeniyle bu c¢alismada biiyliksehir
belediyelerine odaklanilmigtir. 2012 yilinda kabul edilen 6360 sayili Kanunla birlikte
sayilar1 30’a ¢ikan biiyliksehir belediyeleri niifusun %70’inden fazlasina yerel kamusal
hizmet sunmaktadir. Belediye personelinin %30,6’s1 biiyliksehir belediyelerinde
caligmaktadir. Ayrica tiim belediyelerde hizmet alimi yontemiyle calisan (taseron)
personel sayis1 2016 yili itibariyle 303.293’a ulasmistir (igisleri Bakanlig1, 2017). Tiim
bu gerekgelerle yerel yonetimlerde IKY algis1 ve IKY uygulamalarmin kullanim diizeyi,
biiyiiksehir belediyelerine odaklanilmast durumunda daha dogru izlenebilecegi

diisiiniilmektedir.



Literatiir incelendiginde belediyelerde IKY, genellikle norm kadro ve hizmet ici egitim
gibi uygulamalar baglaminda ¢alisilirken, liderlik agirlikli olarak belediye baskanlar
ozelinde arastirma konusu edilmistir. Belediyelerde iK yoneticilerinin, IKYye gegisteki
rolleri iizerinde durulmamistir. Ayrica giliniimiizde liderlik, sadece tepe yonetici
ozelinde degil, tim yonetim kademelerinde gosterilen veya gosterilmesi gereken bir
davranig olarak degerlendirilmesine ragmen, literatiirdeki ¢alismalar liderligi belediye
baskanlar1 6zelinde ele almaktadir. Bu aragtirma, biiyliksehir belediyeleri baglaminda
IK yéneticilerinin liderlik tiplerinin IK'Y algilari ve kurumsal olan belediyelerde IKY’ye
gecis lzerindeki etkisini incelenmesine ve ayrica Tirkiye’deki biiyiiksehir
belediyelerinde IKY uygulamalarinin etkinligi ve basarisini etkileyen faktorlerin analiz

edilmesine odaklandigindan 6nceki ¢alismalardan ciddi dlgiide ayrismaktadir.
Arastirmanin Amaci

Bu tezin amaci Tiirkiye’deki biiyiiksehir belediyelerinde IK yoneticilerinin liderlik
tipinin, IKY algisim ve uygulamada IKY’ye gegisi nasil etkiledigini ortaya koyarak
hangi IKY fonksiyonlarmin etkili bir sekilde kullanildigin1 incelemektir. Bu dogrultuda,
ilk asamada, liderlik teorileri arasinda son yillarda giderek 6nem kazanan islemsel
liderlik ve doniistiiricti liderlik yaklasimlar1  dikkate alinarak, biiyiiksehir
belediyelerindeki IK yoneticilerinin hangi liderlik tipine yakin oldugu tespit
edilmektedir. Arastirmanin ikinci asamasinda belirlenen liderlik tipinin 1K
yoneticilerinin IKY algis1 ve biiyiiksehir belediyelerinin IKY’ye gecisi iizerindeki

etkileri degerlendirilmektedir.

Tiirkce literatiirde islemsel ve doniistiiriicti liderlik ¢alismalar1 agirlikli olarak yonetim
ve organizasyon, Orgiitsel davranig ve egitim bilimleri gibi alanlarda yogunlagmaktadir.
Dolayisiyla isletmeler ve egitim kurumlar1 gibi orgiitlerde c¢ok sayida calisma
bulunurken, yerel yonetimler baglaminda tez, makale ve kitap niteligindeki calisma
sayist olduk¢a sinirhidir. Bu tezin, 6zglin konusuna dayali olarak, biiyiiksehir
belediyelerinde orta diizey yoneticiler olan IK y&neticilerinin hangi liderlik tipine uygun
davrandiginin belirlenmesi, liderlik tipinin iK algisi1 {izerindeki etkisinin anlasilmas,
belediyelerde IKY uygulamalarinin etkin bir sekilde uygulanmasini engelleyen veya

zorlastiran faktorlerin tespit edilmesi ve liderlik tiplerinin kurumsal olarak IKY’ye



gecisteki roliiniin agiklanmasi bakimindan ilgili literatiire 6nemli bir katki yapmasi

beklenmektedir.
Arastirmanin Yontemi ve Simirhihiklar

Aragtirma amacima uygun olarak, bu tezin basladigi donemde 16 olan biiyiiksehir
belediyesinin tamami arastirma Ol¢egine dahil edilmistir. Bu caligmanin arastirma
amacina uygun olarak biiyiiksehir belediyelerindeki IK yoneticilerinin liderlik tipleri ve
IKY algilar ile belediyelerin IKY’ye gecis siireci birlikte incelenmesi gerektiginden
nicel ve nitel veri toplama ve analiz yontemlerinin birlikte kullanildig1 “karma yontem”
(mixed methods research) tercih edilmistir. Farkli karma yontem arastirma desenleri
arasindan, arastirmanin amacina daha uygun olan “agiklayici sirali karma desene”
uygun olarak arastirma siireci tasarlanmigtir. Agiklayicit desende arastirmanin birinci
asamasinda nicel yontemler kullanilarak genel bulgulara ulasilir. ikinci asamada ise bu
bulgulardan hareketle olusturulan nitel veri toplama yontemiyle derinlemesine bulgulara
ulagilir. Nihai olarak, nicel ve nitel veriler birlikte analiz edilerek belirli sonuglar elde

edilir.

Bu baglamda, arastirmanin ilk kisminda, biiyiiksehir belediyelerinde IK yéneticilerinin
hangi liderlik tipine uygun diistiigiinii anlamak icin IK yoneticilerine ve IK biriminde
calisan personele “Cok Faktorlii Liderlik Anketi” (MLQ) yapilmistir. Avolio ve Bass
(2002) tarafindan gelistirilen MLQ, son yillarda 6zel sektdr ve kamu sektdriindeki
bircok oOrgiitte yaygin sekilde uygulanan bir liderlik 6lgegidir. Bu bakimdan oOlgek
gecerliligi ve giivenilirligi yiiksektir. MLQ, temelde islemsel ve doniistiiriicii liderlik
tiplerinden hangisinin lider ve/veya takipcileri tarafindan algilandigin1 anlamaya

yarayan bir ankettir.

MLQ anketi {lizerinde ceviriden kaynaklanabilecek sorunlar giderildikten sonra, pilot
uygulama olarak Sakarya Biiyiiksehir Belediyesi'nin IK biriminde bir uygulama
gerceklestirilmistir. Uygulamanin ardindan elde edilen sonuglara dayali olarak ek
iyilestirmeler yapilmis ve ardindan MLQ anketi, Mayis 2013-Mart 2014 tarihleri
arasinda  biiyiiksehir belediyelerinin 1KY uygulamalarindan sorumlu olan 1K

yoneticilerine (IK sube miidiirleri) ve IK birimindeki personele ayr1 ayr1 uygulanmistir.



Biiyiiksehir belediyelerindeki IK yoneticilerinin liderlik tipi MLQ yardimiyla
olciildiikten sonra, arastirmanin ikinci asamasinda, orneklem kapsamindaki IK
yoneticilerinin 1KY ye iliskin algilarin1 belirlemek, kendi kurumlarinda 1KY ye gecis
siireci hakkindaki gériislerini almak ve IKY fonksiyonlarinin ne diizeyde uygulandigin
tespit etmek amaciyla nitel bir aragtirma tasarlanmistir. Buna gore, katilimcilarin
goriiglerini agikca yazmalarmma imkan veren ve 23 sorudan olusan bir soru formu
gelistirilmistir. IK y&neticilerinin sayisinin az olmasi ve ulasim zorluklari nedeniyle
anket ¢alismasinin uygun olmadig diisiiniildiigiinden, IK y&neticilerinden soru formu

aracilifiyla bilgi toplanmak gerekmistir.

Biiyiiksehir belediyeleri IK Sube Miidiirlerine telefon ve e-posta araciligiyla Subat-
Nisan 2016 tarihlerinde ulasilmaya calisilmistir. Toplamda 9 biiyiiksehir belediyesinin
IK yéneticisinden cevaplanmis soru formlari temin edilebilmistir. Elde edilen soru
formlar1 ise belirli kod kategorilerine uygun olarak igerik analizi yOntemiyle
degerlendirilmistir. Anket ve soru formunun elde edildigi biiyiiksehir belediyeleri
B1’den baslayarak B16’ya kadar kodlanmigtir. Boylece anket uygulanan ve soru formu

dolduranlarin anonim olmas1 saglanmistir.

Bu ¢alismanin temel amacina uygun olarak arastirma siireclerinde dikkate alinmak

iizere asagidaki genel arastirma hipotezi belirlenmistir:

“IKY uygulamalarinin basarili bir sekilde benimsenmesi ve bdylece belediyeler tarafindan
IKY’ye gegisin saglanmasi igin 1K yoneticilerinin déniistiiriicii liderlik &zelliklerine sahip

olmas1 ve IKYY anlayisin1 benimsemis olmas: gereklidir.”

Arastirmanin hipotezi, literatiirdeki ¢aligmalarla da uyumludur. Personel yonetiminin
islemsel liderligi gerektirirken, 1KY nin déniistiiriicii liderlige ihtiya¢ duydugu ilgili
literatlirde tartisilmistir (Storey, 1992°den aktaran Redman ve Wilkinson, 2006: 8). Bu
argliman genel olarak orgiitler icin onerilmektedir. Belediye gibi bir kamu kurumunda

da gecerli olup olmayacaginin arastirilmasina ise ihtiya¢ bulunmaktadir.

Bu aragtirmada anket ¢aligmasinin yaninda soru formu yontemiyle veri toplandigindan,
yani nicel verilerin yaninda nitel veriler de bulundugundan analitik hipotez testi
yapilmamistir. Bunun yerine, nicel ve nitel verileri birlikte analiz etmeye olanak

saglayan bir aragtirma sorusu formiile edilmistir:



“Tiirkiye’de biiyiiksehir belediyelerindeki 1K yoneticilerinin islemsel veya doniistiiriicii
liderlik anlayisina sahip olmalari, IKY algilari ile kurumlarinda IKY’ye gegis ve IKY

uygulamalarinin diizeyini nasil etkilemektedir?”’

Agiklayict sirali karma arastirma deseni, genel arastirma sorusuna ek olarak nicel ve
nitel arastirma i¢in de ayr1 ayri alt arastirma sorularinin belirlenmesini gerektirmektedir.

Buna gore, arastirmanin nicel kismi i¢in su alt arastirma sorular1 olusturulmustur:

1) Biiyiiksehir belediyelerindeki IK yoneticileri hangi liderlik tipine (islemsel ve
doniistiirticti) daha yakindir?
2) Liderlik tipi, hangi demografik degiskenlere gore istatistiksel olarak fark

olusturmaktadir?

Arastirmanin nitel kisminda kullanilmak {izere ise ii¢ alt arastirma sorusu belirlenmistir:

1) MLQ anketinin uygulandig1 biiyiiksehir belediyelerinin 1K yoneticilerinin IKY algist
nedir? IK’ya bakis agilari, personel ydnetimi anlayisina m1 yoksa IKY yaklagimina mi
dayanmaktadir?

2) IK ybneticileri, kendi kurumlarinin IKY’ye ne diizeyde gectigini diisiinmektedir?
IKY’ye geciste karsilasilan en 6nemli sorunlar nelerdir?

3) Biiyiiksehir belediyelerinde hangi IKY uygulamalari yaygin olarak kullanilmaktadir?

Bu c¢alismanin kullanilan ydntemden kaynaklanan ve arasgtirmanin uygulanmasi
stirecinde karsilasilan bazi sinirliliklar1 bulunmaktadir. Karma aragtirma deseninin tercih
edilmesinden kaynaklanan sinirliliklarin basinda farkli veri tiirlerinin birlikte analiz
edilmesindeki zorluklar ve iki ayr1 arastirmanin gercgeklestirilmesi nedeniyle arastirma
siiresinin uzamasi gelmektedir. Uygulamada karsilasilan kisitlar agisindan o6rneklem
belirlenmesi ve aragtirmanin ytiriitiilmesindeki zorluklar 6ne ¢ikmaktadir. Nitekim, tez
konusuna baglandiginda 16 biiyiliksehir belediyesi bulunmaktayd: ve tiim biiyiiksehir
belediyeleri aragtirma kapsamina dahil edilmisti. Ancak 2012 yilinda kabul edilen “On
Dért Ilde Biiyiiksehir Belediyesi ve Yirmi Yedi ilge Kurulmas: ile Bazi Kanun ve
Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun” ile birlikte
biiyliksehir belediyesi kurulmasina iligkin niifus kosulunda gerceklestirilen degisikligin
ardindan biiyliksehir belediye sayist1 30’a yiikselmistir. Ancak yeni biiyiiksehir
belediyelerinin 30 Mart 2014 tarihinde gergeklestirilen mahalli idareler seg¢imlerinin
ardindan resmi olarak kurulmasi ve yeniden yapilanma siireci iginde olacaklar1 ve

IKY’nin kisa siire icinde kurumsallasamayacag: diisiiniildiigiinden 14 yeni belediye



calisma kapsaminin disinda birakilmigtir. Nitekim arastirma da 16 biiyiiksehir

belediyesine gore tasarlanmis ve tam da bu donemde anket ¢aligmalar1 tamamlanmistir.

Aragtirmanin uygulanmasia ilisgkin diger bir smrliligi ise belediyelerin siyasal
nitelikleri geregi, orta ve iist kademe yoneticilik pozisyonlarinda sik sik degisimlerin
olmasiyla ilgilidir. Hatta birimler arasinda bile siklikla personel aktarma, gorev ve
pozisyon degisimlerine de tanik olunmaktadir. Bu durum, aragtirmanin iki temel veri
toplama yontemi olan anket ve soru formuyla nitel veri toplamaya dayanan
uygulamalarin, belirli bir dénemdeki durumu yansitmasi nedeniyle kesitsel (cross-

sectional) bir arastirmanin tasarlanmasina neden olmustur.

Calisma ii¢c boliimden olugmaktadir. Kavramsal ve teorik cerceveyi olusturan birinci
boliimde liderlik, liderlige iliskin kavramlar ve liderlik teorileri incelenmektedir.
Liderlik teorileri i¢inde islemsel ve doniistiiriicli liderlik, yeni liderlik teorileri olarak

digerlerine gore daha kapsamli bir sekilde ele alinmaktadir.

“Yerel Yonetimlerde Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis ve Liderlik” baslikli ikinci
boliimde genel olarak insan kaynaklar1 yonetiminin gelisimi, personel yonetiminden
farklar1 ve temel IK'Y uygulamalar ortaya konulmaktadir. Bu bdliimiin ikinci kisminda
ise genel olarak yerel yonetimlerde IKY ve liderlik arasindaki iliski agiklanmaktadir.
Ayrica Tiirkiye’de yerel yonetimlerde IKY’ye gecis siireci ve IKY uygulamalarmin

mevcut durumu ve bu siirecte karsilasilan sorunlar analiz edilmektedir.

“Biiyiiksehir Belediyelerindeki Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Liderlik Tipleri ile
IKY Algilar1 Arasindaki iliskiyi Olgmeye Yénelik Bir Arastirma” baslikli son boliimde
ise biiyiiksehir belediyelerinin 1K yoneticilerine anket ve acik uglu sorulardan olusan
soru formu uygulanarak elde edilen veriler nicel ve nitel tekniklerle analiz edilmis ve

arastirma bulgular1 tartisilmstir.



BOLUM 1: LIDERLIGE ILiSKIN KAVRAMSAL CERCEVE VE
LIDERLIiK TEORILERI

Bu boliimde liderlik kavrami tanimlandiktan sonra lider ve yonetici arasindaki farklar
aciklanmakta, liderlik anlayisinda yasanan degisim siireci kuramsal ve kavramsal olarak
degerlendirilmektedir. Bu baglamda, 6nde gelen liderlik teorileri, tezin ana konusunu

olusturan iglemsel ve doniistiiriicii liderligi de icerecek bicimde analiz edilmektedir.

1.1. Liderlik Kavrami ve Lider Ozellikleri

Liderlik, en ¢ok tartisilan ve incelenen sosyal bilim kavramlarindan biri olmakla birlikte
halen iizerinde uzlasilmis bir tanimimi yapmak zordur. Bu zorluk, bir dlgiide, ¢agin
ihtiyaclarina gore degisen insan ihtiyaglarini karsilamak tizere oldukca dinamik bir
sekilde ve siirekli olarak yeni liderlik tiirleri, modelleri ve teorilerinin ortaya
cikmasindan kaynaklanmaktadir. Bugiin de sanayi toplumunda yasanan degisimin
ardindan bilgi toplumu, postmodern toplum, risk toplumu, dijital ¢ag, sanayi oOtesi
toplum gibi farkli adlandirmalara maruz kalan yeni bir doniisiimiin esiginde
bulunmaktayiz. Bu yeni donemde, bilgi toplumuna dayali yonetim kavramlari,
teknikleri ve anlayiglar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu gelismelere kosut olarak, yonetimin

veya Orglitlerin basarisinin degerlendirilmesinde liderligin rolii de degismektedir.

Tarihin her doneminde oOrneklerine rastlanan liderlik kavraminin ge¢misi oldukca
eskilere gitmektedir. Etimolojik olarak liderlik 14. yiizyilda Ingiliz dilinde goriilmekle
birlikte, sozciik olarak 1800’lere kadar ortaya ¢ikmamistir (Savel, 1999: 107). Liderlik
onceleri, askeri, dini ve politik alanlarda ragbet goérmiigse de 19. ylizyilda endiistri
devrimi ile birlikte tiim isletmelerde O6nem kazanmaya baslamis ve ¢ok yonlii
degisimlerin etkisiyle liderlik anlayisi ve pratigi onceki donemlere gore oldukca
farklilasmistir. Endiistri devriminden sonra ise bilgi, iletisim ve teknolojideki yenilikler,
isletme birlesmeleri ve uluslararasilagma gibi gelismeler liderleri rekabet ortaminda
birakmis ve isletme i¢i degerlere yonelmeye zorlamistir. Bu degisimin zorunlu kildigt
orgiitlenme ve firetim ihtiyaglar1 cercevesinde liderlik anlayiglart da degismistir.
Boylece liderlik Onceleri yapi, sistem ve verimlilige dayali siki kontrol ve zorlama ile
beraber anilirken, giiniimiizde kiiltiir, vizyon, misyon, katilimci yonetim gibi

kavramlarla beraber anilmaya baslamistir (Ay, 1997: 278).



Yonetim bilimi agisindan liderlik kavraminin seyrine baktigimizda ise bilimsel yonetim
yaklasiminda orgiitsel yapinin Oneminin vurgulandigi, ancak yoneticinin liderlik
nitelikleri tizerinde durulmadigi anlasilmaktadir. 1930’lu yillarda insan iligkileri
yaklasiminin ortaya ¢ikmasiyla birlikte Orgiitsel davranigin dnemi kavranmis ve ileri
iiretim teknolojisi ya da otoriter yonetim tarziyla orgiitsel verimliligin saglanamayacagi
fark edilmistir. Boylece yonetsel giiciin yukaridan degil, asagidan gelmesi gerektigi ve
kurumsal liderligin 6nemli bir faktdr oldugu kabul edilmistir. Liderligin ydnetim
biliminin en 6nemli konularindan biri haline gelmesi ise davranig¢i teori ve sistem

teorisinin katkilari ile miimkiin olmustur (Aydin, 1997: 82).

Lider ve liderlik siireglerine iliskin uygulamali ¢alismalar genellikle endiistriyel
organizasyonlarin kiiresellesmenin getirdigi rekabet ortamina uyumunu saglayabilecek
ve verimliligi artirabilecek yeterlilikte yonetim kadrolar1 olusturmak ve bu kadrolarin
egitimini saglamak amaciyla gergeklestirilmektedir. Son 20-25 yilda 6zellikle ABD ve
Japonya’daki is ¢evrelerinde yasanan sorunlarin lider eksikliginden kaynaklandig: ileri
stiriilerek liderlerin ya da lider olmaya aday kisilerin 6zel egitimi ve gorevlerine

hazirlanmasi yoniinde c¢aba sarfedilmektedir (Atasoy ve digerleri, 1997: 341-342).

Liderlik kavrami ve uygulamasina duyulan ihtiyacin gesitli nedenleri bulunmaktadr. 1k
olarak, Orgiitsel yapt ve gruplar biiyiidiikkge yeni faaliyet alanlari, yeni amaglar ve
fonksiyonlar ortaya ¢ikmakta ve bu durum lider ve/veya liderleri gerektirmektedir.
Ikinci olarak, érgiitlerin kendi amaglarma dogru ilerlemesinde bir durgunluk olmasi ya
da dis tehditlere maruz kalmasi da liderligin 6nemini gostermektedir. Ek olarak, orgiit
yapisinda yasanan istikrarsizliklar ile bagkalarmi yonetme ve yonlendirmede yetersiz
olanlarin sayica artmasi liderlie duyulan ihtiyaci yansitmaktadir. Diger bir faktor

olarak, insan ihtiyag ve isteklerinin siirekli artmasidir (Bayrak, 1997: 355).

Liderlik, tarihin her evresinde énemli olmakla birlikte, o donemin ekonomik, sosyal,
siyasi ve kiiltiirel degerlerine gore farlilik gdstermektedir. Anglo-Sakson kiiltiir daha
cok bireysel liderlik tizerinde dururken, Alman ekoliiniin kollektiviteye onem verdigi
bilinmektedir. Japon kiiltiirii ise liderligi, ¢ogunlukla bir statiiniin ve derecenin

fonksiyonu olarak kabul etmektedir (Biiyiik¢olak, 1997: 322).

Doénemsel olarak bakildiginda onceleri, insanligin ihtiya¢ duydugu beslenme ve

giivenlik ihtiyaglarinin karsilanmasinda liderlik etmek; daha ¢ok gii¢, cesaret gibi kisisel



ozelliklere bagliyken, giliniimiiz modern toplumlarinda liderlik etme anlayis ve
uygulamasi degismistir. Geleneksel insan ve orgiit yapisi ile sinirlt gevresel sartlar ve
durumlarda liderlikte tek ihtiya¢ ve tek fonksiyon ozelligi ile kisi merkezli liderlik
yapist dikkat ¢ekerken, modern gelismeler ile artan degisken sayist liderlikte c¢ok
yonliilik ve cok tiplilige isaret eden c¢oklu ihtiya¢ ve fonksiyonlari ortaya c¢ikarmistir
(Bayrak, 1997: 356).

Bu noktada giiniimiiz liderlik yazininda tartigilan 6nemli bir argiiman olarak demokrasi
hareketleri, katilmali yonetim bicimleri, bilimsel gelismelerin artan hizi ve haberlesme
araclarindaki geligmelerin liderlige olan ihtiyaci azalttigr goriisii dile getirilmektedir.
Bilginin nicel ve nitel artisina dayali olarak tiim insanlarin liderlik 6zelliklerinin
gelisecegi ve boylece lidere daha az ihtiya¢ duyacagi One siirlilmiistiir. Ancak grup
etkinligi ve verimliliginin artirilmasi, insan ¢abalarinin birlestirilmesi ve koordine
edilmesi ihtiyact devam ettigi siirece, liderlerin varligi da siirecektir. Ayrica ortaya
cikan yeni gelisme ve ihtiyaclara gore farkli liderlik uygulamalar1 da gelismeye devam
etmektedir (Eren, 2003: 525). Liderlik, kendi i¢inde bir siirekliligi barindiran dinamik
bir kavramdir. Ayrica sadece 6zel sektor orglitlerinde degil, siyasi partiler, sivil toplum

kuruluglar1 ve kamu kurumlar gibi 6rgiitiin oldugu her yerde goriilmektedir.

1.1.1. Liderligin Tanimi ve Niteligi

Lider ve yoneticinin islevsel olarak farkli oldugunun kabul edilmesi ve liderlige iliskin
ozellikle 1950’lerden itibaren yeni arastirmalarin gerceklestirilmesiyle birlikte liderlik
farkli bir baglamda ele alinmis, liderlik tanimlari da c¢esitlenmistir. Kavramin
tanimlanmasina yonelik artan ilgiye ragmen, giiniimiizde liderligin agik ve kesin bir
tanimin1 yapmak halen zordur. Bunun nedenleri arasinda liderlik siirecinin ¢ok faktorlii
olmasi, liderler ve izleyenler arasindaki etkilesimin karmagiklig1 ve durumsal kosullarin

etkileri sayilabilir (Giirsel ve Negis, 2003: 58-59).

Bir tanima gore liderlik, ortak amaglar icin birlesen insanlari, amaglarini
gerceklestirmek i¢in etkileme siirecidir (Bagaran, 2004: 67). Daha genis bir tanima gore
liderlik, belirli durum, zaman ve kosullar altinda, kendi belirledigi amaglara ulagmada
insanlar ya da gruplar {izerinde harekete ge¢cme istegi uyandirma, onlar1 yonetme ve

etkileyebilme becerisidir (Yildiz, 2016: 24). Daha farkli bir yaklasima sahip olan
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Michelli’ye gore (2008: 120) liderlik, liderler ile izleyenlerinin iizerinde anlasmaya
varilmig stiregleri kullanarak ortaklasa deger verilen amaclara erismek icin katilmakta

kendilerini 6zgiir hissettikleri bir gliven ortami olusturma siirecidir.

Literatiirde birbirinden oldukga farkli liderlik tanimlar1 bulunmakla birlikte, tanimlarda

yer alan ortak Ogeleri ¢ikarmak miimkiindiir. Bu ortak unsurlar sunlardir (Basaran,

2004: 74):

a) Amag: Grup olabilmenin asli sart1 olan ulasilacak hedef, giderilecek ihtiya¢ ya

da ¢oziilecek sorun olmasi gerekir.

b) Lider: Grubun tiyeleri bir liderin ¢evresinde toplanirlar. Bu lider, kisilik ve

davranig 6zellikleriyle 6teki izleyenleri etkileyebilendir.

¢) Izleyenler: Grubun iiyeleri liderin etkisi altinda kaldiklarinda, liderin izleyenleri

olurlar.

d) Ortam: Liderlik, ancak grubun amacglarini gergeklestirecegi ortam elverisli
oldugunda ortaya cikar. Izleyenlerin amaclara giidiilenmesi, yeterliligi,

amagclarin ulasilabilirligi gibi degiskenler liderligin ortamin1 olusturur.

Tanimlarin ortak 6zellikleri olarak belirlenen amag, lider, izleyenler ve liderlik igin
uygun ortam &gelerini kapsayacak bigimde bir liderlik tanimi yapildiginda, liderlik bir
grup insani, belirli amagclar etrafinda toplayabilme ve bu amagclar1 gergeklestirmek icin
onlar1 harekete gecirme, etkileyebilme bilgi ve yeteneklerinin toplami olarak
tanimlanabilir (Zel, 2001: 91). Liderlik, dar anlamda izleyenlerinin ve genis anlamda
grup lyelerinin yeterlilik ve becerilerini birlestirerek Orgiitiin veya grubun amaglari
dogrultusunda yonlendirebilme kapasitesinden olusur. Yonetim faaliyetleri kapsaminda
ortak hareket etmeyi gerektiren hemen her durumda bir liderligin ortaya ciktigi

goriilmektedir.

Liderlik ayni zamanda bir sanattir. Insanlar1 pesinde gétiirebilme ve onlardan
yapmalarini istedigi seyi kendi istekleri ve igbirligi ile yaptirabilme sanatidir. Liderligin
odak noktasi izleyiciler lizerinde gii¢ sahibi olabilme degil, onlar1 etkileme sorunudur.
Etkileme ise liderin izleyiciler tarafindan kabul edilmesiyle miimkiin olabilir. Lider

etkileme giiclinii kisisel ozelliklerinden ya da bilgi, yetenek, otorite ve grup icinde
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sayginligindan kazanabilir. Lider, bu giiciinii saglayabilmek i¢in sadece Orgiitiin
kendisine tanidig1 yetkiler, kurallar, cezalandirma ya da ddiillendirme gibi araglardan
yararlanmaz; ayrica bilgi birikimi, deneyim, kisilerle iligki becerisi ve karizma gibi
ozelliklerini ortaya koyar (Sabuncuoglu ve Tokol, 2003: 165). Kisaca, liderlik statii
veya otorite islevinden ¢ok, iligkinin ve lider ile izleyicileri arasindaki karsilikli

etkilesimin kalitesiyle ilgili bir durumdur.

Buraya kadar yapilan degerlendirmeler 1siginda lider; grup amaglarimi belirleyen,
amaglar1 gergeklestirmek lizere grup liyelerince izlenen ve yon veren, duygusal agidan
kabullenilen ve grubun bir tiyesi olarak, 6teki liyelere olumlu etkide bulunan, belirlenen
ama¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden, etkileyen ve yon veren kisi olarak

tanimlanabilir.

1.1.2. Liderlik Davramsi ve Liderin Temel Ozellikleri

Liderlik, stratejilerin olusturulmasinda oldugu kadar uygulanmasinda da énemli bir role
sahiptir. Ozellikle giiniimiizde dinamiklesen ve giderek karmasiklasan bir ortamda
degisimi gergeklestirmesi beklenen liderlerin 6nemi daha da artmistir (Eren, 2005: 443).
Ancak grup tiyelerini belirli amaglar, normlar ve degerler etrafinda toplamay1 gerektiren
liderlik, {yelerin farkli diislince, egitim ve tecriibeye sahip olmasi nedeniyle
zorlagmaktadir. Bunu saglamak, biiyiik Olciide liderlik becerisini gerektirmektedir.
Ayrica etrafindakiler tarafindan ne kadar kabul gordiigii, gérevinin yapist ve buna baglh
olarak sahip olunan gii¢ de liderligin niteliklerini belirlemektedir (Biiyiik¢olak, 1997:
323). Liderlik niteliklerinin belirlenmesine odaklanan teorik ve kavramsal ¢aligmalarin
yaninda, ampirik arastirma verilerine dayali olarak da liderlik beceri ve yetkinlikleri
ortaya konulmaktadir. Ornegin Karsli'nin (1997: 267-269) 2000°li yillarda liderlik
anlayisinin temelini olusturacagi varsayilan stratejik nitelikteki liderlik becerilerini
belirlemeye yonelik yaptigi aragtirmada liderin sorumlu oldugu grup ve bireylerin
ihtiyaglarin1 ve ozelliklerini anlama becerisi, en bagta insan kaynagi olmak iizere grup
kaynaklarmin bilinmesi ve kullanilmasi becerisi, iletisim becerisi, planlama becerisi,
liderin, eylemleri yoluyla grup ve bireysel olarak iiyelerin performansini iyilestirmek
icin grup edimini kontrol becerisi, birlikte ¢alisilan grubun performansinin artirilmasi

amaciyla degerlendirme becerisi, 6rnek alma becerisi, liderligin paylasiimasi becerisi,
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danismanlik becerisi, grubu temsil etme becerisi ve etkili 6gretim becerisi olmak iizere

on stratejik beceri bulunmustur.

Yazindaki kavramsal, kuramsal ve ampirik arastirmalardan da anlasildig1 gibi, sadece
bilgi birikimi, tecriibe ve karizma etkin bir lider olmak i¢in yeterli vasiflar degildir.
Liderden motive edebilme, etkileme, yon verme, sonuca odaklanma gibi ek ozelliklere

sahip olmasi1 beklenmektedir.

Liderlik becerileri veya genis anlamda liderlik 6zellikleri ile 6rgiit yapist ve hiyerarsisi
arasinda dogrudan bir iliski bulunmaktadir. Orgiit yapisinda iist, orta ve alt kademe
ayrimina uygun olarak liderlik perspektifi de degismektedir. Hiyerarsik kademelenmeye

bagli olarak {i¢ tiir liderlik davranisindan soz edilebilir (Cimen ve Toraman, 1997: 121):

a) Orgiitsel yapiy1 olusturma ya da mevcut yapry1 degisen kosullara uyarlama, ana

amag, strateji ve politikalar1 belirlemeyi kapsayan iist kademe liderlik davranisi,

b) Bicimsel yapidaki eksiklikleri giderme, yapiya eklemeler yapma, bosluklar:
doldurarak soyuttan somuta gegmeyi gergeklestirme olarak da ifade edilebilecek

orta kademe liderlik davranist,

c) Mevcut yapinin etkili bir bicimde kullanilmasini1 gergeklestirmekten sorumlu alt

kademe liderlik davranisi.

Yukarida belirtilen farkli orgiit kademelerindeki liderlik davranist farkli kavrama
yetenegini, farkli derece ve nitelikte bilgiyi ve farkli duygusal 6zellikleri gerektirir.
Orgiitiin bir diizeyinde gecerli olan liderlik becerileri bir diger kademede gegersiz
olabilecegi gibi istenmeyen sonuclar da dogurabilir. Bu nedenle Tablo 1’den de
goriildiigii gibi orgiitlerin farkli seviyelerinde yer alan liderlerin bulunduklari konuma
uygun sergileyecekleri liderlik davranislar1 da farkli olacaktir. Burada belirtmek gerekir
ki, orta ve alt kademelerde liderligin ortaya ¢ikmasi biiyiik Olclide orgiitteki “yetki
devri” diizeyine bagldir. Ust ydnetimdeki liderlerin alt kademelere dogru yetkiyi

devretmesi durumunda yeni liderlerin 6ne ¢ikmasi igin firsatlar yaratilmis olacaktir.
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Tablo 1: Liderlik Tarzlarimn Orgiit icindeki Konumu ve Gerekli Beceriler

Liderlik Siirecinin Uygun Orgiitsel Kavramaya fliskin Duygusal Yon
Sekli Diizey Beceriler
Yeni bir yap1
olusturma, yapiy: Orgiitiin iist diizeyleri | Sistem agisindan bakis Karizma

degistirme veya
ortadan kaldirma

Eksiklikleri giderme ve | Alt sistem agisindan Birincil ve ikincil
yaptya eklemeler Orgiitiin orta diizeyleri bakis (Liderin ¢ift iliskilerin
yapma yonlii yonelimi) birlestirilmesi
Mevcut yapry1 o . .| Teknik bilgi ve kurallar Odil ve kuralla.rlr.lV
Orgiitiin alt diizeyleri . 2. uygulamasinda esitlige
kullanma sistemini anlama

onem verme

Kaynak: (Cimen ve Toraman, 1997: 122).

Tahiroglu (2004: 85) da yonetim kademeleri agisindan lider yetkinliklerini {i¢ grupta

siniflandirmaktadir;

a) Temel Yetkinlikler: Giivenilirlik, siirekli 6grenme, sonu¢ odaklilik, esneklik,
iletisim, yenilikg¢ilik, takim caligmas1 gibi is ortaminda her ¢alisanda bulunmast

gereken karakter 6zelliklerini ifade etmektedir.

b) Yonetsel Yetkinlikler: Vizyon ve strateji olusturma, iliski yonetimi, karar alma,
risk yonetimi, planlama ve koordinasyon, takim kurma, degisim yonetimi gibi

liderlik roliiniin gerektirdigi yetkinlikleri icermektedir.

c) Teknik Yetkinlikler: Herhangi bir siire¢ ya da teknikteki bilgi ve ustaligi
anlatmaktadir. Analitik diisiince, stres yonetimi gibi yapilan islere gore degisen
yetkinliklerdir. Orgiitlerde iist kademelere ¢ikildikga teknik beceriler oransal
olarak daha az Onemli hale gelir. Bu durumda liderler, astlarinin teknik

becerilerine gittikce daha bagimli hale gelirler.

Iyi bir lider hem temel, hem y&netsel hem de teknik yetkinliklere sahip olmalidir. Ancak
bu yetkinliklerin neler oldugu 6rgiitiin i¢inde bulundugu konuma, yoneticinin roliine,
hiyerarsik poziyonuna ve yoneticiden beklenenlere gore degisiklik gosterecektir
(Tahiroglu, 2004: 86). Ornegin, yoneticinin kademesi arttikca sorunlar1 teknik beceriyle
cozmek yerine faaliyetleri planlama, yoneltme ve koordinasyon gibi islevler 6n plana

cikar, dolayisiyla insan iliskileri onem kazanir. Personeli yonlendirme, motive etme,
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etkili iletisim gibi beseri iliskiler becerileri her kademede gerekli olmakla birlikte orta

kademe yoneticiler i¢in nispeten daha 6nemlidir (Mucuk, 1996: 143-144).

ABD’de Colombia Universitesi Isletme Okulu ile Uluslararas1 Korn Ferry Enstitiisiince
ortaklaga yapilan ve 1500 iist diizey yoneticinin katilimiliyla 1988 yilinda
gerceklestirilen bir ¢alismaya gore, TUst dilizey yoneticilerin degisime ayak
uydurabilmede lider tutumlarinin ne oldugu ve isletme agisindan gelecekte hangi
boyutlarda lider davraniglarinin 6nemli olacagi sorgulanmistir. Bu calismanin
sonuglarina gore bireyin psikolojisini iyi anlayip, talepleri algilayabileyen bir lidere
ihtiya¢ duyuldugu belirtilmistir. Ayrica stratejinin formiile edilebilmesi, insan
kaynaklar1 yonetimi, pazarlama/satis ve miizakere/catigsmalarin ¢dziimlenmesi 2000’1
yillarda liderde bulunmasi gereken oOncelikli 10 temel oOzellikten ilk 4’ini

olusturmaktadir (Akova ve Tavukguoglu, 1997: 250).

Yonetim kademesi fark etmeden her liderin tasimasi gereken ozellikler arasinda yer
almas1 gereken diger bir ozellik ise, insan enerjisi, bilgisi, iliskileri ve etkisinin bir
kaynag1 olarak duygularin giiciinii duyumsama, anlama ve etkin bir bicimde kullanma
yetene8i olarak tanimlanan “duygusal zekdnin” (Emotional Quotient) varligidir.
Sezgiler ve duygusal zeka, olasi secenekleri ¢ok kisa siirede tarayabilme ve en iyi
coziime ulagsmay1 saglar. Boylece lider, ¢6ziim getiren ¢atigsmalari1 ve ¢oziilmesi gereken
bireysel ya da kurumsal eksiklikleri digerlerine oranla daha kolay ve ustaca kavrayabilir
(Cooper ve Sawaf, 2000). Liderlerden mantiksal ve duygusal zekalarini kullanarak genis
bir bakis agisina sahip olmalari, sezgisel ve bilimsel bilgiden yararlanarak karsilastiklari

sorunlar1 ¢ozmeleri beklenir.

Ayrica, liderin 6zelliklerinin tutarhilik ve siireklilik gdstermesi, izleyenleri tarafindan
liderin kabullenilmesi agisindan dnemlidir. Liderlerden yetkinlik olarak izleyenlerinden
iistlin olmas1 ve bu Ustiinliigiin izleyenler tarafindan benimsenmis olmas1 da gerekir.
Etik tutarlilik ve biitiinliik de lider-izleyen iliskisinin siirdiiriilebilir olmasinda belirleyici

degiskenlerden birisidir.

Burada belirtmek gerekir ki, her ne kadar liderlerin ortak ozelliklerine yonelik bazi
genellemeler yapilsa da kiiltiirel farkliliklar, iginde yetisilen g¢evre, egitim durumu,
calisma stireleri, edindikleri deneyimler ve tarihsel kosullar lider davranislart ve

kategorileri arasinda farklilasmalar ortaya ¢ikarmaktadir. Dolayisiyla “en iyi tek bir
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liderlik tipi veya yaklasimi” s6z konusu olmayip, liderler toplumdan topluma ve
kiiltiirden kiiltiire farkli 6zellikleri tasiyan kisilerdir (Alkin ve Unsar, 2007: 92). Hatta
liderlik, psikolojik ve tecriibeye dayali boyutlar1 diisiiniildiigiinde ayni1 sektordeki bir
orgiitten digerine, kamudan 6zel sektdrdekine kadar farklilik gosterebilir. Ibicioglu ve
digerleri (2009: 18) tarafindan yliriitiilen bir aragtirma sonuglarina gore, liderin yasina,
yetistigi yerin sosyo-ekonomik gelismislik diizeyine, mesleki deneyimine, sosyal
cevrenin kurallarina uyma diizeyine ve kurumsal normlarin varlik diizeyine gore liderlik

davranig1 degigsmektedir.

Bir bagka nokta ise liderlerin sahip olduklart Ozellikleri ve becerilerini cagin
gereklerine, 6zellikle de bilgi ¢cagmin ve bilisim teknolojilerinin ihtiyaglarina uyumlu
hale getirmesidir. Bu baglamda 6ne ¢ikan lider becerileri arasinda iletisim, motive etme,
inisiyatif, insani iliskiler, analitik diisinebilme, biitiinii gérebilme, kararlilik ve igbirligi
onde gelmektedir. Etkili bir liderde aranan 6zelliklerin farklilagmasi, liderligin zamana
bagli olarak da degiskenlik gdsteren bir olgu oldugunu teyit etmektedir. Liderlerin
zamanin gerektirdigi imkanlarin farkinda olmalari, yenilikleri takip etmeleri ve
kendilerini siirekli gelistirmeleri; kisacasi degisime agik olmalari, giderek daha fazla

onemli hale gelmektedir.

1.1.3. Liderin Ustlendigi Roller: Stratejik ve Degisim Odakli Yonelim

Liderlik rollerinin yerine getirilmesi, liderlerin yetenek ve becerilerine baglidir. Teknik,
kisisel ve uzmanlik becerilerini ortam kosullarina uygun olarak kullanabilen liderlerin
rollerini daha etkin yiiriitmeleri beklenebilir. Ancak yine de hiyerarsik kademenin
diizeyi, kurumun biiytikliigli, faaliyet alani, liderin organizasyondaki yeri, egitimi,
mesleki gecmisi, astlarmin ozellikleri gibi faktorler bakimindan liderin rollerinde ve

liderlik tarzlarinda farkliliklar s6z konusu olur.

Orgiitlerde degisim ve gelisimi yakalamak, genellikle {ist yonetimin liderligi ile
miimkiindiir. Ust ydnetimin 6zendirici tavirlar1 yaygin bir katilimi saglamada temel
nokta oldugu gibi liderlerin yeni stratejileri destekleyecek sosyal ugraslarda aktif olarak
da yer almasi gerekmektedir (Austin, 1999: 412). Bununla birlikte, giiniimiizde

liderligin sadece tepe yonetimiyle veya dar anlamda tek bir kisiyle sinirlandiriimasi
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miimkiin degildir. Orgiitin her kademesinde karsiligmi bulan ve o kademenin

gerektirdigi nitelik ve becerileri iceren “liderlik rolleri” bulunmaktadir.

Liderlerin etkileme kapasitesi, sahip olduklar farkli gii¢ kaynaklarina dayanmaktadir.
Liderlerde bulunabilecek gili¢ kaynaklar1 arasinda bulundugu mevkiden kaynaklanan
yasal (bigimsel) gii¢, ddiillendirme giicii, yaptirim (zorlayicilik) giicii, uzmanlik giicii ve
karizmatik gii¢ sayilabilir (Ardi¢ ve Yenigilin, 1997: 547; Thompson, 2002: 134).

Liderler bu gii¢ kaynaklarinin birine veya birkacina birlikte sahip olabilirler.

Stratejik yonetim ve liderlik arasinda giiniimiizde artan iliski agisindan diisiiniildiigiinde,
liderin Orgiitiin diger lider ve yoneticilerine misyon ve vizyonu asilayarak degisim ve
yeniligi gergeklestirebilmek i¢in yeni stratejik uygulamalara ydnelmesi ve riskler
almaktan cekinmemesi istenir. Her yonetici ve personelin, listlendigi gorevleri bir
kenara birakip yeni misyon, vizyon ve stratejilerin gerektirdigi rolleri yerine getirmesi
zor oldugundan liderden orgiitiin farkli diizeylerindeki yonetici ve c¢aligsanlar ile orgiit
politika ve stratejileri arasinda iliski kurmasi beklenmektedir. Daha genis 6lgekte lider
orgiitsel kiiltiir, davranis, norm ve degerleri stratejiye uygun insa ederek oOrgiitiin

amaglarina ulasmasinda etkin rol oynar (Eren, 2005: 444-445, 450).

Liderlik ve kurum kiiltiirii arasinda da yakin ve siki bir iligki vardir. Liderin uyguladigi
liderlik tarzi, izleyenler tarafindan modelleme yoluyla benimsendiginden kurum
kiiltiiriiniin olugmasina katkida bulunur. Ote yandan, 6rgiit kiiltiirii de liderlik tarzinin
olusmas1 tizerinde belirleyicidir. Yani liderlerin oOrgiite bakis agis1 Orgiit kiiltiirii
iizerinde etkiliyken, orgiit kiiltiirii de liderlerin karar ve davranislar {izerinde etkiye
sahiptir (Erdem ve Dikici, 2009: 208-210). Orgiit kiiltiirii ve liderlik davranisi/rolleri

arasinda karsilikl etkilesime dayali ve birbirini besleyen bir iligki bi¢cimi s6z konusudur.

Yonetim alanindaki degisim, her kademede liderin rollerinde de degisimi ortaya
cikarmistir. Eskiden teknik becerilere dayali olarak calisan, katilik ve tutarliliga 6nem
veren, calisanlart kontrol eden bir yonetim anlayisi varken; giiniimiizde iletisim
becerilerine dayali olarak calisan, esneklik ve uyum yetenegine Onem veren ve
calisanlart motive eden bir yonetim anlayist hakimdir. Buna mukabil, liderlikte de

faaliyet odakli yaklagimin yerini sonug¢ odakli yaklagim almistir (Thompson, 2002: 66).
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Giliniimiiz yOnetim anlayisinda genel olarak one ¢ikan “katilimcilik”  vurgusu,
liderlerden beklenen rolleri de degistirmistir. Liderler, eskisine goére daha fazla
caligsanlarin karar alma ve yonetim siireclerine dahil olmalarini saglamalidir (Austin,
1999: 415). Stratejik yonetim anlayisinin bir yansimasi olarak, liderin degisime yon
verirken ¢evresel faktorleri dikkate almasi, orgiit i¢i ve disindan gelen bilgilere dayali
olarak orglit ve ¢aliganlarin 6niindeki belirsizlikleri kaldirmasi, uzun vadeli diisiinme ve
planlama yoluyla da siirekli ve diizenli sonuglar elde etmesi liderden beklenen roller
arasinda yer almaktadir. Buna, kisaca “stratejik vizyon” adi verilebilir (Eren, 2005:
451). Bu sekilde one ¢ikan liderlik roliinlin yasal diizen ve mevkiden kaynaklanan gii¢
kaynaklarina sahip olma dolayisiyla degil, kendiliginden kazanilmasi ve izleyenler

tarafindan da kabullenilerek mesru goriilmesi gerekmektedir.

1.1.4. Bir Siire¢ Olarak Liderlik ve Liderligi Etkileyen Faktorler

Liderligin ortaya ¢ikmasi i¢in uygun ortamsal kosullarin ve bireyin Kkisisel
yeterliliklerinin uygun olmasi gerekmektedir. Liderlik siireci lider, izleyiciler ve
kosullar arasindaki iliskilerden olusan karmasik bir siirectir. izleyicilerin sosyo-kiiltiirel
ozellikleri ve performansi, orgiitiin yapisi, orgiit i¢i iliskiler, kullanilan teknoloji gibi i¢
faktorler ile c¢ikar gruplari, ¢evre kosullart ve ekonomik, sosyal, kiiltiirel, hukuksal
degismeler gibi dis faktorleri kapsayan “kosullar” ve liderin kisisel ozellikleri,
yetenekleri, diislince bicimi ve statiisii liderlik siirecinin ana degiskenleri olup asagidaki

sekilde formiile edilebilir (Giirsel ve Negis, 2003: 61-62):
Liderlik= f ( Lider, izleyiciler, Kosullar)

Yukarida yer verilen ii¢ degiskene “amac¢” faktorii de eklenebilir. Ciinkii liderin en
onemli gorevlerinden biri, izleyicilerin amaglari ile orgiitiin amaglarin1 bagdastirmaktir.
Lider ulasilabilir ve gergek¢i amaglar belirlemeli ve amaglarin gergeklesmesi igin

izleyicilerin faaliyetlerini yonlendirebilmelidir.

Liderler, giliven cevresi kurarak, sistem ve yapilart takim g¢aligmasini gerektirecek
sekilde olusturarak ve calisanlarin  i¢indeki dogal liderlik yeteneklerini
gelistirebilecekleri bir ortam saglayip iletisim dongiisiinii de tam isleterek liderlik
stirecini saglikli yonetebilirler (Halis, 2007: 158). Ortam ve liderin 6zellikleri kadar,

izleyiciler olarak personelin de bu siire¢ i¢cinde nemli bir rolii vardir. Bunun i¢in de
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liderin yoOnetime katilma, rotasyon, etkili bir disiplin sistemi, yilikselme imkan1 gibi
Ozendirme araglarii iyi kullandigi 6l¢iide personelin goziinde daha iyi bir konuma

gelecegi soylenebilir.

Ayrica liderlik sadece formel organizasyonlar igin gegerli bir kavram degildir. informel
organizasyonlarda da liderler var olabilecegi gibi, hicbir resmi yetkisi olmadig1 halde
caligsanlar1 amag¢ dogrultusunda etkileyen, yonlendiren “dogal liderler” de mevcuttur.
Yasal ve oOrgiitsel olarak tasarlanmis otorite ve statiiye dayali olarak ortaya ¢ikan “resmi
liderler”, stireklidir ve resmi kurallar1 aktararak bunlarin uygulanmasini saglar. Grup
icinde kendiliginden dogan ve grubu giidiileyip yoOnlendirebilen “resmi olmayan

liderler” ise genelde biiyiik orgiitlerde goriilmektedir (Savei, 1999: 107).

Ayrica liderlik, izleyicileri etkileme siireci olarak diisiiniiliirse “vizyon” da bu siirecin en
etkili aracidir. Ancak liderler bu siireci isletirken bilingli sekilde zayif gostererek
izleyicilere ulasilabilir olduklarini sergilerler (Gtirsel ve Negis, 2003: 69-70). Daha 6nce
bahsedildigi gibi, liderlik siirecinde “orgiit kiiltiirii” de 6nemli bir isleve sahiptir. Lider
giiclii bir 6rgiit kiiltiiriinii olusturan ve siirekliligini saglayan kisidir. Uyelerin bir ortak
degere bireysel ¢ikarlarindan daha fazla baglanmasini kolaylastiran ve uygun standartlar
saglayarak oOrgiitli bir arada tutmaya yardimci olan oOrgiit kiiltiirii, liderlik siirecinin
isletilmesini kolaylastiran énemli bir sosyal yapitasidir (Ay, 1997: 278-281). Uyelerin
davraniglarini yonlendiren ve sekillendiren bir kontrol mekanizmasi olan o6rgiit kiiltiirii
ile liyelerin davraniglarini ortak bir amaca yonlendiren liderlik arasinda giiclii bir bag

vardir.

Liderler, orgiit kiiltliriiniin olusumuna ve yayilmasina katkida bulunan, disariya karsi
hem orgiitii hem de onun kiiltiiriinii temsil eden kisilerdir. Dolayisiyla liderler, orgiit
kiiltiiriiniin olusabilirligi ve devam edilebilirliginin en temel kaynagidir. Ozellikle geng
organizasyonlarda kiiltlirii yerlestirmek ve devam ettirmek genelde liderin elindedir.
Orgiit calisanlarinin dikkatleri liderlerin davranislari iizerinde yogunlasir ve liderin

davraniglar1 giderek bir model olarak dikkate alinir (Ay, 1997: 285).

Sonu¢ olarak, liderlik siirecinin esasin1 liderin  digerlerini etkileyebilmesi
olusturmaktadir. Etkin liderlik, isgérenlerin devamsizliktan kagmasindan, ise ve orgiite
olan bagliligin1 artirmasina kadar bir dizi konuda orgiit kiiltiiriinii degistirici etkilerde

bulunabilmektedir. Liderlik hem yoOnetebilme hem yonlendirebilme becerisini

19



kapsamasiyla da siireci aktif kilmaktadir. Ancak hem orgiit kiiltiiriiniin yerlesmesinde
hem de liderlik siirecinin isletilmesinde iist yonetimin tutum ve davraniglarinin tesvike
yonelik olmamasi liderin ¢abasini sonugsuz birakabilir. Bu yiizden siirecin her

asamasinda iist yonetimin destegi géz ardi edilmemelidir.

1.1.5. Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar

Yénetici (manager) ve lider (leader) arasinda ortak yonler bulunmaktadir. Ornegin her
ikisi de Orgiit iiyelerinin belirli hedeflere yonlendirilmesiyle ilgilidir. Ayrica her ikisinde
de yonlendirme ve etkileme siirecinde gii¢ kullanimi vardir. Ikisi de 6rgiit amaglarmi
etkin bir sekilde gerceklestirme ve bu amaglar dogrultusunda calisanlar1 giidiileme ve
kaynaklar1 harekete gecirme ¢abasi bulunmaktadir. Bununla birlikte, iki olgu arasinda
ciddi farkliliklardan s6z etmek miimkiindiir. Herseyden once, liderlik vasfi tasimayan
yoneticiler olabilecegi gibi, yoneticilik rolii olmayan liderler de olabilir (Tasdan ve Giil,
2013: 42). Yonetici, bagkalar1 adina is yapan, onceden belirlenen amaclara ulasmaya
caligsan, amaglar dogrultusunda planlama, uygulama ve denetim yapan kisidir. Lider ise

grup liyelerini ortak amag etrafinda toplayip sinerji yaratan, yonlendiren kisidir.

Lider, orgiit i¢indeki bireylerin farkli istek ve ihtiyaclarin1 dengeleyerek amaca
yonlendirirken, yonetici ise Orgiitiin elindeki kit kaynaklar1 (para, zaman, isgoren,
makine ve malzeme) etkin ve verimli kullanarak orgiit icindeki rutin iglerin yiirlimesine

ve Orgiitiin amacina ulagmasina katki saglar (Ardi¢ ve Yenigiin, 1997: 546).

Yonetici hiyerarsik bir olusumla ilgili olup planlama ve biit¢eleme, organize etme ve
denetleme, koordine etme gibi islevleri yerine getirirken; aksakliklar1 Onleyerek,
sorunlar1 ¢6zerek, program ve biit¢eler yapip onlara uyarak karar verme siireglerinde
ongoriilebilirlik yaratmaya g¢aligir. Lider ise yoneticiden farkli olarak, birlikte calistigi
kisilerle amag¢ ve yon belirler, bu amacin benimsenmesini saglar ve basarilmasi igin
onlar1 motive ederek etkileme fonksiyonunu yerine getirir (Sidi, 1997: 312). Dolayisiyla
yOnetici, varolan durumu siirdiirme iizerine yogunlasirken, lider ise yaratici siiregleri

harekete gecirmeye calisir.

Liderler amaclar1 saptarken yonetici, belirlenmis olan amagclara hizmet eder. Yonetici
cogu kez bagkalar1 tarafindan goreve getirilirken, lider i¢inden bulundugu gruptan

dogar. Bu sayede yonetici, giiciinii yasal yetkilere dayandirirken, lider grup
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bagliligindan giiciinii alir. Lider hareketlilik, canlilik ve karizma ile ilgili iken yonetici
hiyararsi, denge ve kontrol ile ilgilidir (Ulker, 1997: 183). Kisacas1 yoneticilik resmi
otoriteyi temsil eden bir kavramdir. Lider, etkileme yolu ile izleyenleri yonlendirirken;

yOnetici, otorite ve yetkiyi kullanarak izleyenleri yonlendirmeye ¢alisir.

Liderler, tistiin kisiler arasi iletisim, yonlendirme, fikir verme ve temsil becerilerine
sahiptir, yoneticilerin ise genellikle idari, teknik ve sozel becerileri vardir. Ayrica
liderler kurumdaki degisimlerin de dnciileridirler (Thompson, 2002: 135). Bu noktada
liderle digerleri arasinda bir etkilesim vardir. Tegvik etme, bilgiye ulagma gibi yollarla

yapilan paylasim esastir.

Yonetici ve lider arasindaki farklardan birisi de yoneticiligin, organizasyonun diizenli
ve tutarli sonug {lretmesiyle, liderligin ise organizasyona yeni vizyon vererek
degisimleri gergeklestirmekle ilgili olmasidir (Kogel, 2007: 448). Yoneticide olmayan
vizyoner bakis sayesinde lider, amacina ulasmak i¢in yani hedefi olan vizyonu
gerceklestirmek i¢in belirli misyonlar ortaya koyar. Misyonlar cergevesinde ise
stratejiler belirlenir (Biiylikcolak, 1997: 321). Lider, vizyonunu etrafindakilere kabul
ettirerek onlar i¢in model olusturur. Buraya kadar yapilan degerlendirmelere dayali

olarak yonetici ve lider arasindaki farklar Tablo 2’de karsilagtirmali olarak

gosterilmektedir.
Tablo 2: Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar
Lider Yonetici
Degisimle ilgilenir. Yapry1 korumayla ilgilenir.

Yasal giiciinii kullanir, 6diil ve cezaya dayali

Yonlendiricidir, kigisel erkini kullanir. e
giici vardir.

Yonetici olmayabilir. Lider olmayabilir.

Ekibinde yer almak isteyen izleyicilere sahiptir. Kendisinin tayin etmis oldugu astlara sahiptir.
[zleyenleri motive eder, giiveni 6zendiricidir. Denetler, diizenler.

Izleyenlere, asta giivenir. Denetime giivenir.

[zleyenleri etkileyerek ve baglihiklarmi Yonetsel erk tarafindan atanir. Glicii makamin
saglayarak basa gelmistir. giicline dayanir.

[zleyenlere ve amaglara yonelmistir. Astlarla dolayli olarak iliski kurar.

Saptanmis amaglart ger¢eklestirmek i¢in bigimsel

Paylasilmis amaglara dayali giicti vardir. géirevleri yapmaya galigir.

Gorevi baslaticiliktir. Gorevi yuritiictliktir.
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Lider Yonetici

Farklilik yaratir. Diizeni stirdiirtir.

Birey merkezlidir. Sistem ve yap1 merkezlidir.

Mevcut durumu sorgular. Mevcut durumu kabul eder.

Dogru islerde yogunlasir. Isleri dogru yapmakta yogunlasir.

Giiciinii etkilesimden alir. Gliciinii statiisiinden alir.

Basart i¢in insanlara dayanir. Basart i¢in sisteme dayanur.

Sonuglar igin galigir. Kurallan izler ve uygular.

Orgiitii amag dogrultusunda gelistirmeye ¢alisir. qoarl%;tru\rlleiumrgi(lil?l? l;irgnlgiu muhafaza etmeye
Vizyon, misyon ve strateji ile hareket eder. Kisa vadeli planlama ile hareket eder.

Kaynak: (Giirsel ve Negis, 2003: 63; Ardi¢c ve Yenigiin, 1997: 546; Ulker, 1997: 183).

Bennis’e gore (1989: 49-50) yonetici sadece yonetir, lider ise ydnetirken yenilikler
yapar. Yonetici bir kopyadir, lider ise orijinaldir. Yonetici elindekileri korumaya, lider
onlar1 gelistirmeye c¢aligir. Yonetici sistemler ve yapi lizerinde durur, lider kisilerin
iizerine egilir. Yonetici ¢alisanlarini baski ve kontrol altinda tutmaya calisirken, lider
onlara giiven verir. Yonetici kisa vadeli diisiiniir, lider ise uzun vadeli bir bakis acisina
sahiptir. Yonetici “nasil?” ve “ne zaman?”, liderse “ne?” ve “ni¢in?”’ sorularini sorar.
Yonetici taklit eder, lider icat yapar. YOnetici statiikoyu kabullenirken, lider ona

meydan okur. Yonetici igleri dogru yapar, lider ise dogru isleri yapar.

Yoneticilik ve liderlige karsilastirmali olarak baktigimizda, birbirleriyle ¢elisen iki olgu
gibi goriinmektedir. Oysa yoneticilik ve liderligin birbirini tamamlayan yonleri
bulunmaktadir. Ornegin, liderin uzun dénemli vizyon ve staratejilerini hayata
gecirebilmesi i¢in yonetim islevlerinden planlama ve biitgeye gereksinimi vardir.
Dolayisiyla liderlik yetenekleri ile yoneticilik becerilerinin bir arada bulunmasi esastir

(Sidi, 1997: 313).
1.2. Liderlik Teorileri

Liderligin esas1, etkilemek yani digerlerinin, organizasyonun misyon ve amaglari
dogrultusunda davranmalarini  ve c¢alismalarini saglamaktir. FEtkilemede hangi
mekanizmalarin rol oynadigina liderlik ile ilgili teoriler cevap aramaktadir. Geleneksel
olarak etkileme siirecinin hiyerarsiden yani astlik-iistliik iligkisinden kaynaklandig:

diistiniiliir. Ancak giinlimiizde liderler, calisanlarini etkileyebilmek i¢in uzmanlik
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bilgisi, karizma ve kisilik 6zellikleri, insan iliskilerinde beceri gibi yonetim araglarini
daha fazla kullanmaya baglamislardir (Kogel, 2007, 445-446). Liderlik teorilerinin
gelismesindeki temel amag da liderlik mekanizmasini ¢alistiran enstriimanlarin tespitini
yapmak, kosullara gore liderlik tiirlerini belirlemek ve lider olabilecek kisileri tespit

etmek gibi alt unsurlariyla birlikte liderlik siirecini anlagilir kilmaktir.

Teorilerin gelistirilmesinde liderlikle ilgili yapilan aragtirmalar etkili olmustur. Her
teori, liderlik silirecinin degisik yonlerini ele almis ve siireci anlamak igin farkl
degiskenlere agirlik vermistir. Liderlik kavraminin tiim boyutlarini i¢eren kapsamli bir
liderlik teorisinin bulundugunu sdylemek zordur. Bunun yerine, her teorinin liderlik

olgusunun belirli yonlerini agiklamaya odaklandig1 goriilmektedir.

Liderlik teorilerine iligkin ilk aciklamalar, “Klasik Yonetim Okulu” c¢ergevesinde
gelistirilmistir. Frederick Taylor’un basini ¢ektigi “Bilimsel Yonetim Hareketine” gore
lider, orgiit amacin1 gerceklestirmeye odaklanmalidir. “Neo-Klasik Yonetim Anlayisi”
ise liderlik kavraminin O6zelliklerinden bazilarin1 igeren yonetimde insanin &nemi,
davraniglar, sosyal gruplar, motivasyon, yonetime katilma gibi unsurlart vurgulamistir.
Boylece klasik yonetim kuramlari liderlik kavrami ile dogrudan ilgilenmezken, neo-
klasik yonetim anlayisi liderlik konusunun 6ne ¢ikmasina 6nemli katki yapmustir.
Ozellikle “Davranisgi Okulun” gelismesiyle birlikte, lider davramslari iizerine
caligmalar yogunlagmistir. 1960’lardan itibaren yonetim teorileri iginde 6nemli bir yer
bulan sistem ve durumsallik yaklasimlar1 ise Orgiitlerde statii, rol, oOrgiitiin iginde
bulundugu cevre, fiziki sartlar ve informel gruplar gibi faktorlere bagh olarak liderlik
davraniglarinin da degisecegini ortaya koymustur (Ardic ve Yenigiin, 1997: 548).
1980’lere gelindiginde ise basta tezin temel baglamini olusturan islemsel (transactional)
ve doniistiiriicli (transformational) liderlik olmak {iizere bir dizi yeni liderlik teorisi de

gelistirilmistir (Tahiroglu, 2004: 77).

Gorildugi gibi, temelde neo-klasik yonetim anlayisinin katkilartyla birlikte liderlik
konusu yonetim literatiiriinde giderek dnemli hale gelmis, bu siire icerisinde yiiriitiilen
aragtirmalar neticesinde c¢ok sayida liderlik teorisi gelistirilerek alanin zenginlesmesi
saglanmistir. Belirtmek gerekir ki, liderlik teorilerinin sayisal olarak artmasi, bunlarin

tasnif edilmesini ve anlasilmasini da zorlastirmistir.
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Bu nedenle farkli liderlik teorilerinin daha iyi anlasilmasini saglamak icin bir dizi
siniflandirma yapilmistir. Ornegin, Basaran’a gore (2004: 67) liderlik teorileri dzellikler
teorileri, etkilesimsel liderlik teorileri, ortamsal liderlik teorileri ve olumsal liderlik
teorileri olmak iizere dort grupta toplanabilir. Kogel’e gore (2007: 448) ise liderlik
teorileri iki ana grupta toplanabilir. Bunlardan birincisi 6zellikler teorisi, davranisci
teori, X ve Y teorileri ile sistem 4 teorisini kapsayan evrensel liderlik teorileri iken;
digeri Fiedler’in durumsallik teorisi, yol-amag teorisi ve Reddin’in 3 boyutlu liderlik

teorisini kapsayan durumsallik teorileridir (Kogel: 2007: 448).

Calismanin tiglincli boliimiinde kuramsal baglami olusturmasi agisindan, islemsel ve
dontistiirticii liderlik teorilerini de kapsamli olarak icermesi ihtiyaci nedeniyle dortlii bir
simiflandirma yapilmistir. Buna gore, ozellikler teorisi, davranigsal liderlik teorileri,
durumsal liderlik teorileri “Klasik Liderlik Teorileri” olarak adlandirilirken iglemsel ve
dontistlirticii liderlik teorileri yeni liderlik teorisi olarak incelenmektedir. Boylece dort
gruptan olusan bir siniflandirma ortaya konulmustur. Bu siniflandirma sistemi ile yeni
liderlik teorilerinin klasik liderlik teorilerine getirdigi elestiriler ve ortaya koydugu
ozelliklerin daha iyi anlasilabilecegi diisiiniilmektedir. Ayrica tezin aragtirma konusunu
olusturdugundan islemsel ve doniistiirlicii liderlik yaklagimlari, yeni liderlik teorileri

icinde One ¢ikarilmaktadir.

1.2.1. Ozellikler Teorisi

Liderlikle ilgili ilk gelistirilen teori olup, liderlik davranisi gosterenlerin kisisel
ozelliklerine 6nem veren teoridir. Bu teoriye gore liderligin temelini, liderlerin dogustan
sahip olduklar1 yetenekler ve bunlarin g¢ocukluk yillarinda kazanilan niteliklerle
zenginlestirilmesi olusturmaktadir (Eren, 2003: 526). Kisacast liderligin sonradan
kazanilan bir davranis olmaktan ¢ok, dogustan edinilen bir yetenek ya da 6zellik oldugu
diistiniilmektedir. Dolayisiyla liderin sahip oldugu o6zellikler liderlik siirecinin
etkinligini belirleyen en Onemli faktdr olarak kabul edilmektedir. Bu teorinin ilk
savunucularindan olan Aristo’ya gore “dogum aninda bazilar1 emir vermek, digerleri
itaat etmek icin isaretlenirler” (Savei, 1999: 110). Toplumda lider olanlar ve

olmayanlar, sahip olduklar1 6zellikler bakimindan net bir bicimde ayrilmaktadir.
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Liderde bulunmasi gereken Ozellikler hem tarihin eski donemlerinde hem de yakin
tarihimizde ¢ok sayida arastirma ve teorinin konusunu olusturmustur. Farkli donemlerde
yapilan arastirmalarla liderlik Ozellikleri listesi stirekli olarak genislemistir. Eski
devletlerde, siyasetname ve nasihatname benzeri eserlerde liderde bulunmasi gereken
fiziksel ve manevi Ozellikler belirli kiiltirler baglaminda kalmak sartiyla
siralanagelmistir. Liderin  Ozelliklerini modern sosyal bilimsel metodolojilerle

belirlemeye ¢aligan arastirmalarin biiyiik bir kismi1 ise 1950’lerden 6nce yapilmistir.

Liderlerin sahip oldugu ozellikleri belirlemeye calisan arastirmalarda s6z konusu
ozellikler fiziksel, sosyal ve kisisel olmak flizere ii¢ grupta toplanmistir. Boy, kilo,
cinsiyet, yas, saglik durumu, miikemmel goriiniisliiliik fiziksel ozellikler; 1yi egitimli,
sosyal, yiikselme gosteren sosyal ozellikler ve uyumlu, giiven veren, kendine gilivenen,
girisimci olma da kisilik ozellikleri arasinda sayilabilir (Tahiroglu, 2004: 78). Asagida
deginilecek olan Michigan ve Ohio Universitesi’nde yiiriitiilen arastirmalarin ardindan
liderlik Ozelliklerini mutlak olarak genel-gecer bir sekilde ifade etmenin miimkiin

olmadig1 anlagilinca bu kapsamdaki aragtirmalarin sayisinda azalma gdézlenmistir.

Tiim liderleri kapsayan ortak bir dizi kisilik 6zeliginin belirlenememesi ve yapilan
aragtirmalarda biitlin etkin liderlerin ayn1 6zellikleri tasimadiginin bulunmasi bu teoriyi
zay1f kilmistir. Ayn1 zamanda klasik kuram, liderligi sadece 6zelliklere indirgemis olup,
lider ile grup iiyeleri arasindaki etkilesim ve ortam kosullarindaki degisimler gibi diger
etmenleri dikkate almadigindan dolay1 eksikliklere sahip olup, bu yoniiyle tek yonlii bir
yaklagimdir (Tahiroglu, 2004: 78). Ozellik¢i arastirmalar, zellikle listesinin sonsuz
olmasi ve Ol¢iimiiniin miimkiin olmamasi, durumsal degiskenler ve lideri izleyen

kisilerin ihtiyaglarini arastirmamasi nedeniyle elestirilmistir (Yildiz, 2016: 31).

1.2.2. Davrams¢ Liderlik Teorileri

Davranis teorilerinin gelismesi ile birlikte liderlik, liderin 6zelliklerinden ¢ok yaptigi
faaliyetlerin ve bunlarin sonuglarinin grup tarafindan kabullenilme durumu olarak
algilanmaya baslamistir. Boylece liderlik bir faaliyet veya davranis fonksiyonu olarak

su sekilde gosterilebilir (Eren, 2003: 527):

Liderlik= f (Izleyiciler, amaglar, liderin kisisel dzellikleri, ortam kosullarr)
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Bu dort degisken, liderlik davranigini belirlemektedir. Bu degiskenler karsilikli olarak
birbirini de etkilemektedir. Boylece daha degisik liderlik bi¢imlerine ihtiyag
duyulmaktadir. Davranig teorilerinin agirlik noktasi, liderin izleyicilerine karsi nasil
davrandigidir. Dolayisiyla bu teori, lideri oldugu kadar izleyicileri de kapsamaktadir.
Liderin etkinligini belirleyecek olan da liderin davranislar1 ve davranislar1 sorgulayacak
olan izleyicilerdir. Bu yiizden lider, kendini iyi lider yapacak olan davranis bigimlerini

nasil segecegini dgrenebilir (Savei, 1999: 110).

Davranig teorileri, Ozellik¢i teoriye dayali ¢aligmalarin liderlik kavraminda birgok
soruyu cevaplamadigi i¢cin 1940’lardan itibaren liderlik literatiiriine girmeye baslamistir.
Lider davranislarindaki nitelikler; liderin astlarina yetki veris sekilleri, haberlesme
stilleri, planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirlemede izledigi yol gibi davranislari
liderin etkinligini belirleyen ©nemli faktorler olarak ele alinmaya baglanmigtir
(Tahiroglu, 2004: 78). II. Diinya Savasinin ardindan orgiitlerin nasil daha etkili
yonetilebilecegi sorusu etrafinda yiiriitilen ¢ok sayida arastirma, farkli davranigsal

liderlik teorilerinin ortaya ¢ikmasini saglamigtir.
1.2.2.1. Ohio State Universitesi Calismalar1

Ohio aragtirmasi, Ralf M. Stogdill tarafindan, Ohio Devlet Universitesi'nde 1940°I1
yillarin sonunda baslatilmis ve 1950°1i yillara kadar siirmiistiir. Liderlik i¢in tatmin edici
bir tanimin olmamasindan yola ¢ikan bu ¢alismanin amaci, liderin nasil tanimlandigini
tespit etmek olmustur. Bu yiizden endiistri, ordu ve egitim orgiitiinde ¢alisan askeri ve
sivil pek cok yonetici lizerinde “Lider Davramigini Belirleme Anketi” yapilmistir
(Kogel, 2007: 450). Ohio caligmalarinda anket astlara uygulanarak onlarin istlerinin
davraniglarin1 nasil algiladiklar1 belirlenmistir. Daha sonra iistlerin astlarinca algilanan
davranig tarzlari ile sorumlu olduklar1 birimlerde bu tarzlarin etkileri arastirilmistir.
Moral, iiretim, verimlilik ile {istlerin yonetim tarzi arasindaki korelasyon incelenmistir
(Sadullah, 1997: 108). Bu liderlik teorisi Michigan Universitesi calismalari, Blake ve
Moutan, Fiedler, Hersey ve Blanchard ve benzer liderlik teorilerinin alt yapisini

olusturmustur.

Anketlerin sonucunda 2 tiir lider davranisi tespit edilmistir (Basaran, 2004: 71).
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a) Insana Onem Vermek-Insan iliskilerine Déniikliik: Isgorenlerin ihtiyaglar:
ile 1ilgilenmek, onlara giliven vermek, calisanlarin duygularim1 anlamaya

caligmak, calisanlara 6nem vermek yoniindeki davraniglardir.

b) ise Onem Vermek-Yapiy1 Isletmek-Goreve Déniikliik: Calismayi
orgiitlemek, amag belirlemek, isgorenlerin gorevlerini dagitmak, isin yapilmasi

icin kural koymak yoniindeki davraniglardir.

Ohio aragtirmalart liderlik kavraminda insan ve gorev boyutlarini ilk defa ortaya
cikarmast bakimindan Oncii bir ¢alisma olmustur. Bu boyutlar farkli ifadelerle daha

sonraki teorilerde de karsimiza ¢ikmaktadir.

Ohio aragtirmasinin bulgulari; ¢alisanlarin is tatminini gozeten liderin, gézetmeyene
gore daha basarilt oldugunu, isgérenlerin sayisinin arttik¢a isten doyumlarini saglama
diizeyinin diistligiinii, ¢calisanlarin orgiitten ayrilmasinda ¢alisana 6nem vermemenin ve
yapiy1 isletmemenin etkisi oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Basaran, 2004: 71). Eger lider,
calisan merkezli, katilimc1 ise, ¢alisanlarin sikayetleri ve isgiicii devir oranlarinin diisiik,
devamsizlig1 az; aksine is merkezli yapiy1 harekete geciren bir liderse, sikayet ve isgiicii
devir oranlarinin yiiksek oldugu bulunmustur. Bu yilizden en etkili liderlerin calisan
merkezli, katilimci, demokratik liderler oldugu savunulmustur (Savci, 1999: 111).
Liderin etkili olabilmesi, ancak ¢alisanlarin i doyumunu yiiksek tutmak ve yapiy1 ayni

anda saglikli igletebilmesiyle iliskilendirilmistir.
1.2.2.2. Michigan Universitesi Calismalar

Michigan arastirmasi, Orgiitlerde liderlik konusunda yapilan ilk ve kapsaml
aragtirmadir. Michigan Universitesi Sosyal Arastirmalar Enstitiisii, 2. Diinya Savasi
sirasinda kurulmus olup, 1948’de Rensis Likert bagkanliginda liderlik arastirmasina

baslamis ve 1950°de liderlige iliskin ilk raporunu yayimlamistir (Basaran, 2004: 69).

Arastirmanin amaci, isgorenlerin tatminine ve verimlili§ine katkida bulunan faktorleri
belirlemek ve isletmelerde verimi yiiksek olan boliimlerle, verimi diigsiik olan
boliimlerin yoneticilerinin, kisilik 6zellikleri yoniinden farkliliklarinin olup olmadigini
ortaya ¢ikarmaktir. Boylece, verimli yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin belirlenmesi
amaglanmistir (Basaran, 2004: 69-70). Baska bir deyisle verimlilik bagimsiz degisken

olarak ele alinmis ve liderlik davraniglarindaki degisim dlgiilmeye calisilmistir.
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Cesitli endiistri dallarinda ve ¢esitli kademelerde calisan personel {izerinde yapilan
arastirmalarda verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, devamsizlik ve motivasyon gibi
kriterler kullanilmigtir. Calismalar sonunda liderlerin davraniglarinin Ohio State
caligmalarinda oldugu gibi iki faktor etrafinda toplandigi goriilmiistiir (Kogel, 2007:
452). Liderler ya insan merkezli ya da siire¢/is merkezli davranmaktadir. Ise yonelik
lider, calisanlarin 6nceden belirlenen ilkelere gore calisip caligmadigini kontrol eden,
cezalandirma yetkisini ve mevkiye dayanan formel yetkisini kullanan bir davranig
sergilemektedir. Calisana yonelik lider tipi ise yetki devreden, isgérenlerin tatminini
artiracak c¢aligma kosullarinin gelistirilmesine ugrasan, onlar1 6diillendiren ve takim

yonetimini kullanan davranis gosterir (Gtirsel ve Negis, 2003: 65-66).

Arastirma sonucunda, ¢alisana yonelmis liderligin ig/birim performansinin ise yonelmis
lidere gére daha fazla oldugu ortaya ¢ikmustir. Ise yonelmis liderler, kisa dénemde
yiiksek iiretkenlik elde etmelerine ragmen; uzun donemde calisanlardaki giivensizlik,
isgiici devir hizinin ve devamsizliginin yliksekligi nedeniyle iiretkenligi devam

ettirememektedir (Ceylan, 1997: 315).

Michigan ve Ohio Universitesi liderlik arastirmalari benzer sonuglara ulasmis gibi
gozilkkmekle birlikte aralarinda temel bir farklilik bulunmaktadir. Michigan
Universitesi’nin arastirmasi liderlik davramisinin tek boyutta, birbirine karsit olan iki
etmenden olustugunu ortaya koyarken; Ohio arastirmasi yukarida belirtilen iki davranig
kiimesinin, tek boyutun iki ucu olmadigini, ayr1 ayr1 boyutlar olusturdugunu ortaya
cikarmigtir. BOylece, bir yoneticinin liderlik davraniginin, yatay ve dikey yonlerde
uzanan iki boyutta yer alabilecegi tespit edilmistir (Basaran, 2004: 71). Iki arastirmanin
en onemli katkisi, arastirmacilari izleyicilerin memnuniyeti ve performansini artirmak
icin liderlerin verdigi gorev ve kurdugu iliskilerle ilgili en uygun kombinasyonlari

bulmaya yonlendirmesi olmustur (Yildiz, 2016: 33).
1.2.2.3. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu Yaklasimi

Robert Tannenbaum ve Varrem H. Schimidt’in Harvard Universitesi’nde 1950°li
yillarda yaptiklar1 arastirmalarla “liderlik dogrusu teorisi” ortaya ¢ikmistir. Bu teoriye
gore, liderlik otokratik/demokratik liderlik olarak aynmi dogru iizerinde iki ayr1 uca
yerlesmistir (Savci, 1999: 114). Bu modelde, lider ve astlar arasindaki karsilikli

bagimlilik ile orgiitsel ¢evrenin etkisi de dikkate alinmistir.
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Liderlik skalasi, liderlik tarzlarimin patron-merkezcilikten g¢alisan-merkezlilige dogru
izledigi gelisim boyunca, otorite kullanimi ve ¢alisanlar1 karar ve davranislarinda 6zgiir
birakma yaklagimlar1 arasindaki degisimlerin grafiksel gosterimidir. Bu model, en
uygun liderlik tarzini se¢gmeye ¢alisan yoneticiyi yonlendiren unsurlar1 yansitir. Liderlik
skalas1 modelinde yoOnetici otoriteden vazgectikce, astlar ek Ozgiirliiklere kavusurlar
(Thompson, 2002: 142). Yani lider demokratiklestik¢e astlarin 6zgiirliik alan1 genisler,

lider otoriterlestikce astlarin 6zgiirliik alanin1 daralir.

Otokratik liderlik, X teorisine benzemektedir. Otokratik liderlikte, lider astlariyla
iliskilerinde dogmatiktir, biitiin kararlar1 lider verir. izleyenler ise buyurulanlar1 yapar.
Bu anlamda liderin erki de 6diil ve cezaya dayanir. Dolayistyla lider daha ¢ok amaca,
ise, goreve yonelimlidir. Demokratik liderlik, Y teorisine benzemektedir. Demokratik
liderlikte lider planlamada, karar vermede ve kararlarin uygulanmasinda isleri ve
sorumluluklar1 izleyenlerle paylasir. Lider, izleyenleri karar siirecine katar ve amagtan
cok, izleyenlere yonelimlidir (Basaran, 2004: 83). Demokratik lider, psiko-sosyal ortami

faaliyetler ve ¢alisanlar i¢in uyumlu hale getirir.

Iki liderlik davranis1 arasinda yedi durum icin yedi liderlik 6zelligi daha belirlenmistir.
Dizide yer alan diger liderlik davraniglarini, liderin yetki derecesi ile asta devredilen
yetki derecesinin bilesimi belirlemektedir. Yedi liderlik bigcimi su sekilde siralanabilir

(Sayl ve Baytok, 2013: 50-51):
a) Birinci durumda, lider kararlar alir ve astlara bildirir.
b) ikinci durumda, lider kararini astlari ikna ederek kabul ettirir.
¢) Ugiincii durumda, lider fikirlerini astlarina sunar ve tepkilerini bekler.
d) Dordiincii durum, lider degistirilebilecek gegici bir karar alir.

e) Besinci durumda, lider sorunu ortaya koyar, astlarin goriislerini alir ve karari

aciklar.

f) Altinct durumda, lider sorun ya da konu ile ilgili sinirlar1 tanimlar ve gruptan

karar vermesini bekler.
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g) Yedinci durumda, lider kendisi tarafindan belirlenmis smirlar icinde grup

iiyelerinin karar vermesine izin verir.

Liderler, yukarida belirtilen yonetim bigimlerinden birine karar verecekleri zaman ii¢

grup etmeni goz oniinde bulundurur (Savci, 1999: 115):

a) Birinci Grup Etmenler: Liderin calisan katilimina karsit tutumu, astlarina
yeteneklerine karst duydugu giiven, belirsizlik durumlarini yonetebilme

kapasitesi gibi.

b) ikinci Grup Etmenler: Astlarin 6zellikleri (yeterlik, deneyim, katilim arzusu,

sorumluluk bilinci, orgiitsel amaclar1 benimseme durumu gibi)

c¢) Uciincii Grup Etmenler: Ortam kosullari, cevresel durum (6rgiit kiiltiirii, grup

bagliligi, fiziksel ¢evre gibi)

Arastirma sonucuna gore, izleyenlerin en yiiksek doyuma ulagtiklari liderlik bicimi,
demokratik olanidir. Demokratik liderligi takip eden ise, basibos ve otokratik liderliktir
(Basaran, 2004: 84). Arastirmacilara gore basarili lider, iligki icinde oldugu birey ve
gruplari, orgiitiinii ve i¢inde faaliyet gosterdigi ¢cevreyi bilen, karsilasabilecegi tehdit ve

firsatlar1 dikkate alan kisidir (Sayli ve Baytok, 2013: 55).
1.2.2.4. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi1 Matriksi

Robert Blake ve Jane Mouton, Ohio ve Michigan arastirmalarinin sonuglarin1 Yénetim
Tarzi Matriksi-Yonetim Gozenegi (Managerial Grid) olarak adlandirilabilecek ve
yoneticilerin davranislarini agiklamak ve degistirmekte kullanilan bir matriks haline
getirmistir  (Kogel, 2007: 452). Arastirmalarin girdisini olusturan iki boyut
genisletilmistir (Basaran, 2004: 87):

a) Insana (Calsana) Ilgi Boyutu: Ohio liderlik calismalarinin insana 6nem verme
boyutunun benzeridir. Bu boyut, liderin izleyenlerle giiven i¢inde, dostca iligki

ve iletisim kurmasini igerir.

b) Uretime Ilgi Boyutu: Ohio liderlik ¢alismalarinin yapiy1 isletme boyutunun
benzeridir. Bu boyut, liderin gorevleri orgiitleme, tanimlama, amag¢ koyma,

yoneltme gibi gorev ve islerin yapilmasiyla ilgilenmesini igerir.
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Michigan ve Ohio arastirmalari bu iki boyutun birbirleriyle ¢atistigini, liderin
yoneliminin bir boyuta dogru arttifinda diger boyuttaki yOneliminin azalacagini
varsaymaktadir. Oysa yOnetim gozenegi, iki boyutun birbirleriyle catisma iginde
olmadigint savunur (Basaran, 2004: 87). Teoriye gore liderlik; orgiitteki insan
iliskilerini ve {iiretim siirecini etkileyen gorev tanimlama, Orgiitleme, amag¢ koyma,

yoneltme gibi yonetsel etkinlikleri uyumlastirma becerisidir (Aydin, 1997: 84).

Yonetim tarzi matriksi, bir taraftan baslica yonetsel davranis tarzlarini verirken, diger
taraftan da baskalarinin davranis bi¢imi ile kendi davranis bi¢imini karsilagtirma olanagi
saglamaktadir. Boylece kendi liderlik tarzinin ne oldugunu kavrayan lider, ¢esitli egitim
ve gelistirme programlart ile tarzinda degisiklik yapabilecektir (Sahin, 2000: 81-82).
Kendi kendini o6l¢iimleyebilen lider, matris sayesinde davranmiglarimi tanimlayarak

kavramsallastirabilir ve bu bilgiyi liderlik becerilerini gelistirmek i¢in kullanabilir.

Yonetim gozenegi, yoneticilerin insana verdigi dnemle, islerin tamamlanmasina verdigi
onemi iliskilendiren iki boyutlu bir matristir. Yonetim gdzeneginin insana ilgi boyutu
ile tretime ilgi boyutu, 1’den 9’a kadar derecelendirilmistir. Rakamin yiikselmesi
verilen 6nemin artmasini ifade eder. Alinan puana gore lider, dlgekte yerini bulur.
Gozenekteki yerine gore liderin, liderlik tipi belirlenir (Kogel, 2007: 453). Yonetim
gozeneginden elde edilen puanlarla yoksullagsmis liderlik, goreve bagimli liderlik,
insancil liderlik, uzlagmaci liderlik ve takim liderliginden olusan bes liderlik bigimi
bulunmustur (Bagaran, 2004: 87-88). Bu modelde takim liderligi en etkin liderlik tarzi
olarak belirlenmistir. Buna ragmen, siirekli degisim etkisiyle ¢evre kosullarindaki
farklilagsmanin, her zaman her yerde gegerli olan bir liderlik bi¢imi ve davranisinin
belirlenmesini engelledigi sdylenebilir (Tahiroglu, 2004: 80). Belirli bir matrise dayali
olarak liderlik bi¢imi 6lgmek icin bir dlgek gelistirilmis olsa da hangi durumlarda hangi
liderlik tarzinin etkin oldugunu belirlememesi gibi yetersizlikleri nedeniyle bu teori
elestirilmistir. Liderlik davraniglar1 iizerinde dis faktorlerin etkisi kapsamli bigimde

degerlendirilmemistir.
1.2.2.5. Likert’in Sistem 4 Yaklasimi

Rensis Likert, 1950’11 yillarda yaptig1 ¢alismalara dayanarak, dort temel yonetim tarzi
ile teorisini aciklar. Liderlikte 1-4 sistemini yani Destek¢i Liderlik Teorisini

gelistirmistir. Bu teori de tek boyutludur. Grubun etkililigini, liderin liderlik bi¢imine
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baglamaktadir. Sistem teorisi, grubun etkili olabilmesi icin, liderin destek¢i liderlik

tarzin1 uygulamasi gerektigini savunur. Sistem teorisinin dayandigi liderlik tiirlerinin

temel 6zellikleri sunlardir (Basaran, 2004: 85-86; Savct, 1999: 111):

1.

Sistem 1 (Somiiriicii-Sert Liderlik): Liderlik bi¢imi otokratiktir. Biitiin
kararlar yoneticiler tarafindan verilir, gorevler yoOneticilerce belirlenir ve
calisanlara giliven duyulmaz. Yetki liderde olup, denetim dogrudan lider
tarafindan yapilir. Liderin izleyenlere giiveni olmadigindan takim ¢aligmasi da
bulunmaz. Giidiileme araci, korkutma ve cezadir. Dolayisiyla liderle izleyenler

arasinda zayif bir iletisim vardir. Liderin yonelimi, amaclar1 gerceklestirmektir.

Sistem 2 (Tath-Sert Liderlik): Yetki liderde olmakla birlikte, gerektiginde
asagtya devredilebilir. Denetim, lider tarafindan uzaktan yapilir. Lider, astlarina
islerini nasil yapacaklar1 konusunda smirli esneklik tanimaktadir. Takim
caligmast bulunmaz. Liderin izleyenlere giiveni vardir, ama saglam degildir.
Giidiileme araci genelde cezadir, fakat bazen 6diil kullanilir. izleyenler arasinda
dogal gruplar genellikle vardir. Dogal gruplar, lidere ara sira direnebilir. Lider
zaman zaman izleyenlerle iliski kurar. Efendi-hizmet¢i iliskisi vardir.
Izleyenlerin devamsizligi ve ayrilma oranlar1 yiiksektir. Liderin y&nelimi,

amaglar1 gergeklestirmektir.

Sistem 3 (Damismaci Liderlik): Lider, yetkisini izleyenlere alt diizey kararlar
icin devreder. Izleyenlerin dzdenetimine izin verilir. Izleyenler, takim galigmasi
yapmaya cesaretlendirilir. Liderin izleyenlere giiveni gii¢lii olmakla birlikte tam
degildir. izleyenlerin giidiilenmesi i¢in 6diil mekanizmas1 kullanilir, fakat ara
sira ceza da verilir. izleyenler arasinda dogal gruplar olusabilir. Gruplar, lideri
ne destekler ne de engel olur. Liderle izleyenler arasinda iki yonli iletisim

vardir. Izleyenlerin devamsizligi orta diizeydedir. Ayrilan iiyelerin sayisi azdr.

Sistem 4 (Katimci-Takim Liderligi): Yetki, lider ile izleyenler arasinda
paylasilmistir. Kararlar, izleyenlerin katilimiyla olusturulur. Karar alma yetkisi
orgiite dagitilmustir. Izleyenler kendi davraniglarmi kendileri denetlerler. Yani
O0zdenetim tamdir. Amaglar, takim ¢alismasiyla gergeklestirilir. Liderin,
izleyenlere giiveni tamdir. Izleyenlerin giidiilenmesinde olumlu giidiileyiciler

kullanilir. izleyenler arasinda dogal gruplar goriilebilir, ama dogal grup ile
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bicimsel grup cogunlukla 6zdestir. Lider ile izleyenler arasinda ¢ok yonli
iletisim vardir. Izleyenlerin devamsizhigi yok denecek kadar azdir. Liderin

yonelimi, takimin iiyelerinedir.

Likert’in arastirmalari, verimliligi yiiksek gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi yonetim
altinda olduklarini, verimligi diisiik gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2 yoOnetim tipi
altinda olduklarini gostermistir (Y1ldiz, 2016: 34). Sistem 3 ve 4’iin diizey farki olmakla
birlikte, daha demokratik ve katilimc bir lider tipini temsil ettigi goriilmektedir. Ancak
belirtmek gerekir ki Sistem 4 teorisi, liderlik bigimini merkeze alip izleyenlerin niteligi

ve ortam kosullar1 gibi faktorleri goz ardi etmesi bakimindan yetersiz bulunmustur.
1.2.2.6. Davramss¢i Liderlik Teorilerinin Genel Degerlendirmesi

Davranis teorilerinde kullanilan kavramlarin basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi
goriilmektedir. Liderlik siirecinin olustugu cevreye ve kosullara agirlik vermemesi bu
teorinin diger zayif tarafidir. Ayrica davranis teorileri, genellikle demokratik liderlik
davranisinin daha etkin oldugunu savunmuslardir (Kogel, 2007:455). Ancak liderin

davranig tarzinin kosullara gore degisebilecegi goz ardi edilmistir.

Davranig teorileri, liderlik davraniglarinin sadece gorev ve iliski boyutunu ele almistir.
Liderlik ile izleyenlerin tatmini ve verimi, faaliyet alani, hiyerarsik kademenin diizeyi
gibi durumsal kosullar arasinda baglanti kurmadigr ve tek yonli iliski bi¢imini
vurguladigi i¢in 1960’lara dogru bu tiir ¢calismalar 6nemini kaybetmistir. Sonugta, tim

etkilesim boyutlarini degerlendiren durumsal liderlik teorileri giindeme gelmistir.

1.2.3. Durumsal Liderlik Teorileri

1960’larin sonundan 1980’lere kadar uzanan dénemde gelistirilen durumsallik teorileri,
en iyi lider ozelliklerini veya davraniglarimi belirlemenin Otesinde; bunlarin hangi
durumlarda etkili olabilecegi iizerinde yogunlagmislardir. Dolayisiyla liderlik tarzinin
durumun gereklerine, yere ve zamana gore bigimlenecegi ve farklilasacagi iddia

edilmektedir.

Durumsallik teorileri, kendinden 6nceki teorilerden farkl olarak, tek bir yaklagimin tim
kosullar icin gegerli olamayacagini belirtirler. Liderler davraniglarini degisen kosullara,

farkli calisma durumlarina gore ayarlamalidir. Hizli kararlarin alinmasi gerekiyorsa
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otokratik lidere, astlarin giidiilenmesi ve katilimli yonetim i¢in ise demokratik lidere
ihtiya¢ duyulur. Lider, durumun gereklerine gore liderlik bi¢imini belirler (Savci, 1999:
112). Bu yaklagima gore liderlik; izleyiciler, amaglar, liderin kisisel ozellikleri ve

ortamin bir biitiin olarak algilanmasiyla ortaya ¢ikar.

Davraniggr teoriler liderlerin ise veya kisiye yoOnelik davranig gosterebileceklerini
savunmuslar, fakat hangi kosullarda hangi davranisin etkin olacagini belirtmemislerdir.
Sadece kisiye yonelik liderlik davraniginin, izleyenlerin tatminini, verimliligini ve
dolayisiyla liderin etkinligini artiracagini varsaymislardir. Oysa durumsallik teorisine
gore, her iki davranis da belirli kosullarda ayni derecede etkin olabilir. Bu yiizden,
durumsallik teorileri kosullara uygun liderlik tarzlarmi arastirmaya agirlik vermistir
(Kogel, 2007: 456-457). Lider, orgiitiin yapisi ve durumsal kosullar1 degerlendirerek
goreve ya da insana agirlik verme konusunda bir denge kurmalidir. Bu unsurlardan
birini énemseyip digerini tamamen g6z ardi etmek basarisizliga neden olur (Parlak,

1997 117).

Teorinin genel varsayimi kisaca, degisik kosullarin ¢esitli liderlik tarzlari
gerektirdigidir. Amacin niteligi, izleyicilerin yetenekleri ve bekleyisleri, liderin ve
izleyicilerin ge¢mis tecriibeleri ve oOrgiitiin o6zellikleri liderin etkinligini belirleyen
onemli faktorler arasinda yer almaktadir (Giirsel ve Negis, 2003: 67). Orgiitiin kendi i¢
iligkilerini ilgilendiren yapisal, teknik ve sosyal ortam kosullari; orgiitiin iligkide
bulundugu ¢ikar gruplarindan olusan yakin ¢evre kosullart; ekonomik, sosyal, kiiltiirel,
teknolojik, siyasal, hukuksal degismeler ve gelismeler genel ¢evre kosullarini olusturur.
Bu kosullar liderlik bi¢cimini ve liderin rol ve davraniglarini etkileyen Onemli
etmenlerdir. Liderin en ¢ok degisimde soz sahibi oldugu alan 6rgiit i¢i kosullardir. Cikar
gruplarindan olusan yakin ¢evre kosullarina daha az etkide bulunabilir (Eren, 2003:
529-530). Etkili liderlik, degisen i¢ ve dis kosullar ile liderligi olusturan diger
fonksiyonlar arasinda uyumun ve biitiinliigiin saglanabilmesiyle miimkiin olur. Bu temel
iddialara dayanilarak ¢ok sayida arastirma yiiriitiilmiis ve neticede farkli durumsal
liderlik teorileri ortaya c¢ikmistir. Bu teorilerin temel arglimanlari ve o6zelliklerini
incelemek daha sonra gelisen yeni liderlik teorilerini anlamak agisindan Onem arz

etmektedir.
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1.2.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik-Olumsallik Yaklasimi

Fiedler, hangi durumlarda ne tiir liderlik davranisinin uygun olacagini arastirmistir.
Bunun i¢in imalat gruplari, yonetim kurulu, yoneticiler ve komutanlar gibi oldukca
degisik gruplarda liderligi inceleyerek liderin ve durumun dikkate alindigi bir model
gelistirmistir (Ceylan, 1997: 316). Bu modele gore liderlik tarzlarinin basarisi, uygun
kosullarda uygun davranigin gosterilmesi ile ilgilidir. Fiedler’in etkin liderlik
yaklagimima gore, (1) lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler, (2) isin niteligi ve (3)
liderin mevkiye dayanan otoritesini derecesi olmak {izere liderin davranig etkinligini

belirleyen ii¢ degisken vardir (Kogel, 2007: 457-458).

Fiedler’e gore, liderin astini etkileme derecesi lider-iiye iliskisi, gorev yapisi ve mevki
giicline gore degismektedir. Lider-iiye iliskisi, lider ve ast1 arasindaki giivenin miktari
ve liderin begenilip begenilmedigi veya saygi duyulup duyulmadigini icerir. Gorevin
yapisi, isin iyi tamimlama ve standartlifini veya belirsiz olma derecesini ifade eder.
Mevki giiciiniin yiiksek olmast ise lidere, isttihdam etme, ddiillendirme, cezalandirma,
terfi ettirme, isten c¢ikarma gibi yetkiler kazandirir (Ceylan ve Begeg, 2000: 602).
Boylece ti¢ degiskenin de birbiriyle iligkili oldugu bir model ortaya ¢ikmaktadir.

Eger lider basariliysa ve astlariyla iyi iliskilere sahipse, gorevin iyi tasarlanmis oldugu
ve liderin orgiit i¢cindeki pozisyonunun iyi oldugu sonucu ¢ikarilabilir (Leblebici, 2008:
65). Bu ii¢ durumsal faktoriin alacagi degerlere gore, farkli liderlik davraniglari

goriilecektir.

Fiedler’in bu baglamda yiiriittiigii bir arastirma cergevesinde, liderlere grup iginde
birlikte ¢alismay1 en fazla ve en az tercih ettigi liyeleri sorulmus ve bunlart kisilikleri
bakimindan tanimlamalari istenmistir. Bu iki iiye tipini birbirine yakin tanimlayan ve
birlikte calismay1 en az tercih ettigi iiyeleri olumlu 6zelliklerle tanimlayan lider, yiiksek
puanlt kabul edilmis ve “insan iligkileri yonelimli sosyal lider” olarak adlandirilmistir.
Bu tiyeleri birbirinden farkli tanimlayan lider ise diisiik puanli degerlendirilmis ve “is
yonelimli lider” olarak adlandirilmistir (Saver, 1999: 115). Arastirma bulgulari
neticesinde Fiedler, “insanlararasi iliskilere yOnelmis” ve “gdreve yonelmis” lider
kategorilerini gelistirmistir. Goreve yonelik liderler yonlendiricidir, sartlar1 olustururlar
ve gorevleri dagitirlar. Iliskiye yonelmis liderler ise insanlar ve problemleri iizerinde

yogunlagirlar. Model, bu dogrultuda iki onermede bulunmaktadir. Goreve yonelmis
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liderler, gok istenilen veya hi¢ istenilmeyen durumlarda daha etkilidirler. Iliskilere
yonelmis liderler ise, bu iki ug arasinda daha etkilidirler (Ceylan, 1997: 317). Bu teoride
savunulan diisiinceye gore, dogru durumda kullanildigi zaman tiim liderlik tarzlari
etkilidir (Tahiroglu, 2004: 80). Dolayisiyla iki liderlik tarzi arasinda kesin bir tercih

yapmak gerekmez.

Fiedler, orgiitlerin kendine uygun liderleri kolayca bulabilecegi goriisiinde degildir. Ona
gore liderlik dogustandir. Liderlik egitimiyle liderler degismez. Fakat durumlar,
liderlerin yeteneklerine, egilimlerine gore degistirilebilir. Lider basarili olmak igin
durumu degistirme yollarin1 6grenebilir (Ceylan, 1997: 317). Ciinkii liderlik, ortamsal
ozelliklere de bagli bir degiskendir. Kosullar elverdiginde liderlik olusur veya liderin
tarz1 degisebilir. Liderin temel islevi ise kosullari, orgiitsel amaglar dogrultusunda

coziimlemektir.

Fiedler’in 6ne siirdiigii arglimanlar, yiiksek diizeyde akademik nitelik tasidigi, gergek
hayatta karsiliklarinin bulunmasinin miimkiin olmayacagi seklinde elestirilmistir
(Kogel, 2007: 46). Bu baglamda getirilen bir diger elestiri ise durumsallik
degiskenlerinin karmasik ve degerlendirilmesinin zor olmasidir. Uygulamada lider-iiye
iligkilerinin ne derece iyi oldugunu, isin ne derece planlandigin1 ve liderin ne kadar
mevki giiciine sahip oldugunu belirlemek zordur (Ceylan, 1997: 317). Uygulama
asamasindaki zorluklara ve teoriye yoneltilen elestirilere ragmen, Fiedler’in model,

lider etkinligine durumsallik boyutunu getirmesi a¢isindan 6nemlidir.
1.2.3.2. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Davramsi Yaklagim

Kanada New Brunswick Universitesi’nden William J. Reddin tarafindan gelistirilen Ug
Boyutlu Liderlik (Three-Dimensional Management Style, 3-D), Yonetim Gozenegi
Teorisi’nin ikinci boyutuna “etkililik boyutunu” eklenmesidir (Eren, 2003: 536-537).
Boylece iliskiye yonelimlilik (relationship oriented), géreve yonelimlilik (task oriented)
ve etkililik (effectivenes) olmak iizere ii¢ liderlik boyutu onerilmektedir. Burada
etkililik ile kastedilen liderlik gorevinin bagarilma derecesidir. Etkili lider, durumla

uyumlu olabilen, ortama uygun olabilen liderdir (Savci, 1999: 116).

Reddin’e gore, bir yonetici her durumda etkili olmak istiyorsa i¢inde bulunulan durumu

kavrama yetenegi olan durum duyarhiligina, durumu gerektiginde degistirebilme
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becerisi olan durum yonetimi becerisine ve durum igin gereken ydnetim tarzini
uygulamak anlaminda olan yaklasim esnekligi becerisine sahip olmalidir (Zel, 2001:

129). Duruma uygunluk gosteren lider etkili, uygunluk gostermeyen lider ise etkisiz
liderdir.

Reddin, yonetsel etkililigin girdiye gore degil, ¢iktiya gore tanimlanmasi gerektigini
savunmustur. Yoneticinin pozisyonun gerektirdigi isleri yerine getirme, yani basarma
derecesi Onemlidir. Aslinda, etkili olup olmamak amaclara ulasma derecesine gore
olgiildiigiinden, yonetsel etkililigin de ¢iktiya gore saptanmasi gerekmektedir. Bu
teoride, davranigs ve durum beraber disiiniilmiistiir ve ikisi uyumluysa etkili liderlik
gerceklesebilir. Bunun icin organizasyon, teknoloji, meslektas, {ist ve asttan olusan beg
faktorlii durum analizinin yapilmasi sarttir. Yonetici bu bes faktorii nasil degistirmesi
gerektigini bilirse, durumun biitliniinii yonetmeyi 6grenecektir. Yonetim tarzinin sayisal
degerlendirilmesinin yapilmasi i¢in de yOnetim tarzini belirleme testinin kullanilmasi

onerilmistir (Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005: 92-97, 101).

Sekil 1: Reddin’in Temel Liderlik Tarzlar1

iliski Boyutu
A
1LGH_J LIDER BUTUNLESMIS LIDER
(Yiiksek Iliski Boyutu) (Yiiksek liski ve Gorev Boyutu)
KOPUK LIDER ADANMIS LIDER
(Diistik Iliski ve Gorev Boyutu) (Yiiksek Gorev Boyutu)
> Gorev Boyutu

Kaynak: (Mullins, 2005: 262)

Reddin iki boyut iizerinde, Sekil 1°’de goriildigi gibi, once dort temel yaklasim
belirlemektedir. Bu dort temel liderlik tarzini asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir
(Mullins, 2005: 262):

¢ Kopuk Yonetim Tarzi: Diisiik insan iligkileri ve diigiik gérev boyutlarinda yer

alan bu yonetici genellikle kurallar ve prosediirlerle hareket eder. Sosyal
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iliskileri zayif oldugundan, genellikle yazili olarak direktif verir. Organizasyonu,
onu olusturan bireylerden ayri1 olarak diigiiniir. Astlarini, kurallara uyup
uymamalarina gore degerlendirirken; iistlerine is, zeka ve akil olgiilerine gore

deger verir.

Tlgili Yonetim Tarz: Yiiksek insan iliskileri ve diisiik gorev boyutlarinda yer
alan bu tarz yoneticiler astlarini tanimaya, anlamaya ve onlarla kargiliklr iletisim
kurmaya calisirlar. Ustlerini ise, ¢alisanlara gosterdikleri ilgi ve yakinliga gore
degerlendirirler. Organizasyonu bir sosyal sistem olarak goriip, fikir ayriliklar

konusunda uzlastirict ve yol gdsterici bir yonetim tarzi sergilerler.

Adanmis Yonetim Tarzi: Diisiik insan iliskileri ve yiiksek gorev boyutlarinda
yer alan adamis yonetim tarzini benimseyen yoneticiler, ¢calisanlar1 otorite altina
almaya ve hiikmetmeye egilimlidirler. Calisanlara genellikle sozlii emirler
verirler. Astlarini tiretkenliklerine gore, iistlerini de gili¢ ve otoriteyi ne sekilde
kullandiklarma gore degerlendirirler. Ekip ¢alismalarinda aktif ve yonlendirici
roller iistlenirler. Hatay1 cezalandirma ve anlagmazliklar1 bastirma yoluna

giderler.

Biitiinlesmis Yonetim Tarzi: Yiiksek insan iligkileri ve yiiksek gorev
boyutlarinda yer alan bu yoneticiler, katilimer bir yonetim tarzi sergilerler.
Iletisim kurmaya ve ekip ¢alismasina 6nem verirler. Hatalardan ders ¢ikarmaya

ve sorunlarin kaynagina inmeye ¢alisirlar.

Bu liderlik tarzlarinin her zaman, her yerde etkili olamayacag: diisiiniilmiis ve etkililik

boyutu eklenerek dordii etkisiz, dordii etkili olmak {izere sekiz liderlik yaklagimi ortaya

cikmigtir. Etkililik boyutu flizerinde siralanan bu sekiz tiir liderlik yaklagiminin

ozellikleri sunlardir (Sayli ve Baytok, 2013: 73-75):

Etkisiz Kopuk-Terkeden (Deserter): Kurallara uyar, onerilerde bulunmaz ve
diisiincelerini gizler. isbirligi ve haberlesmeden kaginir. Engelleyici bir davranis

sergiler.

Etkili Kopuk-Biirokrat (Bureaucrat): Komuta ve kurallara uyar, kendisine

giivenir, diiriist ve esitlik¢idir. Ozdenetime dnem verir ve ayrmtilara dikkat eder.
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o [Etkisiz Adamis-Otoriter (Autocrat): Tiim kararlar tek bagina veren, celiski ve
uyusmazliklart baski altinda tutan, kendisine boyun egilmesini isteyen, elestirici
ve tehditkar bir liderdir. Baskalarina danigmaya ve asagidan yukariya iletisime

Inanmaz.

e Etkili Adamis-Babacan Otoriter (Benevolent Autocrat): Ne istedigini ve bu
isteklerini diren¢ yaratmaksizin nasil elde edebilecegini bilen bu liderlik tarzi
caligkan, girisimci, zaman degerlendirici ve israf dnleyici niteliktedir. Kisa ve

uzun donemde verimlilige yonelmis bir liderdir.

o Etkisiz Tlgili-Gorevci (Missionary): Celiskilerden kagman pasif kisilerdir.

Isleri kolaylastirarak, ciktilarla ve denetimle ilgilenmezler.

e Etkili Tlgili-Gelistirici (Developer): Kisilere giiven duyan, onlar1 bireyler
olarak gelistirmeyle ilgilenen bu lider dinlemeyi tercih eder. Isbirligine, anlay1s
ve destege Onem verir. Caliganlar1 giidileme ve onlarin yeteneklerini

gelistirmede etkilidir.

o FEtkisiz Biitiinlestirici-Uzlastirict (Compromiser): Kotii kararlar veren,
kendini etkileyecek gesitli baskilara acik olan bu lider, uzun donemde iiretimi en
iist diizeye c¢ikarma egiliminden cok, giiclii ani baskilar1 en alt diizeye indirme

taraftaridir. Bu nedenle, katilimi gereginden fazla kullanir.

o [Etkili Biitiinlestirici-Yiiriitmeci (Executive): Ekip ¢alismasina énem veren bu
yonetici, amaglara bagliligi saglar. Anlagsmazlik ve celiskileri hos karsilar.
Yaraticiligl, katiimcilifi ve potansiyellerden yararlanmayi saglama c¢abasi

icerisindedir.

Bu teoride, tek bir ideal lider davramig tipi lizerinde durulmamasina ragmen, farkl
yonlerden elestiriler getirilmistir. Elestirilen bir nokta, teorinin tek farkinin {igiincii
boyut olarak etkililik boyutunu eklemesidir. Dort temel yonetim tarzinin tiirevi olan
sekiz yOnetim tarzinin teoriyi oldukca karmasik hale getirdigi belirtilmektedir. Ugiincii
bir elestiri ise, yoOnetim tarzi belirleme testinin kisisel yargiya dayanmasidir

(Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005: 101).
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1.2.3.3. Yol-Amag Teorisi

Yol-amag teorisi, Robert J. House ve Martin Evans tarafindan gelistirilmistir. Liderligin
gorev ve iliski davranisim1 benimsemekle birlikte, bu boyutlara lideri izleyenlerin
“amaca gilidiilenmeleri” {iglincii bir boyut olarak eklenmektedir. Bu teoride liderden ¢ok
izleyenlerin amaca giidiilenmesi onemlidir. Liderin izleyenleri giidiilemedeki giicii,
takimin gorev amagclari ile izleyenlerin kisisel amaglar1 6zdeslestiginde yiiksek diizeye

cikabilir (Basaran, 2004: 98).

Yol-amag teorisi, istenilen amaca ulasmada astin motivasyonunu etkilemenin lider
rollerinden birisi oldugunu sdyler. Lider, istenilen amaca ulasildigi zaman astinin
motivasyonunu ddiillendirerek, amaca ulagmaya caligsirken asta destek vererek, motive
edici gorev vererek ve amaca ulagsmadaki engelleri ortadan kaldirarak etkiler. Bu tiir
liderlik davranislar1 ile astlarin motivasyonu saglanirken, ayni zamanda liderin ast
tarafindan kabul edilmesi de miimkiin olur (Ceylan, 1997: 317). Dolayisiyla liderin, onu
izleyenlerin gozlinde mesruiyet kazanmasinda 6zendirici araglarin dogru kullanilmasi
etkilidir. Yol-amag¢ teorisi, liderin davraniglarinin astlarin motivasyonu ve

performanslari tizerindeki etkisini a¢iklamaya ¢alismaktadir.

Teoriye gore emreden-otoriter, destekleyici, basar1 yonelimli ve katilime1 olmak iizere 4
tip lider davranis1 vardir. Emreden lider, astlarina gorevlerinin ne oldugunu ve nasil
yapilmas1 gerektigini belirtirken; destekleyici lider arkadas¢a ¢aligma iklimi
olustururarak astlarin istek ve ihtiyaglar1 lizerinde durmaktadir. Basar: yonelimli lider,
hedefler koyan, performansta miikemmelligi yakalamak i¢in astlarda giliven yaratan
lider tipidir. Katilimct lider ise, karar vermeden Once astlarina danisan ve fikirlerini alan
liderdir. Liderler bu cergevede, astlarin 6zellikleri, isin niteligi, 6rgiitiin resmi otorite
sistemine ve isin yapildig: fiziksel ¢evreye gore liderlik bicimini degistirmelidir (Sayl
ve Baytok, 2013: 81-82). Genel olarak bakildiginda liderin davranis se¢iminde rol
oynayan iki grup durumsal faktor tanimlanmaktadir: Astin kisisel 6zellikleri ve ¢evresel
ozellikler. Yol-amag teorisi, cevresel faktorlerin belirsizlik derecelerine gore farkli
liderlik modeli Onermektedir. Belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda yonlendirici
liderlik, rutin islerde ise destekleyici liderlik tavsiye edilmektedir (Ceylan, 1997: 317).

Liderlik, orgiitsel amaglara ulagsma yolunda izlenmesi gereken yontemleri belirleme
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yetenegi olup, ama¢ dogrultusunda astin motivasyonunun cesitli yollarla saglanmasinin

alt1 cizilmektedir.

Motivasyonun saglanmasinda ise iki husus onemlidir: Kisinin belirli davraniglarinin
tanimlanmis bir sonuca (Odiile) gotlirme inanct ve ulasilacak sonucun arzulanma
derecesi (degeri). Liderin bu baglamda (1) orgiitsel amaclar1 belirleme ve izleyenlerin
bu amaglar1 gerceklestirecekleri yolu bulmalarina yardim etmek, boylece izleyicilere
hangi davraniglarinin ddiillendirilecegini bildirmek ve (2) izleyenleri destekleyip amaca
ulastirarak  odiilleri artirmaktir  (Kogel, 2007: 460). Izleyenlerin bir amaca
giidiilenmesinin; yapilan isin giidiileyecilik etkenleri, is bitirme ya da basariya ulasma
duygusu, basariya dayali digsal ddiiller, amaca giden yolun (planin ve programin)
acikligt ve digsal odiillerin genelden ¢ok 06zel olmasindan olusan bes 0Ogesi
bulunmaktadir (Bagaran, 2004: 98-99). Liderin, bu giidiisel 6geleri yonetme bicimi ile
bunlara iliskin davraniglar1 ne oranda uygunsa, izleyenleri gilidilleme olasiligi da o
oranda yiiksek olur. Ayrica bir liderin davranigi bagarili bir gorev yapildigi, bir ihtiyag
tatmin edildigi ve basarili bir is i¢in gerekli olan faaliyetler desteklendigi Olciide

giidiileyici olmaktadir (Eren, 2003: 540).

Yol-amag teorisi, degiskenlerin motivasyon ve grup dinamigi analizini ve lider
davranigindaki esnekligi vurgulamaktadir. Durum analizinden sonra da duruma uyan

davranisin lider tarafindan seg¢ilmesi 6ngoriilmektedir (Ceylan, 1997: 320).
1.2.3.4. Wroom-Yetton Lider Katilma Modeli

“Katilmali Liderlik Teorisi”’, Victor H. Vroom ve P. W. Yetton tarafindan
gelistirilmistir. Bu modelde liderlik davraniglar1 ile karar almaya katilim
iliskilendirilmektedir. Friedler’in teorisi ile benzerlik gdsteren teorinin farki ¢ok somut
terimler, durumsal olasiliklar ve kabul edilebilir secenekler getirmeye c¢alismasidir.
Yaklasim, sorun tiplerinin belirlenmesi, siniflandirilmasi ve her bir sorun igin tespit
edilmis bir dizi davranis segeneklerinin olusturulmasi seklinde bir siireci onermektedir

(Savci, 1999: 117).

Katilmal liderlik teorisi, bir takimin amaclarina ulagmasi igin liderin ve izleyicilerin
karar verme siirecine katilma durumuna gore liderlik biciminin degisecegi tezi lizerine

kurulmustur. izleyenlerin karar verme siirecine katilmasi, takim iiyelerinin niteligine,
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yeterligine ve liderin liderlik bi¢cimine gore degisir. Karar vermeye izleyenlerin olasi bes
diizeyde katilimi s6z konusudur. Her biri ayr1 liderlik bi¢cimini ifade eden bes katilim

diizeyi sunlardir (Tahiroglu, 2004: 81):
a) Liderin elindeki bilgilerle karar1 kendisinin vermesi,
b) Liderin izleyenlerden topladig: verilere gore karar1 vermesi,

c) Liderin, sorunu tek tek tartisarak ama tartismalarin sonucuna aldirmayarak karari

vermesi,

d) Liderin sorunu ve ¢oziimlerini izleyenlerle paylasmasi ama son sozilin liderde

olmasi,

e) Sorunun c¢ozilmesi igin, liderin izleyenlerle birlikte goriis aligverisinde

bulunmasi ve kararin grubun fikir birligiyle alinmasi.

Bu bes diizey, otokratik liderlikten demokratik liderlige dogru uzanmaktadir. Bu teoriye
gore, izleyenlerin karar siirecine katilimi ve yeterliligi azaldikca liderlik otokratiklige,
aksi durumda ise demokratiklige dogru kaymaktadir. Bu teori de liderleri otokratik ve
demokratik olarak ikiye ayirdigindan tek boyutludur. Bununla birlikte, liderin
davraniglar1 sayesinde bu bes diizeyden birine girebilme ihtimali oldugundan ve teori,
liderligin icinde bulunulan duruma goére olusmasimna 6nem verdiginden yine de iki
boyutlu sayilabilir. Teorinin bagka bir argiimani ise liderin davraniginin, liderin kisilik
ozellikleriyle takimin ic¢inde bulundugu ortamin kosullarinin etkilesimi sonucu
olusmasidir. Bu ortamin en 6nemli degiskeni, lideri izleyenlerin niteligidir. Liderin
dogmasint ve etkinligini etkilesimin niteligi belirler (Basaran, 2004: 91). Kararlara

katilim diizeyine gore de liderlik bi¢imi farklilik gosterir.
1.2.3.5. Durumsal Liderlik Teorilerinin Genel Degerlendirmesi

Durumsallik teorileri genel olarak degerlendirildiginde, yoneticileri serbest birakma ve
liderlere g¢esitli durumlarin ozelliklerini ¢ézlimleme cesareti vermesi gibi olumlu
yonlerinin bulundugu goriilmektedir. Bununla birlikte, davranislarin1 kosullara gore
degistiren liderlerin, astlar1 tarafindan tutarli ve samimi algilanmama ihtimalinin olmasi

gibi olumsuz yonleri de s6z konusudur (Savci, 1999: 119).
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Durumsallik teorileri lideri, orgiitiin ic¢sel kosullart icerisinde degerlendirmekte ve
liderin etkililigini orgiit icindeki basarisi ile elde ettigini ileri slirmektedir. Oysa
giinimiizde bir liderin basarisi, onun oOrgiit icindeki basarisi ile degil, orgiitiin
bulundugu cevresel sartlarla basa c¢ikabilme ve rekabet edebilme yetenegi gibi
faktorlerle Olciilmektedir. Burada ele alinan liderlik teorilerinden higbiri, bu

degerlendirmeyi yapabilmis gibi goziikkmemektedir (Leblebici, 2008: 65).

Durumsallik teorileri, her kosulda en iyi sonucu veren liderlik tarzlari oldugunu savunan
teorilerin aksine, her kosul i¢in farkli liderlik anlayisinin gerekli oldugunu savunur.
Ancak hangi durumda hangi davranigin etkili olacagi konusunda yfiriitiilen arastirmalar
smirli kalmigtir (Giirsel ve Negis, 2003: 67). Diger bir ifadeyle, durumlara gore
degiskenlik gosteren etkili liderlik davraniginin hangisi oldugunu belirlemek bu

teorilerin amaglarindan biri degildir.

Durumsallik teorilerinde sorunlar, lider tarafindan kisilerin neye ve hangi sekilde bir
liderlige ihtiya¢ duyduklarinin dogru olarak saptanamamasindan dogabilir. Bu nedenle
durumsal liderler, izleyenlerin ve durumlarin 6zelliklerine uygun liderlik modelini
belirleme becerisine sahip olmalidirlar (Kogak ve Kirazei, 1997: 300). Yani lideri
ortama ve durum kosullarmma uyumlastirmak yerine, ortami lidere uyumlu kilmak

onemlidir. Bu ise uygulamada her zaman saglanabilecek bir durum degildir.

1.2.4. Yeni Liderlik Teorisi Olarak Islemsel ve Déniistiiriicii Liderlik

Kuramsal yaklagimlarda goriildiigii gibi liderin tanimi {izerinde tam bir uzlagma
saglamak zordur. Bununla birlikte, liderlik arastirmalarinin odak noktasini “etkileme”
olusturur. Etkileme, liderin ve izleyenlerin ayni amaglari benzer beklentilerle

paylastiklar1 bir iletisim sistemi gelistirme yetenegidir (Aydin, 1997: 84).

1980’lerden itibaren, Orgiit ici ve disindan kaynaklanan cesitli faktorlerin etkisiyle
orgiitler ve Orgiitsel ihtiyaclar da farklilasmistir. Bu baglamda yiiriitiillen yeni
aragtirmalar geleneksel c¢izgiden ayrilan liderlik teorilerini ortaya c¢ikarmistir. Bu
teoriler, Oncekilerden farkli kavramsal ¢ercevelere, argiimanlara ve aciklama
bicimlerine dayanmaktadir. Aydin’a gore (2007: 84), liderlik konusunda yapilan yeni

arastirmalar Ozellikle Orgiit kiiltiiriini gelistirme ve degisimi yoOnlendirme iizerinde
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yogunlagmaktadir. Amag, oOrgiit kiiltiiriinii kurumsallagtirmak ve informal iletigim

stirecine islerlik kazandirmaktir.

Diger yandan, orgiitlerde giiven konusunun 6nem kazanmasiyla birlikte iyimserlik, 6z-
biling ve esneklik 6zelliklerini tagiyan liderlere yonelim artmistir. Bu noktada liderligin
ahlaki ve etik boyutlarinin tartisildigi liderlik yaklagimlar1 giindeme gelmistir (Kesken
ve Ayyildiz, 2008: 730). Ayrica besinci diizey liderlik, etkilesimci liderlik, dinamik
liderlik, kriz donemi liderligi, stratejik liderlik, otantik liderlik, ruhsal liderlik,
simbiyotik liderlik, siiper liderlik ve vizyoner liderlik, entelektiiel liderlik, etik liderlik,
kiiltiirel liderlik ve hizmetkar liderlik gibi ¢ok sayida baska liderlik teorileri ve
yaklagimlar1 gelistirilmistir. Tiim bu yeni liderlik teorilerinin incelenmesi tezin
siirlarin1  agacagindan, tezin ampirik kisminda kullanilan islemsel liderlik ve

doniistiiriicii liderlik kapsamli olarak incelenmektedir.

Islemsel'! ve doniistiiriicii> liderlik kavramlar1 ilk olarak James M. Burns (2010)
tarafindan siyasal liderlik baglaminda kullanilmistir. Buna gore, doniistiiriicii ve
islemsel liderlik bir ¢izginin iki ucunda yer almakta ve arada farkli liderlik diizeyleri
yerlestirilmektedir. New York Devlet Universitesi 6gretim iiyesi olan Bernard M. Bass
bu iki liderlik yaklagimini her biri ampirik olarak ayri faktorlerden olusan bagimsiz
boyutlar olarak ele almistir. Bass, islemsel-doniistiiriicii liderlik ayrimini yeni bir

paradigma olarak duyurmustur.

Alt diizey degisimler, liderligi liderle takipgileri arasinda sdzlesmeye dayali bir degis-
tokus siireci olarak degerlendirir. Gergekten de 1940’11 yillarindan basinda gelistirilen
otoriter ve demokratik liderlik yaklasimlarinin ardindan, deneysel liderlik arastirmasi
kismen bilimsel ilerleme adina, kismen de elde edilen sonuglarin fayda maliyet
degisimleri acisindan daha agiklanabilir olmasi nedeniyle temelde alt diizey degisimlere
odaklanmistir. Bu nedenle liderlik arastirmalar1 1980°1i yillara kadar demokratik-

otokratik, otoriter-katilimc1 ve gorev yonelimli-iliski yonelimli liderlik tipolojileri

Islemsel liderlik (transactional leadership), Tiirkge literatiirde “transaksiyonel liderlik”, “ise yonelik
liderlik” veya “edimsel liderlik” seklinde de kullanilmaktadir. Fakat yaygin kullanimin “islemsel
liderlik” seklinde olmasi nedeniyle bu ¢alismada da s6z konusu kavram tercih edilmistir.

Déniistiirticti Liderlik (Transformational Leadership), Tiirkce literatiirde “transformasyonel liderlik”,
“donisiimcil liderlik” veya “doniisiimsel liderlik” gibi deyimlerle de ifade edilmektedir. Bu ¢alismada,
literatiirde nispeten daha fazla kullanildig: diisiiniilen “donustiiriicii liderlik” kavrami tercih edilmistir.
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ekseninde kalmig; karizmatik ve ilham verici liderligin astlar {izerinde yol a¢tig1 daha
iist diizey degisimler literatiirde yeterince ilgi ¢cekmemistir (Bass ve digerleri, 1985: 8).
1980’11 yillarin basinda ise Orgiit i¢i ve disindaki gelismeler, yenilik¢i veya devrimci
fikirler ile gelecek vizyonuna sahip olan liderlerin olmasi durumunda performansta hizli

sicramalar yapilabilecegini gostermistir (Bass, 1985: 26).

Ust diizey degisimlerin doniistiiriicii liderligi gerektirdigi ortaya c¢ikmis ve bdylece
islemsel liderlik ile aralarinda 6nemli farklar bulunan doniistiiriicii liderlik yeni liderlik
modeli olarak One c¢ikmaya baslamistir. Literatiirde islemsel-doniistiiriicii liderlik
modelinin karizmatik, esinlenmis veya vizyoner liderlik ile benzer yonlerinin
bulundugu belirtilmekle birlikte Bass (1990°dan aktaran Hartog ve digerleri, 1997: 19)
bu modeli yeni bir paradigma olarak ilan etmektedir. Ona gore, islemsel-donistiiriicti
liderlik ayrimi ne diger modellerin yerine ge¢mekte ne de onlar tarafindan
aciklanabilmektedir. Asagida, s6z konusu yeni liderlik modelinin kapsami, temel

arglimanlar1 ve aralarindaki iligkiler incelenmektedir.
1.2.4.1. Islemsel (Transaksiyonel, Edimsel) Liderlik

Bass’a gore (1985: 27-28), islemsel liderler astlarinin sonuglara ulasmak i¢in hangi
eylemlerde bulunmasi gerektiginin farkindadir; astlari i¢in s6z konusu rol ve gorev
gerekliliklerini tanimlayarak ihtiya¢ duyulan ¢abanin gosterildiginden emin olurlar ve
ayrica astlarmin ihtiyag ve taleplerini bilirler, gerekli c¢abayi ortaya koymalari

durumunda nasil tatmin edileceklerini agiklarlar.

Geleneklere ve gecmise dayali olan islemsel liderlik, yoneticilerin ¢alisanlarini agik
sekilde belirlenmis gorev tanimlamalariyla motive ettigi ve calisanlarin amaglari
basarmadaki ¢abalarina gore ddiillendirildigi bir yaklagima dayanir. Buna gore, yiiksek
performans gosteren ve kurallara uyanlar ddiillendirilirken, diisiik performans gdsteren
ve kurallara uymayanlara ceza verilir (Kutanis, 2004: 154). Islemsel liderler, dogru veya
yanlig isler yaptiklarinda neyle kasilasacaklar1 konusunda takipeileriyle sozlesmeler
gelistirirler. Mevcut kiiltiir icinde c¢alisirlar, kararlarim1 ve eylemlerini  kendi
organizasyonlarin1 karakterize eden islemsel normlar ve prosediirlere dayanarak

belirlerler (Bass ve Avolio, 1993: 112).
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Islemsel liderlige dayali bir 6rgiit kiiltiiriinde istihdam kosullar1, disiplin kurallar1 ve
odiillendirme yapilartyla birlikte tiim gorev tanimlar1 agikga belirtilir. Bu kiiltiirde,
calisanlarmn is motivasyonlariyla iliskili bir karsilik/bedel vardir. Orgiitteki bagliliklar
kisa vadelidir ve Orgiitin basarili performans karsiliginda tiyelerini ddiillendirme
kabiliyetine bagldir. Kisisel cikar Onemlidir. Orgiit, herkesin o&diiliiniin kendi
performansina bagli oldugu bireylerden olusan bir “pazar yeri” olarak diisiiniiliir.
Istisnalarla yonetim aktif bir sekilde uygulamir. Calisanlar diger meslektaslarindan
olabildigince bagimsiz isgoriir. Isbirligi, problem ¢dzme veya ortak bir misyona dayali
olarak degil, pazarliklara dayanir. Ustler 6ncelikle, arabulucu ve kaynak dagitici olarak
goriiliir. Bu orgiit kiiltiiriinde yenilikgilik ve risk alma diizeyleri olduk¢a kisitlidir (Bass

ve Avolio, 1993: 116).

Islemsel liderlik; lider ve astlar arasindaki giinliik alisverisi kapsayan, rutin
performansin basarilmasi i¢in gereken is ve islemlerin devamliligina 6nem veren
liderlik tipidir. Faaliyetler, orgiitsel kiiltiirde degisim yapmaksizin devam eder. islemsel
liderin stratejik ve uzun donemli bakis acist bulunmaz (Eren, 2003: 543). Geg¢misle
bugiinii bagdastirarak, gegmisteki olumlu gelenekleri siirdiirmek ve gelecege aktarmak

amacindadir.

Yukarida siralanan 6zellikleri de dikkate alindiginda islemsel liderligin ii¢ alt boyutu

bulunmaktadir (Avolio ve Bass, 2002: 3-4; Bass ve Riggio, 2006: 8):

1. Kosullu Odiillendirme (Contingent Reward, CR): Gelisim ve performansi
artirmak i¢in digerlerini motive etmede nispeten daha etkili bir yoldur. Gérevin
tamamlanmasi durumunda, yani performans hedeflerine ulasildiginda kisinin ne
elde edecegini lider acikga ortaya koyar. Islemsel liderler, basarili olan
izleyicileri de odiillendirir. Calisani 6vme gibi psikolojik 6diil s6z konusu

oldugunda ise doniistiiriicii bir 6zellik gosterir.

2. Istisnalarla Yonetim (Management-by-Exception): Kosullar1 ddiillendirme
veya doniistiirticii liderlik boyutlarindan daha az etkilidir. Aktif veya pasif
olabilir. Aktif istisnalarla yonetimde lider, aktif olarak izleyicisinin
gorevlerindeki hata ve yanlislari, standartlardan sapmalar1 takip eder ve
gerektiginde miidahale eder. Pasif istisnalarla yonetimde ise sapmalar, hatalar

ve yanlislarin olmasini pasif olarak bekler ve daha sonra miidahale eder. Aktif
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yonetimde standarttan sapmalar birebir takip edilirken; pasif istisnalarla

yonetimde lider, sikayetler kendisine ulasana kadar miidahale etmez.

3. Tam Serbestlik Liderligi (Laissez-Faire Leadership): Liderligin olmadig:
veya liderlikten kac¢inildigi durumlarda ve tanim olarak digerlerine kiyasla en
etkisiz ve pasif liderlik davramisidir. Gerekli kararlar verilemez, faaliyetler
ertelenir. Liderin sorumluluklar1 umursanmaz ve otorite kullanilamaz. Sorunlar

ortaya ciktiginda lider karismaz.

Bununla birlikte, uygulamada zaman baskisi, zayif degerlendirme yontemleri, lider ve
astin yontemle ilgili rahatsizligi ve yonetim becerilerinin yetersizligi gibi nedenlerle
yoneticilerin ~ gerekli egitimler verilse Dbile, islemsel liderligi tam olarak
uygulayamadiklar1 tespit edilmistir. Istisnalarla yénetimi uygulayan bazi liderler, ancak
isler ters gittiginde karisma egilimindedir. Diger bir sorun ise, iistlerin astlarina geri
bildirim verdigini sdylemelerine ragmen, astlarin bu geri bildirimi almamis hissetmeleri
durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin bir yénetici, islerin iyi gitmedigi konusunda
sikeyette bulunarak astlarina negatif geri donilis sagladigini diislinlirken, astlar
yoneticilerinin yakinmaktan baska bir sey yapmadigina inanabilir (Bass, 1985: 27-28).
Islemsel liderlik, liderlerin ddiilleri dagitabilmesi igin yeterli itibarmin bulunmamasi
durumlarinda da basarisiz olmaktadir. islemsel liderler, astlarinin bireysel ¢ikarlartyla
ilgili beklentilerini karsilamalar1 durumunda itibar kazanmaktadir. Ucret ve terfi gibi

cikarlar1 dagitmada basarisiz olan liderler ise itibar kaybetmektedir (Bass, 1985: 29).

Islemsel liderler, bireyleri degistirmeye calismazlar ve hedeflere ulasma siirecinde
calisanlarin istek ve beklentileriyle ilgilenmezler. islemsel liderligin isgiicii devir
oranlarinin yiiksekligi, daha diisiik verimlilik ve is tatmini gibi olumsuz sonuglar ortaya
cikardigi belirlenmistir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 733). Geleneklere bagimli bir
liderlik anlayisi olarak tanimlanan islemsel liderlik anlayis1 orgiitiin etkinlik ve

verimliligini artirmada yetersiz kalabilmektedir.

Diger yandan, bu liderlik tarzinin karmasik ve degisken ¢evre kosullarmma uyumda
yetersiz kaldigr goriilmiistiir. Islemsel liderlikte, y&neticiler resmi otoritelerini
kullanmakta olup, daha ¢ok otokratik liderlik tarzin1 benimserler. Calisanlarin kararlara

katilmin1 en alt diizeyde tutan tipik yonetici 6zellikleri gostermektedirler. Kurumun
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misyon, yap1 ve insan kaynaklar1 yonetiminde ¢ok kiiciik diizenlemeler yapmakta olup

orgiitsel kisitlar i¢inde ¢alismayi tercih ederler (Kutanis, 2004: 154).

Yukarida yer verilen sorunlar nedeniyle, islemsel liderlik iizerine temellendirilen fakat
ondan farkli bir yaklagim olan doniistiiriicii liderlik glindeme gelmistir. Bass ve Avolio
(1993: 1116) da orgiitlerin kiiltlirlerinde etkili islemsel 6zellikleri temel almakla birlikte,
daha dontstiirlicii niteliklere yonelmeleri gerektigini savunurlar. Bu argiiman ise

islemsel ve dondistiiriicti liderlik arasindaki yakin iliskiyi agiklamaktadir.
1.2.4.2. Doniistiiriicii (Transformasyonel) Liderlik

Islemsel liderlik uygulamalarinda ortaya cikan problemler ve olumsuz sonuglar
nedeniyle ona bir alternatif olarak Bernard M. Bass tarafindan yonetici-calisan
iligkilerine “doniistiiriicti liderlik” yaklagimi eklenmistir. Doniistiirticii  liderligin
giiniimiiz Orgiitlerinin i¢inde bulundugu global, rekabet baskisina dayali, teknolojik
ilerlemeler tarafindan bi¢imlendirilen hizli degisim ortaminda daha etkili bir liderlik
yaklasimi oldugu sdylenebilir. Ciinkii s6z konusu meydan okumalar karsisinda kamu ve
ozel sektor oOrgiitleri, islemsel liderlik de dahil olmak iizere geleneksel liderlik
yaklagimlariyla basarili olamamaktadir. Doniistiiriicii liderlik teorisi, rutin islerin
otesinde, gelecege yonelik vizyon kazandirict liderlik bi¢cimini vurgulayarak s6z konusu

degisimlerle miicadele edilmesini Onerir.

Esasen Bass (1985: 33), doniistiiriicii liderlikle ilgili arastirmalarini sanayi orgiitleri ve
askeri oOrgiitlerde gerceklestirmistir. Nihai olarak liderlik davraniglarina iliskin
gelistirdigi anketi ABD ordusunda gorevli 176 kidemli yoneticiye uygulamis ve faktor
analizi sonuglarina goére bes faktér bulmustur. Bunlar, glinlimiizde yaygin olarak
kullanilan “Cok Faktorlii Liderlik Anketinin” (MLQ) de temellerini olusturan kosullu
odil, istisnalarla yonetim, karizmatik liderlik, kisisellesmis ilgi ve entellektiiel
uyarimdan olugmaktadir. Bunlardan ilk ikisi islemsel, son ii¢ii ise doniistiiriicii liderlikle
ilgili faktorlerdir. Arastirma sonucuna gore, li¢ doniistiiriicli faktor, islemsel faktorlere
kiyasla algilanan etkililikle daha fazla iligkili bulunmustur. Yani karizmatik, anlayish ve
entellektiiel agidan tegvik edici liderler digerlerine gore daha fazla i memnuniyeti
saglamaktadir. Benzer bulgular, farkli sektorlerde gerceklestirilen arastirmalarla da teyit

edilmistir.
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Doniistiiriicii liderligin dinamikleri, liderle giicli bir 6zdesim, ortak bir gelecek

vizyonuna katilma ve uyum i¢in Odiillerin kisisel ¢ikara dayali dagiliminin 6tesine

gitmeyi igermektedir (Hater ve Bass, 1988: 695). Doniistiiriicii liderler takipgilerine

ilham verir, astlarinin gelismesi i¢in onlarla bireysel olarak ilgilenir ve problem ¢dzme

dogrultusunda yeni yaklagimlari1 ve daha fazla cabay1 tesvik eder (Seltzer ve Bass, 1990:

694). Ayrica, takipgilerini giliglendirirler ve onlarin kendi liderlik potansiyellerini

gelistirmelerine yardimci olarak, bireysel ihtiyaclarina ve kisisel gelisimlerine dnem

verirler (Bass ve Riggio, 2006: 4). Tiim bu 6zellikleri dikkate alindiginda doniistiiriicii
liderligin dort boyutu 6ne ¢ikmaktadir (Bass, 1997: 133; Avolio ve Bass, 2002: 2-3;
Bass ve Riggio, 2006: 6-7):

a)

b)

Ideallestirilmis Etki (Charisma, Idealized Influence, II): Doniistiiriicii
liderler, takipgileri icin rol model olarak goriilmelerini saglayacak bigimde
davranirlar. Liderler takdir edilir, onlara saygi duyulur ve giivenilir. Takipgiler
liderle Ozdeslesir ve ona Oykiiniirler. Takipgileri, liderlerin olaganiistii
yeteneklere, sebat ve kararliliga sahip olduguna inanir. Boylece “liderin
davraniglar1” ve “takipgileri tarafindan lidere atfedilen 6zellikler” olmak iizere
ideallesmis etkinin iki yonii ortaya c¢ikar. Yiiksek diizeyde ideallesmis etkiye
sahip olan liderler risk almayzi isterler ve keyfi degil, tutarli davranirlar. Yiiksek
etik standartlar ve ahlaki ilkelere sahip olduklarindan, dogru isleri yapma

konusunda kendilerine giivenilir.

Esinlenmis Motivasyon (Inspirational Motivation, IM): Doniistiiriicii liderler,
cevresindekilere motive edici ve ilham verici sekilde davranirlar. Takim
caligmasini canlandirir, heves ve iyimserlik gosterirler. Liderler takipgilerini
cazip bir gelecek vizyonuna dahil ederler; takipgilerinin karsilanmasini
istedikleri acik iletisime dayali beklentiler olustururlar, amaclara ve paylasilan
bir vizyona baglilik gosterirler. Ideallesmis etki ve esinlenmis motivasyon

genelde “karizmatik-esinlenmis liderlik” seklinde tek bir faktorde birlestirilir.

Entellektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation, IS): Doniistiiriicii liderler,
varsayimlar1 sorgulayarak, problemleri yeniden tanimlayarak ve eski durumlara
yeni yollarla yaklasarak yenilik¢i ve yaratici olmasi i¢in takipgilerinin ¢abalarini

uyarirlar. Bireysel iiyelerin hatalar1 uluorta elestirilmez. Problem tanimlama ve
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¢ozlim bulma siireglerine katilan takipgilerden yeni fikirler ve yaratici ¢oziimler
talep edilir. Takipgiler yeni yaklasimlari denemek i¢in tesvik edilir ve

diistinceleri liderinkinden farkli oldugu i¢in elestirilmezler.

d) Bireysel Ilgi (Individualized Consideration, IC): Déniistiiriicii liderler, bir kog
veya mentor gibi hareket ederek her bir takipgisinin basarisi igin ihtiyag
duyduklarma ve gelisimine 6zel bir ilgi gosterirler. Bireysel ilgi, destekleyici bir
iklimde yeni 6grenme firsatlar1 olusturuldugunda hayata gegirilir. Ihtiyaglar ve
istekler acisindan bireysel farkliliklar taninir. Liderin davranist bireysel
farkliliklarm kabul edildigini gosterir. Ornegin bazi calisanlar digerlerine gore
daha fazla tesvik edilir, bazilarina daha fazla 6zerklik verilir ve diger bazilarina
ise daha kati standartlar getirilir. Iletisimde iki yonlii degisim tesvik edilir.
Takipgilerle etkilesim kisisellestirilir. Ornegin, lider takipgisiyle yaptig1 dnceki
konugmalarmi hatirlar, bireysel kaygilarinin farkindadir ve kisileri sadece bir
calisan olmaktan c¢ok biitlin bir birey olarak goriir. Bireysel ilgiye sahip olan
lider dikkatli bir sekilde dinler. Takipgiler denetlendigini anlamadan ek
yonlendirme ve ya destege ihtiyaglari olup olmadigi konularinda izlenirler ve

ilerlemeleri degerlendirilir.

Bass’a gore (1990: 21) doniistiiriicii liderlik, liderlerin ¢alisanlarinin ¢ikarlarini
korudugunda ve gelistirdiginde, grubun misyonu ve amaglarinin farkindaligi ve
kabuliinii sagladiginda ve calisanlarinin grubun iyiligi i¢in kendi bireysel ¢ikarlarinin
Otesine bakmalarini sagladiginda ortaya ¢ikar. Doniistiiriicii lider, izleyicileri karsisinda
karizmatik bir yaklasimla onlarda ilham uyandirarak, calisanlarinin duygusal
ihtiyaclarim1  karsilayarak ve/veya calisanlart entelektiiel olarak tesvik ederek bu

sonuclara ulasabilir.

Dontstiirticii liderlikte ¢alisanlara bir vizyon kazandirmak ve yenilik ile degisimin
gerekliligine inandirmak 6nemlidir. Boylece ¢alisanlar veya izleyicilerin orijinal fikir ve
caligmalar ortaya ¢ikarmasi saglanir (Kutanis, 2004: 155). Bu ylizdendir ki doniistiiriicii
liderlik anlayisina gore lider, izleyicilerinin inanglarin1 ve deger yargilarini degistiren
kisidir. Vizyonu kabullendirerek, orgiitleri degisim ve yenilenmeyi gerceklestirecek

performansa ulastirmaya ¢alisir (Kogel, 2007: 462).
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Déniistiiriicti lider, kisiliginin giiclinli ve 6ngoriisiinii kullanarak ¢alisanlar {izerinde esin
kaynagi olan kisidir. Astlarinin siirekli gelismesini ister, onlarin performanslarina yapict
elestirilerde bulunur ve onlara 6rnek rol olur. Lider 6rnek roliinii bilingli ya da bilingsiz
yapabilir. Liderler, astlarinin inang ve degerlerindeki degisikligi tesvik eder.
Izleyenlerini gelecek durum ve oynayacag roller hakkinda bilingli kilar (Ceylan, 1997:
319). Bu yiizdendir ki doniistiiricii liderin temel amaci, astlarinin maksimum
potansiyellerine ulagmalarima yardim etmektir. Onlarin i¢indeki “en iyiyi” ortaya
cikarmaya calisirlar (Kutanis, 2004: 156). Astlarin yetenek ve becerilerini ortaya
cikararak, kendilerine olan giivenlerini artirarak ve onlari siire¢ degisimine karsi motive
ederek performanslarimi artirmaya calisirlar. Yenilik ve reformun kurum yararina
gerekliligi konusunda davraniglart yonlendirirler. Bunu saglamak icin de orgiitiin
misyonunda, yapisinda ve insan kaynaklar1 yonetiminde biiyiik degisiklikler yaparlar.

Kisacasi, orgiitiin politik ve kiiltiirel sistemlerinde doniigiim saglarlar.

Déniistiiriicti liderlige dayali orgiit kiiltliriinde genel bir amag¢ duygusu ve aile olma hissi
bulunur. Bagliliklar uzun dénemlidir. Liderler ve takipgileri ortak ¢ikarlar1 ve amaglari
paylasirlar. Doniistiiriicii liderlige dayal kiiltiir, orgiitlerin islemsel kiiltiirii iizerine insa
edilebilir veya onu artirabilir. Doniistiiriicii temele sahip olan normlar ve degerlerin
benimsenmesi, bireylerin kendi amaglarini izlemelerine engel degildir. Fakat, bunu
takimlarmin veya orgiitlerinin iyiligi icin gergeklestirirler. Ustler kendilerinden
bekledigi icin degil, fakat yeni iiyelerin kiiltiire entegre olmast i¢in kisisel bir zorunluluk
olarak hissettiklerinden mentor, kog, rol model ve bu kiiltiire dogru iiyelerini

sosyallestiren liderler seklinde hareket ederler (Bass ve Avolio, 1993: 117-118).

Dontstiirticii liderligin bir diger avantaji da karsilasilan her duruma gore yoOnetim
konusunda oldukg¢a genis bir bakis agisi sunmasidir. Doniistiiriici liderler, degisimi
algilayip buna uygun politika ve stratejileri gelistirir ve yeni sartlara orgiitlerini ve
kendilerini uyarlayabilirler (Parlak, 1997: 117-118). Bu agidan doniistiiriicti liderligi, ti¢
sathada incelemekte fayda vardir (Eren, 2005: 457-460):

a) Degisim ihtiyacimin fark edilmesi: Dontstiiriicii lider, oOrgiitiin degisim
ihtiyacini fark ederek yoneticileri ve izleyenleri degisimin gerekliligi konusunda

ikna etmeye calisir.
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b) Paylasilan vizyon olusturma: Doniistiiriicii lider, acik ve net bir vizyon
olusturarak orgiit iliyelerine degisimin yoniinil belirtir ve vizyonu c¢alisanlariyla
paylasir.

c) Degisime kurumsal bir hiiviyet kazandirma: Doniistiiriicii lider, degisimi
kurumsallastirir. Calisanlarin davranis bi¢imlerini degistirmek, yeni haraket

bigimleri kazandirmak i¢in onlar1 6zendirecek tesvik ve odiiller kullanir.

Degisimin kacinilmaz oldugu, kriz durumlarinin yasandigr dinamik, istikrarsiz
cevrelerde; daha az kurumsallagsmis orgiitlerde; analiz edilebilirligi diistik, orgiit kiiltiirti
acisindan ise insana ve sonuca yonelik orgiitlerde dontistiiriicli lidere daha fazla ihtiyag
duyulmaktadir (Uygug ve digerleri, 2000: 589). Kriz donemleri gibi kirilgan dénemler,
doniistiiriicti  liderlik becerileri ve onlarin gercgeklestirecegi radikal doniistimler
sayesinde daha etkili bir sekilde atlatilabilir. Degisimin orgiit teori ve pratiginde kilit
kavram oldugu giiniimiiz yonetim anlayisinda doniistiiriicii liderligin  6nemi de

yadsinamaz.

Bu noktada belirtmek gerekir ki, doniistiiriicii ve islemsel liderlik arasindaki farkliliklar
iki yaklagimin birbiriyle iligkisiz oldugu anlamina gelmez. Nitekim Bass ve Riggio’ya
(2006: 4) gore, doniistiiriicii liderlik bazi1 yonlerden islemsel liderligin genisletilmis bir
versiyonudur, fakat islemsel liderligi ileri bir diizeye tasir. Yine Hater ve Bass’a gore
(1988: 695) ikisi de baz1 amag¢ ve hedeflerin gergeklestirilmesiyle iliskili oldugundan
dontisttirticii liderlik, islemsel liderligin 6zel bir 6rnegi olarak goriilebilir. Fakat liderin
astlarin1 motive etme siireci ve belirlenen hedeflerin tiirleri agisindan bu yaklasimlar
arasinda farklar bulunmaktadir. Ornegin islemsel lider, astlarmin gosterdikleri basaridan
dolay1r artan beklentileriyle ilgilenir, onlar1 liyakate dayali bir yiikselisle odiillendirir.
Diger taraftan, doniistiirii lider islemsel liderlik 6zellikleri gosterebilmekle birlikte 6rgiit
misyonu dogrultusunda artan ¢abanin 6nemini ylikseltmek i¢in semboller ve imajlari
kullanabilir. Ayrica misyon dogrultusunda calisan astlar kendilerini gelistirme firsat1 da

yakalar.

Islemsel liderlik, daha 6nce de belirtildigi gibi, lider ve astlar arasindaki giinliik isleyisi
kapsayan, rutin performansin bagarilmasi i¢in gereken, is ve islemlerin devamliligina
onem veren liderlik tipidir. Faaliyetler, orgiitsel kiiltiirde degisim yapmaksizin devam

eder. Halbuki doniistiiriicii liderler, rutin basarilarin O6tesini hedefleyip calisanlara
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vizyon kazandirirlar. Orgiitsel kiiltiirde degisimler yaparak onlara kendilerine
giivenmesini 6gretir, potansiyellerine ve yapabileceklerine onlar1 inandirirlar. Islemsel
liderler, gecmisle bugiinii bagdastirarak, gecmisteki olumlu gelenekleri siirdiirmek ve
gelecege aktarmak amacindadirlar. Doniistiiriici liderler ise, bugilin ile gelecegi
bagdastirmaya ¢alisip yenilik¢i etkinlikleri 6zendirerek oOrgiit basarisini artirmaya

calisirlar (Eren, 2003: 543).

1970’11 yillardan bu yana tartisilan, isletmeler ve kamu sektorii kuruluslarinda karsilik
bulan islemsel/dontistiiriicti liderlik paradigmasi, kavramsal olarak ve sahip oldugu
ozellikler bakimindan diger liderlik teorileri ve modellerinden ayrisir. Cilinki
dontistlirticii liderler yonlendirici veya katilimci, otoriter ya da demokratik olabilir.
Hatta igslemsel ve doniistiiriicii davraniglar bir arada da goriilebilir (Bass, 1999: 13).
Yani doniistiiriicii liderlik, islemsel liderligin yerine geg¢mez, fakat takipgilerinin

memnuniyeti ve performansini artirici etkide bulunur (Avolio ve Bass, 2002: 6)

Déniistiiriicii liderler otantik veya otantik olmayan 6zellikler de gosterebilirler. Ornegin
otantik ve otantik olmayan liderleri en iyi ayiran doniistiiriicii liderlik boyutu bireysel
ilgidir. Clinkii otantik doniistiiriicii liderler takipgilerinin ihtiyaglar1 ve istekleriyle
gercekten ilgilenirler. Ideallesmis etki ve esinlenmis motivasyon da takipgilerin baglilig
ve motivayonuni artirmak i¢in kullanilabilir. Son yillarda yapilan arasgtirmalarda etik
liderlikle doniistiiriicii liderlik arasinda da bir korelasyona rastlanmistir. Doniistiiriicli
liderlerin daha yiiksek diirtistliik skorlarina sahip olduklari bulunmustur. Doniistiiriicii
liderlik, Max Weber tarafindan kavramlastirilan karizmatik lider oOzelliklerini de
tasimaktadir (Bass ve Riggio, 2006: 5, 14). Boylece donistiiriicii liderlik, islemsel
liderlik de dahil olmak iizere eskiden beri kullanilan ve son zamanlarda gelistirilen
liderlik teorileri veya modelleri dikkate alindiginda oldukg¢a kapsayicidir. Ayrica
doniistiiriicti liderlerin demokratik, katilimci, otoriter, elit, otantik, otantik olmayan ve
etik gibi birbiriyle rekabet halindeki liderlik davranislarini sergileyebildiklerinin kabul
edilmesi de bu liderlik teorisinin yaygin bir sekilde kullanilmasini saglamaktadir. Bu
ozellikleri nedeniyle, islemsel ve doniistiiriicii liderlik teorileri farkl: iilkelerde degisik
calisma alanlarinda ¢ok sayida arastirmaya konu edilerek evrensel bir nitelige

kavusmustur.

53



1.3. Liderlik Anlayisinda Yasanan Degisimin Genel Degerlendirmesi

Tarihsel olarak donemin sartlarinin teorilere yansimasiyla liderlik anlayisinda dnemli
degisimler olmustur. Orgiitiin i¢ ve dis ¢evresinde ortaya ¢ikan degisimlerin de etkisiyle
tarithin farkli donemlerinde yeni liderlik teorileri ve tiirleri gelistirilmistir. Sanayi
toplumunun ortaya c¢ikardigi biiyiik merkeziyet¢i yapilar, otoriteye dayali geleneksel
liderlik anlayisina temel olusturmusur. 20. yiizyilin basindan itibaren Bati toplumlarinda
siyasi partiler, dernekler, kooperatifler gibi otoriteyi merkeze degil, tabana yaymaya
calisan adem-i merkeziyet¢i kuruluslar ile demokrasi anlayisindaki gelismelerin
katkisiyla demokratik liderlige iliskin yeni oOrgiitsel ve yonetsel siiregler gelisme

gostermistir (Bayrak, 1997: 356).

Neo-klasik liderlik anlayisinda ise lider, geleneksel liderlikteki merkezi otorite yerine
insanlarin psiko-sosyal ihtiyaglarinin karsilanmasina ve informal gruplara yonelmistir.
Geleneksel lider orgiit ve ise agirlik verirken, neoklasik anlayis insani tercih etmistir.
1950°’1li ve 1960’1 yillarda ne insansiz orgiitler anlayisinin ne de Orgiitsiiz insanlar
anlayisinin tek basina fazla degeri olmadigr anlagilmistir. Liderligin insan ve oOrgiit
arasindaki karsilikli etkilesimi yaninda, i¢ ve dis etkilere bagli olarak deger kazanacagi
iizerinde durulmustur (Bayrak, 1997: 357). Dolayisiyla liderlik davraniglart ve liderin
performanst Orgiit tipi, liderin hiyerarsi diizeyi, izleyicilerden uzakligi, performans
degerlendirme Olgiitii, Orgiitlin ¢evre, yapi, teknoloji ve gorev oOzellikleri, kriz ve
orgiitsel kiiltiir gibi ¢ok ¢esitli durumsal faktorlerden etkilendigi belirlenmistir (Uygug
ve digerleri, 2000: 589). Toplumsal doniisiimler ile ekonomik, siyasal ve yonetsel
alanlarda yasanan cesitli gelismeler yeni veya alternatif liderlik teorilerinin geligmesini
saglamigtir. Bu kiimiilatif birikim sonucu ortaya cikan liderlik teorileri genellikle
kendilerine 6zgili kavramlar, bakis acilari, yaklasimlar ve tipolojiler ortaya ¢ikarmustir.
Bu baglamda, o6zellikler teorisinde basarili liderler basarisizlardan liderin 6zellikleri
kapsaminda ayirt edilmeye ¢alisilirken, davranis teorisi liderin roliiniin altin1 ¢izmistir.
Davranigin iki boyutu gorev ve insan lizerinde yogunlasmis olup, davranig teorisine

gore lider ve durum uyumlu olabildigi siirece basart miimkiin goriilmiistiir.

1980’lere gelindiginde kiiresellesme olgusu ve teknoloji ile yayilan gelisim hizi1 daha
farkli liderlik yaklasim ve uygulamalarinin 6ne ¢ikmasina yol agmustir. Liderlikte yeni

yaklagimlar1 gerektiren en biiyiik degisim, endiistri toplumundan bilgi toplumuna ya da
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sanayi-otesi toplumlara gecistir. Giinimiizde liderlik, degisimlerin yOnetimi iizerine
kurulu davranigsal bir siireci ifade etmektedir. Liderlik en degerli kaynak olarak insan

kaynagini gérmeye baslamistir (Bayrak, 1997: 357-358).

Liderlik teorileri niteliksel olarak analiz edildiginde, her teorinin liderlik siirecinin
degisik yonlerini ele aldig1 ve farkli degiskenlere agirlik verdigi goriilmektedir. Liderlik
teorilerinin uygulanmasina iliskin yiiriitiilen pekgok arastirmaya ve genis bir literatiire
ragmen kapsamli bir teorinin gelistirilememis oldugu anlagilmaktadir. Diger bir
ifadeyle, her ortama ve duruma uygun tek bir lider tipi bulunmamaktadir. Bu yiizden
liderlik i¢in idealize edilmis bir ¢ergeve cizmek giigtiir. Ayrica, gliniimiiz liderlerinin
basarili olabilmek icin degisik liderlik tarzlarini birlikte kullanmasi gerektigi
sOylenebilir. Bunun i¢in de yeni liderlik tarzlarinin egitim ile liderlere ve lider
adaylarina anlatilmasi ve benimsetilmesi giderek énem kazanmaktadir (Kutanis, 2004:

172).

Kiiresellesme siirecinin yasanmakta oldugu bilgi toplumlarinda geleneksel dikey
orgiitlenmis, katmanli ve ige kapanik kurumlar yerini yatay orgiitlenmis, esnek ve disa
acik kurumlara biraktigindan; liderlerin de bu yapisal degisime ayak uydurmasi ve
geleneksel liderlik teorilerinin anlayislar ile hareket eden diigiinsel yapiy1 terk etmeleri
gerekmektedir. Insan kaynagmi temel alan bir liderlik davramsi sergilenmelidir.
Liderlik davraniglarindaki bu degisim sadece 6zel sektdr kuruluslarinda degil, kamu
sektorii ve kar amaci giitmeyen kuruluslarda da s6z konusudur. Kamu sektorii
yoneticilerinin bu degisimi takip ederek liderlik kapasitelerini gelistirebilmeleri i¢in
oncelikle merkezi yonetim ve yerel yonetimler basta olmak tizere tiim kamu kurum ve
kuruluglarinda yeniden yapilanma siirecinin yasanmast gerekmektedir. Ciinki
geleneksel yonetim anlayigsina dayali olan yonetimlerde yeni liderlik yaklagimlarinin

gelistirilmesi ve uygulanmasi olduk¢a zordur.

Tim bu gelismeler cergevesinde oOzellikle 1980°lerden itibaren genel olarak kamu
yonetiminde ve 6zelde yerel yonetimlerde kapsamli reform girisimleri baglamistir. Yeni
kamu yonetimi (new public management) ve yonetisim (governance) gibi kuramsal arka
plana sahip olan yeniden yapilanma siireci kamu kurum ve kuruluslarinin geleneksel

orgiitlenme ve yonetim anlayigini terketmesini vurgulamaktadir. Yeni yOnetim
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anlayisinin en Onemli unsurlarindan biri ise kurum yoneticilerinin etkili liderler

olabilmeleridir.

Liderlerin belirlemesi gereken davranigsal degisim stratejilerinin en basinda, liderlik
stirecinin etkin yiiriitiilebilmesini saglayacak olan tiim yonetim kademelerinin siirece
dahil olmasi1 gelmektedir. En alt kademeden en iist kademeye kadar liderlik siirecinin
islemesi Orgiit basarisi i¢in Onemlidir. Ancak her kademeye uygun liderlik tarzi,

motivasyon teknikleri ve 6zendirme araclar1 kullanilmasi da 6nemlidir.

Giliniimiizin siirekli degisim ortaminda, Orgiitlerin degisime uyum saglamasi ve
amaglarina ulagmasinin, ¢aligsanlar1 6diil ve cezayla motive etmekten ve yakin denetim
saglamaktan ¢ok daha fazlasim gerektirdigi bilinmektedir. Iste bu noktada lider ortama,
kosullara, izleyicilere ve kendi kisisel niteliklerine uygun bir yontemle, izleyicileri ortak
amaclarda birlestirmek, vizyon olusturmak ve biitiin bunlar1 yaparken canli bir orgiit
kiiltiirii gelistirmek durumundadir (Giirsel ve Negis, 2003: 72). Ayrica, bilgi ¢caginin
lideri, izleyenleriyle diyalog kurmaya calismali ve liderlik siirecindeki iletigim
problemlerini ve belirsizlikleri asabilmelidir. Internet gibi yeni iletisim araglarinin
yayginlagsmasiyla bilgiye erisim kolaylagsmakta ve ayn1 zamanda sorumlulugu altindaki

insanlarla da iyi bir iletisim kurmanin zemini olusmaktadir (Sahin, 2002: 19).

Liderler kisa vadeli degil, uzun vadeli planlar yapmali; yani vizyon belirlemelidirler. Bu
noktada alt1 ¢izilmesi gereken bir kisit ise kiiresellesmeyle birlikte ortaya g¢ikan hizli
degisimin, beraberinde oOrgiitler icin belirsizlikleri ve riskleri de artirmasidir. Bu ise
vizyon belirlemeyi problemli bir hale getirmektedir (Biiyiikgolak, 1997: 325).
Liderlerin, vizyon belirleme konusuna 6nem vermeleri ve buna uygun liderlik tiirlerine
yonelmeleri bir ihtiyag olarak ortaya cikmaktadir. 1980’li yillarla birlikte kamu
kurumlar1 da 6zel sektordeki muadillerine benzer bigimde misyon ve vizyon temelinde
hareket etme egilimindedir. Ayrica vizyon gelistirebilen liderler, kamu orgiitlerinde de

etkili olmaktadir.

Giliniimiizde karsilagilan problemlerin karmagsikligi ve cesitliligi, bilgi akisinda hizin
onemi liderin problemleri belirlemede ve c¢oOziimler Onermede tek giic olmasini
imkansizlagtirmaktadir. Uyeleri isi yaparken diisiince iireten kisilere doniistiiriip, onlar1
aktif hale getirerek orgiitsel basariy siirekli kilmak 6nem kazanmigtir. Kisaca gelecegin

lideri bilgi teknolojisi ile beseri kaynaklar1 birlestiren bir katalizér olmalidir (Bayrak,
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1997: 359). Kiiresellesme, orgiit-cevre iliskisini énemli dlgiide etkilemektedir. Orgiit-
cevre iligkisinde en 6nemli unsurlardan biri, 6rgiitteki insan kaynaklarinin durumudur.
Hangi liderlik tarzi olursa olsun insan kaynaklarinin harekete gegirilmesi ve
yonlendirilmesi kilit 6nem tasimaktadir. Ayni zamanda insan kaynaklarinin degisime
yonelik tutumlarimi yonetmek de liderligi 6n plana ¢ikarmaktadir. Liderler artik degisen
teknoloji, nitelikli insan giicliniin artmasi gibi nedenlerle daha esnek ve riske agik olmak

durumundadirlar (Leblebici, 2008: 61-62).

Lider, hedeflere ulasmada en biiylik degerin insan unsuruna verilmesi gerektigini de
kavramalidir. Orgiitsel yapinin kisisel gelismeyi tesvik edecek kiiltiire kavusturulmasi
gerekmektedir. Lider, iiyeye ne yapmasi gerektigini empoze eden degil, onda varolan
potansiyeli kullanmak i¢in firsat veren gelismeye dayali danisman lider olmalidir
(Bayrak, 1997: 360). Bilgi ¢aginin en énemli sermayesinin bilgi ile donatilmis, yenilik
ve gelismelere acik insan kaynagi oldugu gozden kagirilmamalidir. Bu nedenle, IKY ile

liderlik arasinda acik bir iligki ve etkilesim bulunmaktadir.

Hizli ve dogru karar almanin gerekliliginden dolay: liderlik, siirekli gelistirmeye
dayanan bir siiregtir. Liderlerin yeni bilgi ve yeteneklerle donanabilmesi liderlik
egitimini gerekli kilar. Buna karsilik, Tiirkiye’de ozellikle kamu sektoriinde yonetici
adaylarmin liderlik acisindan yeterlilik ve yetenekleri ya hi¢ ya da ¢ok az
degerlendirilmekte, standart atanma kosullarina uygunluk yeterli goriillmekte ve bazen
bu kosullar da ¢ignenebilmektedir. Liderligin hafife alinmasi sonucunda, yetersiz kisiler
yiikseltilirken bu durum en basitinden, is motivasyonunun diismesine ve islerin

ylriitiilmesi agisindan engeller yasanmasina neden olmaktadir (Bayrak, 1997: 360-361).

Gilinlimiizde orgiitlerden verimlilik, etkililik, kaliteyi artirma, maliyeti diisiirme, insan
kaynaklarini motive edebilme ve Orgiit kiiltiiriinii degistirebilme gibi hususlar
beklenmektedir. Liderlerin ve orgiitlerin basarisi, degisen diinyada degisebilme ve
degisimi yOnetebilme yeteneklerini gelistirmeye baghdir (Parlak, 1997:118-119).
Gelecegin liderleri sorumluluk almasini bilen, liderligin nerede baslayip nerede bitmesi
gerektiginin farkinda olan, 6zdenetim mekanizmasina sahip ve yeteneklerinin ve

sinirlarinin neler oldugunu idrak edebilen kisiler olmalidir (Biiyiikgolak, 1997: 326).

Yukarida degerlendirilen gelismeler ve giiniimiizde liderden beklenen 6zellikler, kamu

orgiitlerinin giderek 6zel sektor orgilitlerine yakinlasmasina ve sonug¢ odakli ¢aligmasi
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beklenen kamu yoneticilerinin de daha fazla liderlik rolii listlenmesine yol agmaktadir.
Ancak bir sonraki boliime gecmeden once belirtmek gerekir ki, kamu orgiitlerinde
liderlik, 6zel sektor isletmelerindekine gore daha farkli bir baglamda gerceklesmektedir.
Kamu yonetiminin dogasindan kaynaklanan nedenlerle kamu kurumlarindaki liderleri
kisitlayict ¢ok sayida faktdr bulunmaktadir. Hughes’in belirttigi gibi (2013: 420), 6zel
sektorde bakan veya belediye baskani gibi siyasi lidere denk bir kadro yoktur, 6zel
sektor liderleri hiikiimetin veya belediye gibi bir yerel yonetim kurulugunun siyasi ve
idari kesimleri arasindaki siirekli gerilimi yasamazlar, kamu sektoriinde liderlik
mevzuat, kurallar ve standartlar 6l¢iisiinde gerceklestirilebilmektedir. Kisacasi kamuda
da liderlik bulunur, ancak 6zel sektore kiyasla hareket serbestligi siyasal kararlar ve

yasal diizenlemelerle sinirlanmistir.

Yukarida genel hatlariyla degerlendirilen yapisal, kurumsal ve kiiltiirel degisim stireci
ve bunun liderlik teori ve uygulamalaria etkileri, son yillarda otantik liderlik, stratejik
liderlik ve kriz donemi liderligi gibi yeni liderlik teorilerini giindeme getirmistir. Ancak
bu teoriler i¢inde islemsel ve doniistiiriicii liderlik seklinde iki boyuta dayanan yeni
paradigma, hem yapilan aragtirmalarin ¢oklugu hem de sektorel yayilimu itibariyle diger
liderlik tiirlerine gore 6ne ¢ikmaktadir. Kavram ve paradigma olarak ortaya ¢iktigi ABD
siirlart diginda ¢ok sayida gelismis ve gelismekte olan iilkede 6zel sektor, kamu
sektorii ve tgclincii sektoriin farkli alanlarinda yiizlerce arastirmaya konu olmasi
bakimindan iglemsel/doniistiirii liderlik teorisi; liderlige iliskin diger yeni teori ve
modellere gore hem arastirmacilar hem de IKY profesyonelleri igin giderek daha fazla

Onem kazanmaktadir.
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BOLUM 2: YEREL YONETIMLERDE iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMINE GECIS VE LIDERLIK

Birinci boliimde ele alinan liderlik kavrami, liderlik teorileri ve yaklasimlarina iliskin
gelismelerin, kar amaci giliden isletmelerin yaninda genel olarak kamu ydnetimine ve
ozelde ise yerel yonetimlere yansimasi séz konusudur. Isletmelerde ortaya ¢ikan insan
kaynaklar1 yOnetimi ihtiyaci, kamu sektorii Orgiitlerindeki personel ydnetimi
anlayisindan insan kaynaklar1 yonetimine (IK'Y) gecis siirecini etkilemistir. Bu bdliimiin
amaci, genel olarak liderlik ve liderlik yaklagimlar1 ile Orgiitlerde personel
yonetiminden 1KY ye gecis siireclerini birlikte analiz ederek aralarindaki iliskiyi yerel
yonetimler baglaminda ortaya koymaktir. Bu dogrultuda, Tiirkiye’de yerel yonetimlerde
yasanan degisim, liderlik ihtiyaci ve insan kaynaklarina gegis siireci yasal, yonetsel ve

islevsel acidan degerlendirilmektedir.

2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temelleri ve Gelisimi

Orgiitlerin yasanan degisim karsisinda rekabet edebilirliginin temel kistasi olarak
goriilmeye baglanan insan kaynagi, kurumlarin basar1 yoniinii dogrudan ya da dolayh
sekilde tayin eden bir faktor olarak is hayatinda 6nem kazanmaya baslamistir. Degisime
hizl1 sekilde uyum saglayarak degisimi yonetebilmenin, ancak liyakatli insan kaynagi
ile miimkiin olacag diisiincesi IKYyi stratejik olarak 6n plana ¢ikarmistir. Bu siirecin
yonetilmesinde insan kaynaklari (IK) yoneticileri ise tepe yonetiminin ortag:i olarak
kurum yonetiminde stratejik kararlarin alinmasinda 6nemli roller iistlenmeye ve bu
sayede kurum performansinda dogrudan etkin bir rol oynamaya baglamislardir. Roliin
etkinlik derecesini ise temelde, yonetimin IK birimine verdigi 6zerklik alani ile 1K

yOneticisinin ve biriminin iist yonetimin destegini alma diizeyi belirlemektedir.

IKY’nin kendi iginde gelisim siireci ve farkli asamalari, IK yéneticilerinin rol ve
sorumluluklarinda degisimi beraberinde getirmistir. Rol ve sorumluluklar1 daha stratejik
ve list diizey bir konuma ulagmistir. Bu bdliimde, personel yonetiminden baglayarak bu
alanda ortaya c¢ikan yeni gelismeler neticesinde giindeme gelen IKY, stratejik IKY ve

elektronik IKY yaklagimlari kapsamli olarak incelenmektedir.
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2.1.1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temeli Olarak Personel Yénetimi

Personel yonetiminin diisiinsel temellleri, personel sorunlarinin en iist seviyeye ¢iktigi
19. ylizyilda atilmistir. Frederick Taylor tarafindan formiile edilen “Bilimsel Ydnetim”
yaklagimi, personel yonetimine temel olusturmustur. Taylor (2005: 6-7), insangiiciinii
bir maliyet unsuru olarak gdérmiis, makine ve calisanlarin tek tek en fazla iiretimi
saglamasiyla isgiicii verimliliginin st diizeye ¢ikabilecegini, bunun da maksimum
refaht temin edecegini ifade etmistir. Bu baglamda iicretlendirme, c¢alisanlarin
gelistirilmesi ve egitimi, miikafatlandirma gibi personel yonetiminin temel ilkelerinin

gelisimi saglanmistir.

Henri Fayol ise 1916 yilinda “Genel ve Endiistriyel Yonetim” kitabin1 yazarak
orgiitlerde yiiriitiilen islemleri alt1 gruba ayirmis ve son islem olan yonetimin; planlama,
orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol olmak {izere bes fonksiyondan olustugunu
belirtmistir. Memurlar1 iyi segerek iyi bir ekip olusturmay1 da yOnetim islevi olarak
tanimlamistir (Fayol, 2005: 6-7). Ayrica personel ve iist yonetimde bulunmasi1 gereken
nitelikler ve yoneticilik egitiminin gerekliliginin altin1 gizmistir. Isboliimii, otorite,
kumanda birligi ve licretlendirme gibi yonetimin 14 ilkesini ortaya koyarak personel

yonetiminin gelisimine katkida bulunmustur.

Biirokrasi teorisinin en 6nemli isimlerinden olan Max Weber, yasal otoritenin en saf
uygulamasi olarak biirokratik yiirlitme memurlarinin ¢alistigt durumu gosteririr. Bir iist
otoriteye bagli yiirlitme memurlari; otoriteye karsi gorevlerinden kaynaklanan
gayrigahsi yiikiimliiliiklere sahip olan, agikca tanimlanmis hiyerarsik diizen iginde
calisan, serbest sozlesme iliskisine bagli olarak memuriyete giren, yasal olarak
tanimlanmis yetki alaninda calisan, teknik niteliklerine gore segilerek belirli gorevlere
atanan, kendilerine sabit bir nakdi aylik 6denen, emeklilik hakkina sahip olan, gorevi
kendisinin asil isi olan, kariyer sistemi i¢inde ve yiiriitme araglarinin sahipliginden ayr1
olarak caligsan, gorevin yapilist bakimindan kati1 ve sistematik bir disiplin ve denetime
tabi olan kisidir (Weber, 2014: 60). Weber bu ilkelerin, biirokratik yonetimin goriildiigii
tim oOrgiitlerde bulunabilecegini belirtir. Bdylece Weber, kamu ve 6zel sektor
orgiitlerinde personelin temel nitelikleri ve personel yonetiminin dayandigi esaslari

belirlemistir.
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Genel olarak klasik yonetim diisiincesi, insan1 aragsal rasyonalite ve maddi unsur olarak
ele almistir. 1927-1932 yillart arasinda ABD’de gergeklestirilen Hawthorne
aragtirmalarinda verimliligin fiziksel sartlardan Ote grup calismasi ve igbirligi gibi
sosyo-psikolojik faktorlere dayali oldugunun bulunmasi ve bunun ardindan yiiriitiilen
diger arastirmalar “insan iligkileri yaklasiminin” gelismesini saglamistir. YOnetimde
insan iliskileri ve insan faktdriiniin 6ne ¢ikmasi ise IKY nin gelismesinde kritik bir role
sahiptir (Yiiksel, 2000: 14). Boylece 1930’Iu yillarda personel birimlerinin sorumluluk
alanlar1 genislemis, sendikalarla iligkilerin yonetimi ve calisanlarin sosyal ¢ikarlarinin
korunmasi 6nem kazanmistir. 1940’11 yillarda ise kapsamli {icretlendirme sistemlerinin
hazirlanmasi, savas nedeniyle ortaya cikan isgiicii kaybin1 gidermek i¢in calisanlarin
yetistirilmesi ve savas sonrasi donemde personel se¢me tekniklerindeki gelismeler
nedeniyle bir meslek olarak “personel yoneticiligi” ve akademik agidan “personel

yonetimi” giderek daha fazla ilgi cekmistir (Oztutku, 2010: 2-3).

Insan iligkileri yaklasimi 1960’11 yillarla birlikte orgiitsel davrams disiplini haline
doniismiis ve personel yonetiminin kuramsal temelini olusturmustur. Personel
yonetiminin gelismesinde diger bir faktor ise endiistri iliskilerinin o donemde artmakta
olan sendikalar1 ve toplu pazarligi inceleyen bir sosyal bilim dalina doniismesidir
(Usdiken ve Wasti, 2002: 3). Bu donemde hiikiimetlerin miidahaleci yaklasimlarina
bagli olarak c¢ikarilan yasal diizenlemeler, personel birimlerinin 6nemini artirmistir.
Personel birimleri isci-isveren iligkilerinin diizenlenmesi, egitim ve gelistirme,
sendikalarla iligkiler ve toplu goriigmeleri yonetme gibi konularda uzmanlagmaya
baslamistir (Oztutku, 2010: 3). Personel ydnetiminin, Tiirkiye’de ayr1 bir akademik
disiplin olmaya baslamasi ise gecikmeli olarak, 1960’11 yillarin sonlariyla 1970’li

yillarin baslarini1 bulmustur (Usdiken ve Wasti, 2002: 4).

Genel gelisim siirecinin ardindan personel yonetiminin temel 6zellikleri ele alindiginda
personelin ticreti, yan ddemeleri, sigorta kesintileri gibi muhasebe kayitlar1 ile aldigi
izin ve raporlar, ise devamsizlik ve ge¢ kalma gibi iicret ve diger ddemelere etkisi
olacak konularda g¢alisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti oldugu goriilmektedir. Bu
isler rutin ve uzmanlik gerektirmeyen faaliyetler olup; ¢alisanlar bu yaklasimda, bir
maliyet unsuru olarak goriilmektedir (Oztutku, 2010: 2). Fakat daha sonraki siiregte

personel yonetimi faaliyetleri ¢calisanlarin sec¢imi, is sagligi ve giivenligi, sivil savunma
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isleri, egitim ve gelistirme, personel devir hizin1 izleme gibi unsurlarin da eklenmesiyle

genislemistir (Sabuncuoglu, 2011: 8-9).
2.1.2. insan Kaynaklar1 Yonetimi: Gelisimi ve Temel Ozellikleri

Bir orgiitiin ¢alisanlar1 i¢in Onceleri liretimin insan emegi ve kas giiciine dayandigini
vurgulamak iizere “isgiicii”’, daha sonra ise makine gibi bir iiretim aract olarak
goriilmesi nedeniyle “personel” kelimeleri kullanilmistir. 1980’lerden itibaren bu
yaklagimin yerini, insanin Orgiit i¢in Onemini vurgulayan “insan kaynagi” ifadesi
almistir.  1990’lardan bu yana calisanlarin sahip olduklart nitelikler, tasidiklari
potansiyel ile yaptiklari ve yapabilecekleri seylerin toplamindan olugsan “insan
sermayesi” ya da “entelektiiel sermaye” gibi tanimlar tercih edilmektedir (Ayan, 2011:
23). Boylece orgiitler acisindan insan kaynaginin, diger tim girdi ve kaynaklari
saglayan, planlayan, organize eden ve yoOneten unsurlar olarak farkli bir konuma ve

degere sahip oldugu anlasilmistir.
2.1.2.1. Personel Yonetiminden insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

1980’lerden sonra Ozel sektor oOrgiitlerinde personel yonetimi, istihdam iligkisini
biirokratiklestirmeye calisan bir birim olmaktan ¢ikmis, orgiitlerde esneklik ve rekabet
iistiinliigii saglayici ¢oziimler getiren stratejik bir islev kazanmistir (Usdiken ve Wasti,

2002: 27).

1980’lerin baginda IKY’nin éneminin giderek artmasini saglayan dort kritik faktdriin
alt1 ¢izilebilir. ilk olarak, 1970’lerde yasanan ekonomik krizlerin isletmeler iizerinde
ortaya ¢ikardigi verimlilik baskisi ve ekonominin giderek hizmet yonelimli ve isgiicii
yogunluklu olmaya devam etmesini iceren ekonomik degisimlerden bahsetmek
miimkiindiir. ikinci olarak, Batida emeklilik kanunlarindaki degisimin yol agtig1
isgiicliniin yaslanmas1 egiliminin insan kaynaklarmmin etkili kullanimi {izerinde
olusturdugu baskiya isaret eden demografik degisimler s6z konusuydu. Is giivenligi ve
saglik gibi alanlarda devletin degisen diizenleyici rolii ligiincii faktorii olusturmaktadir.
Ayrica 1K fonksiyonu iizerinde baski olusturan faktodrler, biiyiik yapili orgiitlerin
yonetimini daha zor ve karmasik hale getirmektedir (Devanna ve digerleri, 1981: 51-

52).
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Yukarida belirtilen degisim trendlerine ek olarak, 6zellikle 1980°1i yillarda her alanda
etkilerini hissettiren kiiresellesmeyle birlikte ¢alisanlar maliyet unsuru olarak goriilmek
yerine yatirim ve rekabet araci olarak kabul edilmistir (Bayat, 2008: 73; Ugur, 2008:
30). Calisanlarin igverenler karsisinda kendilerini korumak ve sartlarini iyilestirmek igin
orgiitlenmeleri de personel yonetiminden IKY’ye gegisi hizlandirmustir. Farkli
diizeylerdeki calisanlarin cesitli imkanlardan yararlanarak kalifiye ve ¢ok yonlii hale
gelmesi, klasik yonetim diisiiniirlerinin  belirttiginden ayr1 olarak ¢ok ¢esitli
motivasyonlara sahip oldugunun anlasilmasi personelin, insan kaynagi olarak

goriilmesinin arkasindaki nedenler arasinda yer almaktadir.

1980’11 yillarda kiiresellesmenin hiz kazanmasiyla birlikte artan uluslararasi rekabet,
personel verimliligindeki azalma, kadinlarin daha fazla ig hayatina girmesi gibi cesitli
sosyo-ekonomik faktorlerin etkisiyle IKY’nin sorumlulugu cogalmis; orgiitlerde iist
yonetimler insan kaynagina rekabet iistlinliiglinii saglayan ve oOrgiite deger katan bir
unsur olarak bakmaya baslamis ve stratejik kararlarin alinmasinda IK 6ne ¢ikmustir

(Yiiksel, 2000: 21-22).

Isletme ve kamu yonetiminde 6nemli bir meslek ve akademik ilgi olarak gelismesine
karsin, IKY’nin tanimlanmasindaki belirsizlik siirmektedir. Bazilaria gére geleneksel
personel yonetimi fonksiyonlariin yeni bir isim altinda devamidir, ona eklenen yeni bir
etikettir (Bliylikuslu, 1998: 77). Bu yoniiyle geleneksel personel yonetiminin ¢cagdas bir
ifadesi ve yenilik¢i bir yorumudur (Tortop ve digerleri, 2013: 25).

Buna yakin baska bir goriise gore, IKY personel rollerinin yeniden tanimlanmasi ve
orgiitlenmesini ifade eder (Sadullah, 2009: 3). Hatta Sabuncuoglu’na gore (2011: 8), bir
kisim orgiitlerde personel yonetiminden IKY’ye gegis, moda bir akima uyma seklinde
olmus ve Orgiitler insan kaynaklari konusunda yeterli birikim, alt yap1 ve islevsel
olgunluga erismeden IKY’ye gecmistir. Bu nedenle degisim, personel ydnetimi

tabelasinin yerine IKY tabelasin1 koymanin &tesine gidememistir.

IKY nin iizerinde daha ¢ok durulan yénii ise orgiitiin stratejik amaglarinin izlenmesinde
insan kaynag1 potansiyelini tam olarak gelistirmek ve faydalanmaya calismaktir.
Personel yonetiminden farkli olarak IKY, orgiit stratejisi ve IK stratejisiyle baglarina
daha fazla odaklanmakta, insan kaynagini oOrgiitin en Onemli kayna@i olarak

gdérmektedir (Ince, 2005: 327). Personel yonetiminin operasyonel diizeyde kayit tutma
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faaliyeti olmasi ve Orgiitin daha genis ¢evresine ¢ok az odaklanmasi nedeniyle
aralarinda temel bir ayrim vardir (Redman ve Wilkinson, 2006: 3). Hatta bu ayrim bir
“paradigma degisimi” olarak da adlandirilmaktadir. Bu yoniiyle IKY ile personel
yonetiminin zihin diinyasi ve diisiince bi¢imi birbirinden farklidir (Rowley ve Jackson,

2011: xxii).

Gergekten de IKY nin personel yonetiminin revize edilmis bir versiyonu mu yoksa yeni
ve Ozgiin bir yaklasim m1 oldugu tartismali bir konudur. Ancak belirtmek gerekir ki
kuramsal ve normatif diizeyde personel yonetimi ile IKY arasinda ciddi farkliliklar séz

konusudur. Iki yaklasim arasindaki temel farklar Tablo 3’de belirtilmistir.

Tablo 3: Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Personel Yonetimi Arasindaki Farklar

Personel Yonetimi Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Is odakl1 Insan odakl

Operasyonel faaliyet Danigmanlik hizmeti

Kayit sistemi Kaynak anlay1s1

Statik yap1 Dinamik yap1

Maliyet unsuru olarak insan yaklagimi Onemli bir girdi olarak insan yaklagimi
Kaliplar, normlar Misyon ve degerler

Klasik yonetim Toplam kalite yonetimi

Iste calisan insan Isi yonlendiren insan

I¢ planlama Stratejik planlama

Kaynak: (Sabuncuoglu, 2011: 11).

Personel yonetimi genelde {ist yonetimin altinda ve belirli birimlere bagli olarak
yiiriitiilen bir fonksiyon iken, IKY dogrudan {ist yonetim kademesine bagli hale
gelmistir. Personel yoneticileri ya da birimleri daha ¢ok soruldugunda goriis bildirir ve
operasyonel nitelikli sinirli karar alabilme yetkisine sahiptir. Giiniimiiz orgiitlerindeki
IK birimleri ise stratejik ortak olarak kabul edildiginden, IK yoneticileri de 6rgiitiin
stratejik kararlarmin alinmasinda esit paya sahiptir. Ayrica personel yonetimi agirlikli
olarak galisanlara yonelik iken, IKY tiim ydnetim kademelerini ve ¢alisanlarin tamamini
kapsayicidir (Sadullah, 2009: 4). IKY anlayisi icinde kurumsal planlama degil, kariyer
planlamas1 esas alinir, hiyerarsinin yaninda insan odakli olmanin getirdigi bir 6zellik
olarak insanin gelisimine ve ydnetime katilimina deger verilir. Orgiit amagclar1 yine

onemlidir, ancak bireysel amaclarla birlikte ele alinir (Bilgin, 2011: 223).
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Personel yonetimi isgi-igveren iliskileri, egitim ve orgiitsel davranis gibi hususlar1 ayri
ayr1 ele alarak orgiit verimliligini artirmaya odaklanmis iken, IKY tiim bu faaliyetleri
bir arada diisiinerek daha biitiinciil bir yaklasim sunmaktadir. Ayrica farkli yonetim
kademesindeki yoneticileri de bu IK faaliyetlerinin bir parcasi olarak gérmektedir.
Personel yonetimi, sendikal faaliyetlerin gii¢lii oldugu bir dénemde, toplu is iliskilerini
esas alan bir yaklasimdir. IKY ise sendikal faaliyetlerin zayifladigi bir dénemde

gelistiginden bireysel iligkiler ve bireysel gelisime yonelir (Ugur, 2008: 30).

Tiim smirliliklarina ragmen, gliniimiizde ister 6zel ister kamu sektorti orgiitleri olsun,
calisanlarin yonetiminin unsur ve araglarinin degistigi, personel yonetiminin yerini
IKY’ye biraktig1 genel olarak kabul edilmektedir. Ancak burada sozii edilen degisim,
Oziinde personel yonetimi amaglari, islevleri ve araglarinin tamamen terkedildigi
anlamma gelmez. Aksine giiniimiizde IKY, personel yonetimi unsurlarmi ve
uygulamalarmi igerecek bicimde kullanilmaktadir. Personel yonetimi islevlerinin IK
uygulamalarina yon verdigi kabul edilmektedir. Nitekim Yiiksel’in (2000: 22) de
belirttigi gibi IKY liyakat, kariyer, esitlik, giivence ve yansizlik gibi klasik personel
yonetimi ilke ve degerleri cergevesinde hareket etmektedir. Bu nedenle, uygulamada
personel yonetimi ile IKY’nin birbirini tamamlayan iki strateji olarak bugiiniin

orgiitlerinde yer aldig1 sdylenebilir.
2.1.2.2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temel Ozellikleri

IKY, icinden ¢ciktig1 personel yonetiminden farkli olarak, orgiitte rekabetci iistiinliikler
saglamak amactyla gerekli insan kaynaginin istihdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika
olusturma, planlama, orgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini iceren bir
disiplindir (Yiiksel, 2000: 8). IKY’nin odak noktasi, orgiitin amac¢ ve hedeflerine
ulasmak icin calisanlarin etkin ve verimli yonetilmesi, egitimi, gelistirilmesi ve
beklentilerinin karsilanmasidir. Bu baglamda, ¢ok farkli tanimlar1 bulunmakla birlikte,
personel yonetiminden farkliigimi da ©6ne c¢ikarmak agisindan IKY’yi “Grgiit
performansinin iyilestirilmesi ve rekabet Ustiinliigiiniin saglanmasi amaciyla, insan
kaynaklarinin yOnetimini Orgiitiin stratejik hedefleriyle iliskilendiren, se¢me ve
yerlestirme, egitim ve gelistirme, motivasyon ve ¢alisan baghiligin1 saglama gibi
birbiriyle uyumlu ve birbirini tamamlayan uygulama ve politikalarin hayata gecirilmesi”

olarak tanimlamak miimkiindiir (Bayat, 2008: 74).
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IKY’nin personel yénetiminden ayrilan temel 6zelligi, calisanlar bir maliyet unsuru
olarak degil, gelisen ve degisen ¢evresel kosullara orgiitiin uyum saglayabilmesi igin
geligtirilmesi ve degerlendirilmesi gereken bir “kaynak™ olarak goriilmesidir
(Biiyiikuslu, 1998: 82). IKY anlayisinda kurumsal amaglara ulasmak igin bireysel
hedeflere, yetenek ve yetkinliklere deger verilir, bireylerin duygu ve diisiinceleri ile
memnuniyetlerinin artirilmasina calistlir (Bilgin, 2011: 222). Bu dogrultuda, iKY de
odak noktasi insan kaynagimin gelistirilmesi ve ortak kiiltlirin olusturulmasi ile
calisanlarin drgiite baglihiginin saglanmasidir (Usdiken ve Wasti, 2002: 5). Calisanlarin
is ve yasam kalitesini iyilestirecek etkin yollarla verimlilik artirilmaya calisilir.
Verimlilik amaci, IKY anlayisinda da séz konusudur, ancak personel yonetiminden

farkli yontem ve araglarla verimliligin artirilmasi hedeflenir.

IKY, personel yénetiminin islevlerini zenginlestirmistir. Modern &rgiitlerde IKY insan
kaynaginin planlanmasi, is analizi ve tanimlarinin hazirlanmasi, calisanlarin se¢imi,
egitimi ve kariyer gelistirme, performans degerlendirme, is degerlendirme ve iicretleme,
endiistri iligkileri, catigmalarin ¢o6ziimii ve iletisim, is giivenligi ve sagligi, yonetim bilgi
sistemlerinin kullanimi (6zellikle insan kaynaklar1 bilgi sistemi) ve 6zliik islemlerinden
olusan genis bir alanda faaliyet gostermektedir (Sabuncuoglu, 2011: 6-7). Bu genis
faaliyet alan1 icerisinde IKY’nin baslica hedef ve islevleri sunlardir (Dolgun, 2011: 2):

1. Bireysel amaglarla orgiitsel amaglar biitiinlestirerek, rekabetci piyasa sartlarinda
isletmelere stratejik iistiinliik saglar ve hedeflerine ulagmasina yardim eder.

2. Calisanlar1 insan olarak kabul ederek onlarin istek, beklenti ve motivasyonlarini
g6z oniinde tutar ve siirekli gelisimlerine imkan verir.

3. Caligma hayatinda kaliteyi gelistirdigi ve huzurlu bir ¢alisma ortami sagladigi
icin ¢alisanlarin degisime agik ve basariya odaklanmis olmalarint miimkiin kilar.

4. Calisanlarin bilgi ve becerilerini en etkin ve verimli bigimde kullanmalarina
destek vererek, yaraticiliklarini 6ne ¢ikarmalarina yardimcei olur.

5. Orgiit kiiltiirii icinde sosyal sorumluluk ve is ahlaki gibi kritik faktdrlerin

gelisimine imkan verir.

IKY bir yandan yukarida sayilan islevleri yerine getirirken, bir yandan da orgiitteki

diger birimlere danigmanlik yapma ve tiim alt, orta ve iist diizey yoneticilerin kendi
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birimlerinde birer insan kaynaklar1 yoneticisi olmalar1 i¢in ¢calismaktadir (Yiiksel, 2000:

10).

IKY nin ilkeleri ile liyakat, esitlik, yansizlik gibi geleneksel personel yénetiminin temel
ilkeleri birbirine benzemektedir. Ancak IKY, personel yonetiminin temel ilkelerine ek
olarak girdi (kaynaklar) ve ¢ikt1 (mal veya hizmet) arasindaki oransal iliskiyi ifade eden
verimlilik ilkesine de yer vermektedir. Personel ve oOrgiit verimliligi iki yOnetim
anlayisinda da bulunmakta, ancak IKYY farkli yéntem ve araglarla verimliligi saglamaya
caligmaktadir. Ayrica, IK politikasinin olusmasinda ve uygulanmasinda tiim personelin
destek ve katkisi agiklik ilkesinin benimsenmesiyle miimkiin olmaktadir. IKY ’nin temel
ilkelerinden bir digeri olan gizlilik ilkesi geregi ¢alisanlarin kimlik bilgileri, egitimi,
sosyal durumu, performans durumu gibi 6zliik bilgi ve belgelerinin sakli tutulmasi
gerekmektedir. Katilimcilik ilkesi ise ¢alisanlarin sorun ¢6zme, siirekli iyilestirme, is ve
gorev tanimlarini belirleme ve yoneten-yonetilen iliskilerinde kararlara katilma gibi

imkanlar1 vurgulamaktadir (Sabuncuoglu, 2011: 19-23).

2.1.3. Orgiitsel Degisim ve Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi

IKY’nin gelisim cizgisi i¢inde yer alan stratejik 1KY ile ilgili ilk calismalara 1980’li
yillarin baginda rastlanmaktadir. Devanna ve arkadaslari (1981), iK fonksiyonunu
hakim yaklasim olan operasyonel diizeyden ¢ikararak, yonetsel ve stratejik diizeylerdeki
orgiitsel faaliyetleri destekleyecek stratejik, yonetsel ve operasyonel baglarin
olusturulmasina dayanan bir silire¢ onermistir. Ampirik veriler lizerine gelistirilen diger
caligmalarinda ise IKY departmanlarmin iki kritik gérevi bulundugunu iddia etmislerdir
(Devanna ve digerleri, 1982: 16): Aralarinda uyumu saglamak i¢in formiilasyon
asamasinda IK fonksiyonu ile stratejik planlama arasinda giiclii bir bag olusturulmas ve
is ve isletme planlarin desteklemek amaciyla IK projeksiyonu icin yeterli bilgi temeli

olusturulmast.

Schuller’e gére ise (1992: 18), stratejik IKY, entegrasyon ve adaptasyon ile ilgilidir.
Temel kaygis1 ise IKY *nin 6rgiitiin strateji ve stratejik ihtiyaglari ile tam olarak entegre
olmasini; IK politikalarmin politika alanlar1 ve hiyerarsiler boyunca birbiriyle
kaynasmasi, hat yéneticileri ve calisanlarin giindelik islerinin bir parcasi olarak 1K

uygulamalarinin diizenlenmesi, kabul edilmesi ve kullanilmasin1 saglamaktir. Temelde,
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Orgiitiin stratejik ihtiyaclar1 karsisinda insan kaynaklarindan daha etkili bir sekilde

yararlanmay1 amacglamaktadir.

Artan kiiresel entegrasyon, orgiitleri yeni rekabet yetkinlikleri gelistirmeye ve ¢alisanlar
ile oOrgilit stratejisi arasindaki uyumu giliglendirmeye zorlamistir. Ayrica bilgi
toplumunda degisen isgiicii piyasalar1 da stratejik IKY nin ortaya ¢ikmasinda etkili
olmustur (Akgeyik, 2002: 31). Kavram, siire¢ ve cergevesi 1980’lerin basinda ortaya
konulmus olsa da stratejik IKY’nin cesitli orgiitsel degiskenlerle iliskisi, yazinda
1990’11 yillardan itibaren ilgi ¢ekmistir (Gilirbiiz, 2011: 399). 1990’11 yillardaki miinferit
caligmalar ile “International Journal of Human Resource Management” ve “The Human
Resource Management Review” dergilerinin 1990’larin ikinci yarisinda ¢ikardiklari
ozel sayilarla birlikte stratejik IK'Y’nin popiilaritesinde ciddi bir artis yasanmistir

(Ayyildiz Unnii ve Kegecioglu, 2009: 1173).

Geleneksel IKY’den farkli olarak stratejik IKY’de calisanlar, 1K yoneticileri ve
uzmanlari stratejik ortak olarak goriiliir. Stratejik IK'Y bireysel performansin yerine
orgiitsel performansa odaklanir ve orgiitiin problemlerinin ¢dziimiinde bireysel 1KY
uygulamalar1 yerine IK sistemine vurgu yapar (Ayyildiz Unnii ve Kegecioglu, 2009:
1173). IKY’nin bireysel temelli bakis agis1, stratejik IKY’de orgiit temelli yaklasima
dogru kaymaktadir. Ayrica stratejik IKY, IKY politikalarmi stratejik planlarla
iliskilendirdiginden klasik IKY anlayisina gore daha uzun erimli bir bakis agisia
dayalidir. Béylece stratejik IKY nin yatay ve dikey olmak iizere iki boyutu bulunur.
Yatay diizlem, birbiriyle uyumlu, birbirini destekleyecek 1K uygulamalarinin bir araya
getirilmesi ve bunlarin kiimelenmesini ifade ederken, dikey boyut iK uygulamalar1 ve

oOrgiit stratejisi arasinda karsiliklt uyumu igerir (Cing6z ve Akdogan, 2013: 92).

Stratejik 1KY, IK yoneticilerinden beklenen 6zelliklerin ve yetkinliklerin degismesini
gerektirir. Bu anlayista, 1K yoneticileri ve uzmanlarinin klasik 1K uygulamalarinin
yaninda bilgi yonetimi, degisim yOnetimi ve planlama gibi konularda da profesyonel
olmalar1 beklenir. IK uzmanlar1 ve yoneticileri de planin hazirlanmasi ve uygulanmasi
siireglerine katilmalar1 ve katki verebilmeleri i¢in her seyden Once, orgiitte bir stratejik
plan hazirlanmasi ve stratejik yonetim sisteminin uygulaniyor olmasi gerekir (Cingdz ve
Akdogan, 2013: 92, 106). Sadece isletmelerde degil, son yillarda kamu kurum ve

kuruluglar1 ile yerel yonetimlerde de yaygin bir sekilde stratejik yonetim

68



uygulandigindan, IK uzmanlar1 ve yéneticileri planlama siirecine katilmakta ve 1K

politikalar1 ve amaglari stratejik planlara entegre edilmektedir.

2.1.4. Elektronik Insan Kaynaklar1 Yénetimi: Bilgi ve iletisim Teknolojilerinin

Insan Kaynaklar1 Yénetimine Etkisi

Giliniimiiz 6zel sektor isletmelerinde yasanan dijital doniisiimle birlikte Orgiitlerde
elektronik 1KY ye (e-IKY) dogru bir yonelis baslamistir. E-IKY yerine sanal 1KY, web
tabanli IKY, bilgisayar kaynakli IKY gibi farkli kavramlar kullanilmaktadir. Fakat e-
IKY, IKY birimlerinin i¢ yapilarma yénelik olmanin &tesinde, 1K yoneticileri ve
departmanlarinin orgiitteki diger birimler, stratejik ortaklar ve paydaslarla iliskilerini de
degistiren bir kavram olmasi nedeniyle daha kapsayicidir. Ayrica e-IKY yerine
kullanilan kavramlarin arasinda belirgin bir farklilik da bulunmamaktadir. Bu nedenle,
literatiirde genel olarak orgiitlerde IKY alanindaki dijitallesmeyi anlatmak {izere e-IKY

kavrami tercih edilmektedir (Dogan, 2011: 54).

E-IKY ile birlikte, IK birimlerinin yerine getirdigi fonksiyonlarin énemli bir kism1 web
ortamina tasinmaktadir. Islem maliyetlerini diisiirme, zaman ve maliyet tasarrufu
saglama, biirokrasiyi azaltma gibi avantajlari nedeniyle IK uygulamalarmin web
ortamina aktarilma siireci rekabet ve karlilik odakli ¢alisan 6zel sektdr isletmeleri
arasinda hizli bir sekilde yayilmistir (Giiler, 2010: 19). E-IKY nin érgiitlerde yiiriitiilen
IK planlamasindan kariyer ydnetimine kadar farkli IKY uygulamalar1 ve siirecleri igin

ortaya koydugu yenilikler sunlardir (Dogan, 2011: 55-73):

1. Elektronik Insan Kaynaklar1 Planlamasi: Veritabanlar1 yardimiyla planlama
yapacak IK yoneticilerinin daha dogru ve hizli tahminde bulunmalar1 ve karar
vermelerini  saglamak, isgiicii  talebinin  belirlenmesinde  bilgisayar
programlarinin sagladig1 imkanlardan yararlanmak gibi.

2. Elektronik ise Alim: Internetin sagladigi olanaklar ile ise alim siireglerini
online olarak yiriitmek, Web 2.0 teknolojileri sayesinde is goriismelerini
internet lizerinden yapmak, internet ortamindaki duyurular sayesinde ise alim
stireclerini seffaf hale getirmek gibi.

3. Elektronik Ogrenme (E-Ogrenme): E-6grenmenin sundugu cevrimigi ve

cevrimdigi araglarla hizmet i¢i egitimleri zaman ve mekan kisitlamasi
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olmaksizin daha yaygin olarak yapmak, siirekli 6grenme paradigmasina uygun
olarak yonetici ve ¢alisanlarin kendilerini gelistirme imkanlarini artirmak gibi.

. Elektronik Performans Yonetimi: Cesitli yazilim ve programlar yardimiyla
daha sistematik olarak bireysel ve orgiitsel performans degerlendirmesi yapmak,
performans sonuclarini seffaf bir sekilde i¢ ve dis paydaslarla paylagsmak gibi.

. Elektronik Kariyer Yénetimi: Internet iizerinden kariyer yonetimi destegi
vermek, kariyer destekleme sistemlerini isletmek ve bilgi, beceri ve yetkinlikleri
iceren testleri ¢evrimigi olarak yapmak gibi.

. Elektronik Is Degerlendirme: Kagit formlar kullanilarak yapilan is
degerlendirme siireclerini bilgisayar ortamina aktarmak, bilgisayar yazilimlari
aracilifiyla daha hizli ve sistematik bir sekilde degerlendirme siireclerini
tamamlamak gibi.

. Elektronik Ucretlendirme: Otomasyon programlari yardimiyla iicretlendirme
stirecini bilgisayar ve bilisim sistemleri yardimiyla yiirtitmek.

Calisanlarin Katilmi: Calisanlarin ve dis paydaslarin goriislerinin alinmast
icin online anketleri kullanmak, online sosyal iletisim uygulamalariyla daha hizli
ve etkili bir sekilde yoneticilerin ¢alisanlarla, calisanlarin kendi aralarinda ve dis
paydaglariyla etkilesim kurmalarin1 saglamak, mal/iirtin/hizmetlerle ilgili
sikayet, talep ve beklentileri sosyal medya gibi araglarla daha hizli almak ve geri
bildirimde bulunmak gibi.

. Elektronik Is Sagh@ ve Giivenligi: Is saghigi ve giivenligi otomasyonu ile
caligsanlar1 bilgilendirmek, hizli bir sekilde c¢alisanlara ulagsmak, is kazalar1 ve
meslek hastaliklarinin 6nlenmesinde bilgi ve veri toplama, riskleri azaltma ve

gelecekle ilgili projeksiyonlar ¢izme gibi tedbirleri alabilmek.

Ozel sektorde yasanan gelismelerin benzeri kamu ydnetiminde de yasanmustir. Ozellikle

1990’lardan sonra kamu sektoriinde ortaya ¢ikan bilisim teknolojileri ve internet tabanli

doniisiimiin bir yansimasi olan “elektronik devlet” (e-devlet) giindeme gelmistir. Son

yillarda elektronik devlet siirecine ilk etapta adapte olan ABD, Ingiltere, Avustralya ve

Kanada gibi devletler Web 2.0 ve sosyal medyanin da sagladigi imkanlardan

yararlanarak kamu yonetiminde yeni bir doniisiime adim atmustir. Bu gelismeler, kamu

yonetiminde Web 1.0’a dayanan e-devletin yerine, Web 2.0’a dayanan dijitallesmenin

ikinci agamasina dogru gidildigini gostermektedir.
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Yonetim bilisim sistemlerine ge¢is, yazilim ve otomasyonlarin is siireclerinde
uygulanmasi, internet, aglar ve intranetin kullanimi, bilgi teknolojilerinin kurumsal
yayilimi, kurumsal sosyal medya kullanimmna adaptasyon kamu yonetiminde
orgiitlenmeden planlamaya hizmet sunumundan denetime kadar tiim yOnetim
fonksiyonlarmin doniisiimiine yol agmistir. Kamu yonetiminde degisime ugrayan
alanlardan birisi de IKY siiregleri ve uygulamalar1 olmustur. Artik kamu kurum ve
kuruluslar1 IKY uygulamalarini elektronik ortama aktarmakta, kurumsal sosyal medya
hesaplart lizerinden i¢ ve dis paydaslar1 ile siirekli etkilesim saglamakta, bilisim
sistemlerinin ise alma, performans Olgme gibi faaliyetlerde sagladigi imkanlardan

yararlanmaya ¢aligmaktadir.

2.2. Yerel Yonetimlerde insan Kaynaklar Yonetimine Gegis Nedenleri

Aslinda &zel sektérde IKY, yerel ydnetimlere kiyasla ¢ok daha once personel
yOnetiminin yerini alip stratejik bir role biirlinmiistiir. Kamu ve 6zel sektoriin isleyis
tarz1 ve dogasindan kaynaklanan farkliliklar nedeniyle IK'Y, kamu orgiitleri tarafindan
daha ge¢ bir dénemde fark edilmistir. Yine ayni sebeple IKY nin bir ihtiyag olarak
kamu sektoriinde giindeme gelmesinde etkili olan dinamikler de 6zel sektordekine gore

degisiklik arz etmektedir.

Ozel sektdér kuruluslarinda IKY uygulamalari ve IK fonksiyonunun gelismesinde
orgiitsel biiyiikliik, icinde bulunulan piyasanin niteligi ve {iilkenin gelismisligi gibi
birkag faktor etkili olmustur. Ornegin, biiyiik sirketler IK departmani, IK yoneticisi,
yazili IK stratejileri ve politikalarmi olusturmus ve hayata gecirmistir. Ayrica sirketin
yerel veya kiiresel piyasalarda faaliyet gdstermesi ve bu piyasanin mevcut durumu ile
sirketin bagli oldugu iilkenin gelismislik diizeyi, ulusal ve uluslararasi hukuk sistemleri
gibi faktorler de ozel sektor kuruluslarinda IK politika ve uygulamalarinin giindeme
gelmesinde belirleyici olmustur (Ozgelik ve Aydinli, 2006: 311-312). Nihai tahlilde ise
ozel sektor kuruluslarinin karini artirma c¢abasi ve diger sirketlere karst karsilastirmali
rekabet istiinliigli elde etme zorunlulugu nedeniyle daha girisimci, rekabetgi ve
yenilik¢i davranan 6zel sektor kuruluslari insan kaynaginin stratejik roliinii kamu kurum

ve kuruluslarina gére daha erken fark etmistir.
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Devlet sistemi i¢inde kamu yoOnetiminin bir pargasi olarak faaliyet gosteren yerel

yonetimlerde IK'Y nin giindeme gelmesinde baslica su faktérler etkili olmustur:

1. Ozel sektérde etkinlik ve prodiiktivite artiglari saglayan yeni teknolojiler ve
yontemlerin gelismesi,

2. 1980’11 yillardan sonra devlet¢i politikalarin terk edilerek piyasa ekonomisinin
canlanmasiyla birlikte 6zellestirme, deregiilasyon ve piyasa mekanizmalarina
dayal1 politika ve uygulamalarin kamu yonetiminde degisime yol agmasi,

3. Ozel sektdr yonetim tekniklerinin kamu kurum ve kuruluslarma aktarilmasini
savunan yeni kamu yOnetiminin (new public management) 1990’11 yillarin
basindan itibaren kamu ydnetiminde yeni paradigma haline gelmesi,

4. Kamu kurum ve kuruluslarindaki geleneksel personel yonetimi yaklasiminin
degisen cevre kosullari, gelisen teknoloji ve kiiresellesen ekonomik kosullar gibi
yeni meydan okumalar karsisinda yetersiz kalmasi,

5. Uluslararasi orgiitlerin etkileriyle isletmeci ve piyasaya dayali politikalarin adeta

kiireselleserek gelismis ve gelismekte olan {ilkeler arasinda yayilmasi.

2.2.1. Ozel Sektordeki Gelismeler

Ozel sektdr kuruluslar: kiiresellesmeyle birlikte artan rekabetci sartlara uyum saglamak,
prodiiktivite ve karlhilik artisin1 gergeklestirebilmek i¢in yenilik¢i yonetim tekniklerinin
ve bilisim teknolojilerinin kullanilmasina 6nem vermistir. Verimlilik ve karliligi
artirmak ve etkin bir yonetim performansi ortaya koymak i¢in 6zel sektdr kuruluglar:
performans yonetimi, stratejik planlama, toplam kalite yonetimi ve IKY gibi yeni
yonetim tekniklerini kullanmaya baglamistir (S6zen, 2005: 50). Bilgi ve iletigsim
teknolojilerindeki gelismeler, yeni yonetim tekniklerinin etkili bir sekilde uygulanmasi

icin uygun kosullar1 temin etmistir.

1980’11 yillardan sonra piyasa ekonomisinin yeniden canlanmasi, kiiresellesme
nedeniyle ortaya c¢ikan yeni rekabet kosullarina ayak uydurma cabalari igletmeler
iizerinde verimlilik, etkinlik ve ekonomiklik bakimindan baskilar olusturmustur. Bu
sartlarda yeni yonetim teknikleri 6zellikle sanayi ve hizmetler sektoriindeki sirketler

iizerinde ciddi bir degisim siirecini baglatmistir.
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Ozel sektorde ortaya ¢ikan degisim siirecine, hiikiimetler ve kamu biirokrasisi kayitsiz
kalamamstir. Ozel sektdriin dinamizmi karsisinda duragan kalan kamu kurumlar da
reform siirecinde girmistir. 1980’li yillarda yasanan kamu yonetimi reformlarinin temel

dayanak noktalarindan birisi 6zel sektordeki gelismeler olmustur.

2.2.2. Devletin Roliindeki Degisim

Diinyada yerel ydnetimlerde IKY’nin 1980’li yillardan sonra giindeme gelmesinin
arkasindaki temel diisiince, genel olarak devletin roliinde ve 6zelde kamu yonetiminin
yapt ve igleyisinde bir degisimin yasanmasidir (Ekinci, 2008: 179). Bu degisimin
arkasinda iktisadi, toplumsal, siyasal ve yonetsel bir dizi gelisme bulunmaktadir.
Iktisadi agidan 1970°li yillarda yasanan ekonomik krizlerin etkisiyle &zellikle Bati
Avrupa’da refah devleti uygulamalari elestirilerin odak noktasina yerlesmistir. Bizatihi
refah devleti anlayisi, ekonomik krizin ana nedeni olarak goriilmiis, smirh devlet ve
piyasa ekonomisini savunan liberal diisiince yeniden siyasi ve iktisadi hayatta egemen
hale gelmistir. Devlet reformunun yenilenen hedefi, devleti klasik fonksiyonlarina
cekerek daha etkin ve verimli hale getirmek ve kamu yonetiminde rasyonelligi
gelistirmek olmustur (Eryilmaz, 2017: 31). Kamu yonetimi reformunun temel politika
ve stratejileri ise kamu isletmelerinin 6zellestirilerek devletin kiigiiltiilmesi, refah
politikalarinin kademeli olarak azaltilmasi, devletin ekonomiden elini ¢ekerek hakem
roliine geri donmesi, piyasa ekonomisinin etkinlestirilmesi ve hiyerarsik, merkeziyetei,
yukaridan asagiya tek yonli iletisime dayali devlet modelinin terk edilerek yerine
piyasa ve sivil toplumun roliinii genisleten kolaylastirict bir devlet anlayisinin

yerlestirilmesi seklinde benimsenmistir (Sezen, 2011: 323-324).

1980’11 yillardan itibaren devletin doniisiimiinii etkileyen 6zellestirme, kiiresellesme ve
yerellesmeden olusan ii¢ dinamik s6z konusu olmustur. Kiiresellesme ile birlikte
devletler egemenlikten kaynaklanan bir takim yetki, gorev ve sorumluluklarint Avrupa
Birligi, Uluslararasi Para Fonu ve Diinya Bankasi gibi ulus iistii orgiit ve yapilarla
paylasmak zorunda kalmistir. Yerellesme politikalar1 ise devletlerin sahip olduklari
karar verme, politika yapma ve uygulamaya iligkin yetkilerini ulus alti kademelere
dogru dagitma yoniinde baski yapmistir. Boylece merkezi yonetimin elinde bulunan
yetki, gorev ve sorumluluklar ile kaynaklar tagra birimlerine, yerel yonetimlere, list

kurullar gibi 6zerk kurumlara ve sivil topluma dogru aktarilmistir. Ugiincii olarak,
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1980’lerden itibaren takip edilen 6zellestirme politikalar1 devletin giderek piyasadan
cekilmesini, bir takim hizmetleri piyasadan temin etme yoluna gitmesini, piyasa
ekonomisini gli¢lendirici politikalar izlemesini ve piyasa benzeri mekanizmalardan daha
fazla yararlanmasmi vurgulamstir (Omiirgdniilsen, 2003: 4). Neticede kiiresellesme,
ozellestirme ve yerellesme politikalar1 giliglii merkezi otoriteye dayali 20. yiizyil ulus
devlet modelinin sivil toplum, O6zerk kurumlar ve Ozel sektdr lehine yeniden
yapilandirilmas: siirecini ortaya cikarmigtir. Boylece merkezi giiciin dagilmasi ve
yeniden paylasilmast s6z konusu olmus, kamu hizmetlerinin yiiriitilmesinde devletin
yaninda 6zel sektor temsilcileri, dernekler, vakiflar, ¢ikar ve baski gruplart gibi farkli
aktorler karar verme ve politika yapma siireglerinde daha fazla rol almaya baslamigtir

(Eryilmaz, 2017: 59).

2.2.3. Geleneksel Personel Yonetiminin Yetersizlikleri

Weberyen biirokrasinin temel ilkelerine dayanan geleneksel yonetim anlayisinin
orgiitsel ve iglevsel sorunlarinin yaninda, personel yonetimi agisindan da yetersizlikleri
bulunmaktadir. Aslinda Weberyen ilkelere dayanan geleneksel personel yonetimi,
liyakate dayali olarak ise alma ve terfi sistemlerinden olustugu icin esitligi saglamasi,
ayrintili kurallar ve is standartlar1 nedeniyle prosediirel adaleti gergeklestirmesi,
gayrigahsilik yoluyla calisanlarin tarafsizlik ve partizanliktan uzak hareket etmesine
imkan saglamasi, terfilerde kidem gibi kriterleri dikkate almasi nedeniyle
ongoriilebilirligi saglamast bakimindan avantajlara sahiptir. Ancak degisen kosullar
nedeniyle geleneksel personel yonetimine ve kamu yoneticiligine yoneltilen elestiriler
1980’11 yillarla birlikte iyice artmistir. Buna gore, Weber’in 6ngdrdiigii kati hiyerarsiye
ve ayrintili kuralara dayal1 bir yapida, glinlimiiz orgiitlerinin maruz kaldig1 hizli degisim
ile basa ¢ikilmasi imkansiz hale gelmistir. Bu sistemin dayandigi kidem kriterine bagh
olarak personel secimi ve terfisi yetenekli olanlarin cezalandirilmasina, ¢alisanlarin
performansinin ol¢iillememesine ve g¢alisan motivasyonunun saglanamamasina neden
olmaktadir. Bu sistemde uygun 0diil sistemlerinin uygulanmasi veya basarisiz

personelin isten ¢ikarilmasi zordur (Hughes, 2013: 408-411).

Weberyen gayrisahsilige dayali kati biirokratik yapida liderlik degil, onceden
belirlenmis prosediirleri ve standartlari yerine getiren yoneticiler one c¢ikmaktadir.

Geleneksel yonetim anlayisinda tesadiifen bu 6zelligi tagimiyorsa, bir yonetici lider
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olarak goriilmez. Tek liderlik siyasiler tarafindan yerine getirilir, diizeyi ne olursa olsun
kamu ¢aliganlar1 takip¢i konumundadir. Geleneksel yonetim anlayisinda liderlerin
bulunmadigini sdylemek miimkiin degilse de sistemin tasariminda liderlige gerek
duyulmamaktadir (Hughes, 2013: 412). Yeni yonetim anlayis1 ise, kamu kurumlarinda
liderlerin bulunarak yetistirilmesi, liderlik becerilerinin gelistirilmesi {izerinde
durmaktadir. Kamu orgiitlerinde liderlerden sonuglara ulagsma, performans hedeflerini
gerceklestirme ve yeni yonetim anlayisina uygun bir yonetim kiiltiirii olugturma gibi
degisim siirecini yonetmesi beklenmektedir (Hughes, 2013: 404). Liderlik 6zelliklerinin
geligtirilmesi, takim becerilerinin artirilmasi, stratejik yonetim ve performans
kiiltiiriiniin ~ olusturulmasi, profesyonel yoneticilik becerilerinin artirilmast  gibi

yeniliklerin hizmet i¢i egitim yoluyla saglanmasi hedeflenmektedir.

2.2.4. Yeni Kamu Yonetimi ve Yonetim Anlayisinda Degisim

1980’11 yillarin basinda izlenen neoliberal politika ve uygulamalardan dogan yonetim
anlayisina, 1990’11 yillarin baginda “yeni kamu ydnetimi” (new public management) adi
verilmistir (Hood, 1991: 3). Yeni kamu yonetimi (YKY) kamu kurum ve kuruluslarini
piyasadan daha fazla yararlanmaya, 6zel sektérde kullanilan yonetim araclari, teknikleri
ve mekanizmalarmi kamu sektoriine uyarlamaya ve karlilik, rekabet ve miisteri gibi
piyasa ilke ve degerlerini kamu yonetimine aktarmaya dayanmaktadir. “Isletmecilik”
(managerialism) olarak adlandirilan ve Ingiltere’de ortaya ¢ikan akimn etkisiyle kamu
yonetiminde piyasaya yonelimi etkisini gostermistir. Isletmecilik akimi, profesyonel
yonetimin evrensel oldugunu, bu nedenle hem isletmeler hem de kamu kurumlari igin
uygulanabilecegini vurgulamistir (S6zen, 2005: 55). Boylece 6zel sektdr kuruluslari ile
kamu sektorii orgiitlerinin benzer 6zelliklere sahip oldugu, bu nedenle isletmelerde
basarili olan performans yoOnetimi, kalite yOnetimi, degisim miihendisligi, stratejik
yonetim, insan kaynaklart yoOnetimi gibi yOnetim tekniklerinin kamu kurum ve

kuruluslarinda da basarili olacag1 varsayimi egemen hale gelmistir.

Sonugta kamu yonetiminde Max Weber tarafindan formiile edilen geleneksel “personel
yonetimi” kavrami, yerini “insan kaynaklarina” birakmaya baslamistir. Hem performans
degerlendirme, kariyer yoOnetimi, is analizi, norm kadro gibi uygulamalar hem de bir
yonetim yaklasimi olarak IKY merkezi idare ve yerel ydnetim kuruluslari arasinda

yayllmistir. Kamu personel sisteminin giderek 06zel sektdr personel sistemlerine
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benzemesiyle birlikte devlet memurlarimin sahip olduklar1 is gilivencesi gibi
ayricaliklarinin azalmasi, kamu calisanlarinin isine son vermenin kolaylastirilmasi,
kamudaki personel sayisinin azaltilmasi, memur iicretleri ve emekli maaglarinin
azaltilarak personel maliyetinin diisiiriilmesi, emeklilik yasinin yiikseltilmesi,
performans sozlesmelerinin yayginlagsmasi, performansa dayali iicretlendirme, 6zel
sektor ile kamu sektorii arasindaki personel gegislerinin kolaylastirilmasi, sendikalarin
ve calisan temsilcilerinin gii¢ kaybetmesi, hizmet i¢i egitimin yayginlagsmasit ve
oneminin artmasi gibi gelismeler yerel yonetimlerle birlikte hemen hemen biitiin kamu

orgiitlerinde gozlemlenmistir (Hughes, 2013: 424).

IKY’ye iliskin merkezi hiikiimet diizeyinde ve yerel yonetim kuruluslar1 nezdinde
politikalar gelistirilmig, normlar olusturulmus ve uygulamalar yayginlasmistir. Yerel
yonetim kuruluslari zaman zaman kendileri goniillii olarak, kuruma saglayacaklari
avantajlar nedeniyle IKY uygulamalarmi kullanmaya baslamistir. Cogunlukla da
devletler, personel yonetiminde degisimle ilgili tiim kamu kurumlarimi kapsayan genel
yasal diizenlemeler yaptigindan, diger kurumlarla birlikte yerel yonetim kuruluslari
arasinda da 1KY yayilmistir (Sadioglu ve Omiirgdniilsen, 2013: 65-67). Yani yerel
yonetimlerde IKY’ye gegis, devlet personel rejimindeki degisimin bir alt boyutu olarak
giindeme gelmistir. Bazi iilkelerde yerel yonetim kuruluslari, merkezi diizeyde yasal
diizenlemeler yapilmadan 6nce IKY uygulamalarmi kullanmaya baslamistir. Bu durum,
yerel yonetim kuruluslarinin girisimei, degisime ve yeniliklere agik olmasindan

kaynaklanmaktadir.

Bir yandan kamu yonetiminde ana paradigma haline gelen YKY’nin etkisi, diger
yandan giiclenen piyasa mekanizmasina bagli olarak artan tercih imkanlar1 nedeniyle
yerel yonetim kuruluglar1 birgok mal ve hizmeti 6zel sektorden ihale, yap-islet, yap-
islet-devret ve imtiyaz gibi yontemlerle temin eder hale gelmistir. Yerel yonetimler
tarafindan kurulan sirketlerin ise Ozellestirmeler nedeniyle sayisi giderek azalmistir.
YKY’nin diger bir yansimasi ise, yerel yonetim kuruluslarinin ihtiya¢ duydugu
personeli de sozlesme yoluyla saglamasidir. Sozlesme sistemine dayanan esnek
personel sistemi ,yerel yonetim kuruluslari arasinda yaygmlasmustir. Isletmeci
uygulamalarin hakim kilinmasi ve gorev, yetki ve sorumluluklarin merkezi idareden

yerel yonetimlere dogru aktarilmasi ve kiiresellesmeyle birlikte ydnetimlerin
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giindeminde olan ekonomik etkinlik ve siirdiiriilebilir kalkinmanin gerceklestirilmesi

beklenmektedir (Sadioglu ve Omiirgdniilsen, 2011: 131).

Yeni yonetim anlayisi, kamu hizmetlerinin niteliginde ve yonetim teknolojilerindeki
degisime uygun olarak kamu yoneticilerinin idarecilikten yoneticilige, el yordamiyla
yonetimden profesyonel yonetime geg¢mesini Ongdrmektedir. Geleneksel biirokratik
kiiltlirlin yerine yeni bir yonetim kiiltiiri olusturmak i¢in hizmet i¢i egitimin daha
sistematik  uygulanmasi, yeni yOnetim anlayisinin  gerektirdigi bir icerige
kavusturulmasi, yeni teknolojilere adaptasyonu kolaylagtirmasi ve siirekli egitim
yaklagimi i¢inde yoneticilere ve calisanlara deger katacak bigimde yiiriitiilmesi

gerekmektedir (S6zen, 2005: 110).

2.2.5. Kiiresellesme ve Uluslararas1 Orgiitlerin Etkileri

Uluslararas1 Para Fonu (IMF), Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) ve
Diinya Bankasi (WB) gibi uluslararas1 orgiitlerin isbirligi yaptiklar1 ve iiye tilkelere
YKY ilkelerini (zaman zaman zorunlu olarak) Onermeleri neticesinde gelismis ve
gelismekte olan bir¢ok iilkede s6z konusu uygulamalar yayilmigs ve YKY kiiresel bir
fenomen haline gelmistir (S6zen, 2005: 52). OECD, iiye iilkelerde kamu yo6netimi
reformlarinin gelisimini izlemekte, ortak yoOnelimleri ve yeni gelismeleri uzman
birimleri araciligiyla raporlayarak YKY unsurlarinin yayilimina yardimer olmaktadir.
IMF ve Diinya Bankas1 gibi kuruluslar ise finansal kaynak temin ettikleri {ilkelere YKY
reformlar1 kapsaminda kalkinma programlarini sart kogmakta ve YKY ’nin bu iilkelerde
uygulanmasini tesvik etmektedir (Kutlu, 2003: 175-177). Kiiresellesme ve uluslararasi
orgiitlerin tesvik edici politikalar1 bir¢ok iilkede kalite yonetim sistemleri, performans
yonetimi ve IKY gibi yénetim yaklagimlarinin genel olarak kamu ydnetimi ve 6zelde
yerel yonetim kuruluslart arasinda yayilmasint kolaylastirmistir (Parlak, 2003: 369-
370).

Diger yandan, devletlerin iistlendigi gorevlerin genislemesi nedeniyle, 1990’11 yillardan
itibaren farkli gelismislik diizeylerine sahip olan {iilkelerde merkezi idare kurumlari
gorevlerini tasra idarelerine ve yerel yonetim kuruluslarina dogru desantralize etmistir.
Kiiresellesmeyle birlikte devletin giici ve fonksiyonlar1 bir taraftan ulusiistii

mekanizmalara dogru kayarken, diger yandan merkezi idarenin elindeki yetki, gorev ve
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sorumluluklar ile mali kaynaklarin aktarilmasina dayanan desantralizasyon
politikalarinin etkisiyle yerel yonetimler de giiclii bir aktor olarak gelisme gdstermistir
(Giil ve Ozgiir, 2004: 161-162). Niifusun biiyiik kisminin kentlerde yasar hale gelmesi,
onemli kamusal sorunlarin kentlerde ortaya cikmasi, kentin farkli aktdrleri arasinda
isbirligi ve birlikte ¢aligma ihtiyacinin daha da artmasi 21. yiizyilda yerel yonetimlerin

stratejik bir aktor olarak 6ne ¢ikmasini saglamistir.

Kamu harcamalar1 i¢inde personel giderleri 6nemli bir kalemi olusturdugundan YKY,
personel yonetimi acisindan 6nemli degisiklikler 6nermistir. Kii¢iilme baskisi nedeniyle
genel kamu idareleri ve yerel yonetim kuruluslari, daha az kaynak ve personel ile daha
cok ve nitelikli hizmet verme baskisiyla karsi karsiya kalmistir. Tiim bu gelismeler ise
yerel yonetimler i¢in etkinlik, verimlilik ve ekonomiklik ilkelerini daha 6nemli hale
getirmistir (Sezen, 2013: 292). Yerel yoOnetimlerde mali kaynaklarin daha tutumlu
kullanilmast; ¢evre, kati atik yonetimi, ulasim, kanalizasyon ve su gibi yerel kamu
hizmetlerinin daha etkili ve kaliteli sunulmasi, verimli ve rasyonel bir 6rgiit yapisinin
olusturulmas: gerekli hale gelmistir. Bu gelismeler yerel yonetimlerde geleneksel
personel yonetiminin yerine IKY anlayisinin giindeme gelmesine yol agmis ve basarili
IK uygulamalar1 o6zel sektdr kuruluslarindan &rnek alinarak kendi isleyislerine

uyarlanmigtir.

Yukarida aciklanan gelismelerin bircogu Tiirkiye’de de kamu ydnetiminde iKY’ nin
gindeme gelmesinde etkili olmustur. Bunun yaninda Tiirkiye’ye 0zgli ekonomik,
siyasal ve yonetsel nedenler yerel yonetimlerde IKY’ye gegis siirecinde belirleyici
olmustur. Bu nedenle, Tiirkiye’de yerel yonetimlerde IKY’ye gegisi gerektiren ig
faktorler ve cevresel dinamiklerin daha derinlemesine analiz edilmesine ihtiyag

bulunmaktadir.

2.3. Tiirkiye’de Yerel Yonetimlerde insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis ve

Karsilasilan Sorunlar

Yerel yonetimleri etkileyen yeni yoOnetim teorileri ve reform pratikleri, Tirkiye’de
2000’li yillarla birlikte etkili olmustur. Bu kisimda, Tiirkiye’de yerel yonetimlerde

IKY ye gegis siireci ve uygulamadaki durum kapsamli bir sekilde incelenmektedir.
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2.3.1. Yerel Yonetimlerde Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gecisin Arka Plam

Tiirkiye’de modern kamu personel rejimi, Osmanlt Devleti’nden intikal eden ve
Cumhuriyetin ilk yillarinda sekillenen bir tarihsel birikim iizerine insa edilmistir. 1960
yilinda Devlet Personel Baskanligi (DPB) kurulmus ve 1965 yilinda halen yiiriirliikte
olan 657 sayil1 Devlet Memurlar1 Kanunu kabul edilmistir. 1960’11 yillara kadar yabanci
uzmanlarin hazirladiklar1 raporlarda ele alinan kamu personel reformu, 1960 yilindan
itibaren merkezi planlama anlayisi dogrultusunda kurulan Devlet Planlama Teskilati
(DPT), 1952 yilinda kamu personelinin egitimi amaciyla olusturulan Tiirkiye ve Orta
Dogu Amme Idaresi Enstitiisii’niin (TODAIE) yaninda Bakanlar Kurulu, Basbakanlik
ve diger merkezi idare kurumlar1 ile {niversitelerin ilgili boliimlerinin katkisiyla

yiriitiilmistiir (Késeoglu ve Morgol, 2013: 139-140).

Ekonomi politikalarinin  degismesi, politik kosullarin uygun olmasi ve kamu
yonetiminde reform girisimleri Tiirkiye’de 1980°1i yillardan itibaren geleneksel personel
yonetimi anlayisinin da sorgulanmasina yol agmistir. 1984 yilinda yeniden yapilan
demokratik segimlerle birlikte iktidara gelen ANAP hiikiimetleri doneminde yasanan
biirokrasiyle miicadele, deregiilasyon, devletin kiiciiltiilmesi ve 6zellestirme politikalari
ile ekonominin serbestlestirilmesi kapsaminda Sermaye Piyasasi Kanunun ¢ikarilmasi,
Sermaye Piyasasi Kurulu’nun olusturulmasi ve serbest bolgelerin kurulmaya baslanmasi
gibi gelismeler piyasa ekonomisinin giiclendirilmesini saglamistir (Kazgan, 2004: 128-
130). izlenen yeni ekonomi politikalari, 6zel sektdér kuruluslari ile kamu ydnetimi
arasindaki sinirlar1 belirsizlestirmis ve sektorlerarasi iliskileri artirmigtir. Bu gelismeler,
kamu kurumlarinin 6zel sektor kuruluslarindan ¢agdas yonetim tekniklerini 6grenmesi

ve adapte etmesini kolaylagtirmistir.

1980’1 ve 1990’Ih yillarda ekonomik liberallesmeyi hedefleyen reformlari, 2000°1i
yillarda yonetsel reformlar izlemistir. Yonetsel reformlarin en azindan bigimsel diizeyde
ve kullandig1 araglar bakimindan YKY paradigmasinin temel bilesenlerine uygun
diistiigii sdylenebilir. Yerellesme, stratejik planlama, performans y&netimi ve iKY gibi
ozel sektor yonetim uygulamalarinin  kamu yoOnetimine aktarilmasi, kamu
harcamalarinin disipline edilmesi, hizmet aliminin yayginlagsmasi, sézlesmeli personel
isttihdaminin genislemesi, performansa dayali degerlendirme sistemlerinin kurulmasi

gibi yoOnetim ara¢ ve uygulamalar1 2000’li yillarda girisilen reformlarin bir parcasi
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olarak genel olarak kamu yonetimine, 6zelde ise yerel yonetimlere aktarilmistir (Sezen,

2011: 329-334; Eroglu, 2010: 231).

Her ne kadar IKY kapsamindaki uygulamalar 2000°1li yillarin basinda girisilen kamu
yonetimi reformlar1 kapsaminda yasal diizenlemeler ve politikalar yoluyla hayata
gecmis olsa da, kamuda IKY’ye iliskin akademik tartismalar 1990’1 yillarda
baslamistir. 1990°l1 yillarda performans degerlendirme, is analizi ve is Ol¢limleri ile
norm kadro gibi IKY uygulamalarinin kamu kurum ve kuruluslarina aktarilmasi
onerilmistir (Canman, 1992; Kalkandelen, 1997). Ornegin Saylan (2000: 18) tarafindan
hazirlanan bir raporda Tiirkiye’de kamu personel yonetimi sisteminin ¢oktiigii, bu
alanda ciddi bir reform ihtiyact bulundugu ve IKY, TKY ve stratejik planlama gibi
yaklagimlarin mevcut sistemin kritiginde ve reform tasariminda yeni acgilimlara kaynak
saglayabilecegi vurgulanmistir. Gergekten de Tiirkiye’de 1990’11 yillara kadar yiiriitiilen
personel reformlar1 temelde ozliikk haklarinin iyilestirilmesi, ticret adaletsizliklerinin
giderilmesi ve memur giivencesi gibi konulara odaklanirken, 6zellikle 2000’11 yillardan

sonra reformlarin yonii IKY ye dogru ydnelmistir.

Hiikiimetlerin personel politikalarina bakildiginda; 1990’11 yillara kadar yeni bir kamu
personel rejiminin kurulmasi, yeterli sayida kamu goérevlisinin istihdami, kayirmaciligin
onlenmesi, liyakat ve ehliyet, ticret dengesi, sosyal ve sendikal haklar gibi konular farkli
hiikiimetlerin glindemine girmistir. Kamu personeli, kamu ¢alisan1 ya da kamu gorevlisi
deyimlerinin yaninda “insan kaynaklar1” ifadesi ilk olarak 58. Hiikiimet (18.11.2002-
14.03.2003) doneminde hiikiimet programina girmistir. 58. Hiikiimet programinda yerel
yonetimlerin insan kaynaklar1 ve mali acidan giiclendirilmesi amaglanmistir. Ayni
programda kamuda yoneticiler ve g¢alisanlar arasinda yapilacak sozlesmelerle
performans yonetiminin gelistirilmesi ve uzun vadede performansa dayali {icret
sistemine gecilmesi gibi IKY uygulamalari da hedef olarak belirlenmistir. Insan
kaynaklar1 ifadesi, 6zellikle 60. Hiikiimet (29.08.2007-06.07.2011) ve onu takip eden

hiikiimetlerin programlarinda daha sik bir sekilde yer almigtir. 1990’11 yillarda nadiren
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kullanilan “beseri sermaye™ deyimi ise Erdogan hiikiimetleri donemindeki tiim

hiikiimet programlarinda yer bulmustur.

Kalkinma planlar1 incelendiginde 1990’11 yillara kadar personel verimliligi, ihtiyag
duyulan nitelik ve nicelikte insan giiciiniin yetistirilmesi ve tasarruf amacina yonelik
olarak insangiicli planlamas1 yapilarak personel alimlarinin buna uygun hale getirilmesi
politikalarinin  hakim oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte 1996-2000 yillarini
kapsayan VII. Bes Yillik Kalkinma Plani’nda ilk defa personel etkinliginin artirilmasi
icin i analizlerine dayali norm kadrolarin olusturulmasi; mevcut durum ile olmasi
gereken arasindaki farki anlamak i¢in kamu insangiicii envanterinin ¢ikarilmasi;
yonetici smifta yer alan devlet memurlarmin goérevlerinde gerekli performans
hedeflerine ulasamayanlarin 0grenim ve niteliklerine uygun baska gorevlere
nakledilmelerinin saglanmasi; kamu ¢alisanlart i¢in iicretin belirli bir ylizdesi olarak
performansinin degerlendirilmesi; kamu kurumlarinin hizmet {retimiyle ilgili net
hedefler belirlemesi, bagar1 hedeflerine ulagmak i¢in takip edilecek yol konusunda genis
takdir hakki birakilmasi ve calisanlarin performanslarinin elde edilen sonuca gore

degerlendirilmesi hedeflenmistir (DPT, 1995: 119-120).

Ayrica yerel yonetimlerle ilgili norm kadro tespiti ¢aligmalarinin VI. Plan déneminde
tamamlanamadigi, yerel yoOnetimlerde rasyonel kaynak kullanimi ve etkin hizmet
iiretimini saglayacak insangiicii planlamasi yapilmast ihtiyacinin devam ettigi; belediye
personel harcamalarimin toplam harcamalar i¢indeki paymnin da o6zellikle yatirim
harcamalar1 aleyhine yiikseldigi tespit edilmistir (DPT, 1995: 125-126). Bu nedenle,
VII. Plan déneminde yerel yonetimlerde insangiicii planlamasi ¢ergevesinde norm kadro
caligmalarinin yapilmasi, belediyelerin yliriitme organlarindaki sorumlu mevkilere
profesyonel yoneticilerin getirilmesinin saglanmas1 ongdriilmiistiir (DPT, 1995: 131).

Boylece 2000°1i yillara girilirken VII. Kalkinma Plani ile birlikte genel olarak kamu

3 Beseri sermaye ifadesi Erdogan hiikiimetlerinin programinda su sekilde kullanilmistir: “Beseri
sermayeyi etkin kullanmayan toplumlar, rekabet sanslarim kaybetmeye mahkumdur.” (I. Erdogan
Hiikiimeti Programi-14.03.2003-29.08.2007). *...[i]nsan kaynag1 niteliginin yiikseltilmesi ve beseri
sermayemizin ¢agdas standartlara ulastirilmast amaciyla ... Milli Egitim Bakanlig1 biitgesi ylizde 186
oraninda  artirdmustir.”  (II.  Erdogan Hikiimeti Programi-29.08.2007-06.07.2011).  “Yeni
donemimizde, ... beserl sermayemize yatirimlari siirdiirecegiz.” ve “Yeni iktidar donemimizde, ...
beseri sermayemize yatirimlari siirdiirecegiz.” (III. Erdogan Hiikiimeti Programi-06.07.2011-
29.08.2014).
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yonetimine ve 6zelde yerel yonetim kuruluslarma IKY yaklasimi ve uygulamalarmin

yansimaya bagladigint sdylemek miimkiindiir.

Tiirkiye’de 2000 ve 2001 yillarinda yasanan ekonomik krizlerin ardindan yeni siyasi
arayislar yiikselmistir. Bu baglamda, 2002 yilinda gergeklestirilen genel segimleri yeni
kurulan bir siyasi parti olan Adalet ve Kalkinma Partisi (AK Parti) kazanmigtir. AK
Parti 3 “Y” olarak adlandirdig1 “Yolsuzluklar, Yasaklar ve Yoksulluk” ile miicadele
etme hedefi dogrultusunda ekonomik, siyasi ve biirokratik reformlara girigmistir.
Kendisini “muhafazakar demokrat” olarak tanimlayan AK Parti hiikiimeti Acil Eylem
Plan1 olusturarak belirlenen somut amaglar1 gerceklestirmeye odaklanmistir. Ekonomik
krizin etkilerinden kurtulmak amaciyla oOzellestirmelere hiz verilmis, bir 6nceki
koalisyon hiikiimeti tarafindan baglatilan deregiilasyon politikalarina ve ¢esitli
sektorlerde iist kurullarin olusturulmasina devam edilmis, mali reformlar hizlandirilmas,
biirokrasinin azaltilmasi i¢in kamu ydnetimi reformlar1 hayata geg¢irilmistir. Bu
kapsamda, gerceklestirilen reformlar IKY uygulamalarmin yerel yonetimlerle ilgili

temel kanunlarda yer almasini saglamigtir.

Boylece 1990’11 yillarda tartisilan, Onerilen ve bazi kamu kurum ve kuruluslari
tarafindan hayata gecirilen IKY uygulamalar1 2000’li yillarm basinda yasal olarak
diizenlenebilmistir. IKY uygulamalar1 saglik sektorii, KiT ler ve belediyeler gibi farkli
kurum ve kuruluslarda yaygmlagmistir. Ornegin, “Saglikta Déniisiim Programi”
kapsaminda saglik personeli icin performans degerlendirmesi ve performansa dayali
iicretlendirme gibi yonetim teknikleri tiim hastaneleri kapsayacak bi¢gimde uygulanmaya
baslanmistir. Benzer gelismeler yerel yonetim kuruluslari igin, 2004 yilinda baglayan

yerel yonetimler reformunun ardindan giindeme gelmistir.

2014-2018 donemini kapsayan 10. Kalkinma Plani incelendiginde yeni kurulan
bliyliksehir belediyeleri basta olmak {izere, yerel yonetimlerde calisan personelin
uzmanlagsma diizeyinin yiikseltilmesi (s. 33) ve “Yerelde Kurumsal Kapasitenin
Giiglendirilmesi Programi” gercevesinde yerel yonetimlerin insan kaynaklari strateji ve
uygulamalarinin giiclendirilmesi (s. 194) hedefleri konulmustur (Kalkinma Bakanligi,

2013).

2016 yilinda Binali Yildirim Bagbakanliginda kurulan 65. Hiikiimet Programinda ise

“kamuda zaman yoOnetimini esas alan etkin bir personel sisteminin olugturulmasi”
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(s.11), “mahalli idarelerin insan kaynaklarinin gelistirilmesi” (s. 27), “devlet personel
rejiminin etkinlestirilmesi, kamuda insangiicii planlamasi yapilmasi” (s. 27), “yerel
yonetim hizmetlerinin etkinligi ve siirekliligini saglamak iizere personelin her se¢im
doneminde degismesini engelleyecek mevzuat ¢alismasi yapilmasi” (s. 109), “yerel
yonetim  kuruluslarindaki  yoneticiler i¢in sistematik egitim  programlarinin
uygulanmasi” (s. 110) ve “yerel yonetimlerde insan kaynaklar1 sistemi kurulmasi,
uzmanhik ve kariyer yapisinin giiclendirilmesi” (s.110) hedefleri belirlenmistir.
Gortildiigii gibi yiirlirliikte bulunan Kalkinma Plant ve Hiikiimet Programi, yerel
yonetimlerde insan kaynaklar1 kapasitesinin gelistirilmesi ve IKY uygulamalarmin
yayginlagtirilmast hususlarinda ulusal diizeyde bir politika birliginin bulundugunu

ortaya koymaktadir.

2.3.2. Yerel Yonetimlerde Insan Kaynaklar Yonetimine Gegiste Etkili Olan

Dinamikler

Tiirkiye’de yerel yonetimlerde insan kaynaklari yonetiminin giindeme gelmesinde
hiikiimet ve ilgili merkezi idare otoritelerinin st diizeyde belirledikleri politika ve
stratejiler etkili olmustur. Bunun yaninda, yerel ydnetimlerin IKY’ye gecmesinde kendi
i¢sel ihtiyaglar1 da belirleyicidir. Tiirkiye’de yerel yonetimlerde IKY nin kurulusu ve
kurumsallasmasinda; geleneksel personel yonetimi anlayisindaki yetersizlikler,
belediyelerin personel politikalarindaki sorunlar ve 2000’li yillarin basinda yerel
yonetimler reformu gergevesinde belediye ve il 6zel idarelerinde IKY uygulamalarinin

yayilmasi 6nemli role sahiptir.

Yerel yonetimlerde IKY nin kurulmas: ve kurumsallasmasinda etkili olan i¢sel faktorler
analiz edildiginde belirtmek gerekir ki, kamu yonetiminde geleneksel olarak hakim olan
personel yonetimi anlayisindan kaynaklanan sorunlar yerel yonetim kuruluslarimi da
olumsuz etkilemistir. Tirkiye’de yerel yonetim kuruluslari, biirokrasinin genel
hastaliklarindan muaf olmayip gizlilik, kati hiyerarsik yap1, kirtasiyecilik,
merkeziyeteilik, asir1 kuralcilik, sekilcilik ve girdi odaklilik gibi geleneksel kamu
yonetimi prensipleri dogrultusunda calisma egilimindedir (Eroglu, 2010: 227; Altan,
2016: 383-384). Personel yonetimi de geleneksel yonetim anlayisina dayali olarak

yiirtitiilmektedir.
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Belediyelerde personel yonetimine iligkin sorunlardan biri, personelin seciminde 1999
yilina kadar merkezi sinav sisteminin bulunmamasi ve Tiirkiye’deki giiglii belediye
baskan1 sistemi nedeniyle personel atamalarinda tek basina belediye baskaninin
belirleyici konumda olmasi nedeniyle personel istihdaminda objektifligi ve liyakati
saglamada yetersiz kalmalaridir (Zengin, 2013: 122). Ayrica personel planlamasi ile
sistemli ve zorunlu norm kadro ¢alismalarmin yakin zamana kadar yapilmamasi,
ozellikle se¢im donemlerindeki popiilist uygulamalar, belediye istihdaminin yerel
igsizlikle miicadelenin bir araci olarak goriilmesi, kisisel ve siyasal kayirmacilik gibi
gelismeler belediyelerde gereginden fazla personel istihdam edilmesi, niteliksiz
personel caligtirilmasi ve ¢ok sayida atil personelin ortaya ¢ikmasina neden olmustur

(Sadioglu ve Omiirgéniilsen, 2011: 148).

Belediyelerde sadece memur calisanlarin basarisinin belirlenmesinde, genel kamu
personel sisteminin bir pargasi olarak, uzun yillar 657 sayili DMK’da diizenlenen sicil
sistemi kullanilmistir. Ancak is¢i ve sozlesmeli personeli kapsamayan, genelde yil
sonunda yapilan, sonuglar1 gizli tutulan ve ¢alisanlarin {irettigi is miktar1 yani gercek
performanst yerine muglak bazi amagclart gergeklestirme diizeyini Olgen ve
degerlendiriciler i¢in adeta formalite haline gelen sicil degerlendirmesi sistemi beklenen
basariy1 saglayamamistir (Coskun ve Sekercioglu, 2011: 47-48; Ekinci, 2008: 183;
Bilgin, 2011: 235). Bu nedenle, sicil degerlendirmesi sistemi 2011 yilinda kabul edilen
6111 sayili Kanun* ile kaldirilmis ve yerine memur bilgi sistemine kaydolma ve her

memur hakkinda 6zliik dosyasi tutma sistemi getirilmistir.

Buna gore, memurlarin kariyeri boyunca 6zliik dosyasinda mesleki bilgileri, varsa
hakkinda yiiriitiilen sorusturma, inceleme, denetim raporlari, disiplin cezalar ile aldig1
odiil ve basar1 belgelerine yer verilmektedir. Boylece memurlarin basart yeterlilik ve
ehliyetlerinin belirlenmesinde, kademe ilerlemesi ve derece yiikseltilmelerinde hizmet
gereklerinin yaninda 6zliik dosyalarin da degerlendirilmesi ongoriilmektedir. Ayrica
ayni kanunla DMK’nin 122. maddesinde yapilan degisiklik sayesinde, her kurumun

hizmetin niteligine gore performans degerlendirme o6lgiitlerini belirlemesine imkan

4 13.02.2011 tarihli ve 6111 sayili Baz1 Alacaklarin Yeniden Yapilandirilmasi ile Sosyal Sigortalar ve
Genel Saglik Sigortas1 Kanunu ve Diger Baz1 Kanun ve Kanun Hitkmiinde Kararnamelerde Degisiklik
Yapilmast Hakkinda Kanun.
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taninmigtir. Buna gore, yerel yonetimler de dahil olmak tizere kamu kurum ve
kuruluslari, sunduklar1 hizmetlerin niteligine gére memurlarin bagari, verimlilik ve
cabalarin1 6lgmek icin, Devlet Personel Baskanligi’nin goriisiinii almak kaydiyla kendi

degerlendirme sistemlerini olusturabilmektedir.

Yerel yonetimlerde IKYye geciste icsel faktorlerin yaninda Avrupa Birligi (AB) siireci,
OECD, IMF ve Diinya Bankas1 gibi uluslararas1 aktorler, 2000’li yillarda baslayan
kamu yonetimi reformlarinin ve 6zelde IKY sisteminin yasal diizenlemelere konu
olmasinda dogrudan ya da dolayli olarak rol oynamistir (Sezen, 2011: 324; Altan, 2016:
391-394). 2003 yilindan itibaren girisilen kamu yonetimi reformlar1 ve kamuda 1KY
sistemine gecis AB Ilerleme Raporlarinda yer bulmustur. AB ilerleme raporlarinda
kamu yonetimi reformu bashigi altinda personel sorunlari, IKY sistemine gecis ve
karsilagilan sorunlar ile cesitli Onerilere yer verilmektedir (AB Bakanligi, 2017a).
Tiirkiye’de hiikiimetler periyodik olarak hazirladiklar1 Ulusal Program cergevesinde
kamuda IKY’ye ge¢is ve IKY uygulamalarina iliskin amag¢ ve hedeflerini

belirlemektedir.

Benzer sekilde OECD, kamu yonetimi alanindaki ¢esitli programlar1 yoluyla Tiirkiye’de
kamu sektoriindeki gelismeleri ve IKY ne gegis siirecini desteklemekte ve izlemektedir.
Bu baglamda, 7 Mayis 2004 yilinda Tiirkiye’nin de dahil oldugu Sigma Programi
(Yonetisim ve Yonetimi Gelistirmek I¢in Destek Programi, Support for Improvement in
Governance and Management) kamu hizmeti ve kamu yonetiminin orgilitlenmesi ve
isleyisi kapsaminda insan kaynaklarinin gii¢lendirilmesini desteklemekte ve buna iliskin
gerceklestirilen programlart izlemektedir (AB Bakanligi, 2017b). IMF ve Diinya
Bankas1 ise Tiirkiye’de kamu yonetimi reformlarina yonelik fon programlari
cercevesinde idari kapasitenin gelistirilmesi bakimindan kamuda IKY’ye gecisi
onermektedir. Ornegin, kamuda IKY’nin gelismesinde &nemli rolii bulunan stratejik
planlama 2001 yilinda Diinya Bankasi ile imzalanan bir kredi anlagsmasiyla giindeme

gelmistir (Yilmaz, 2003: 77; Altan, 2016: 394).
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2.3.3. Yerel Yonetimlerde Reform ve insan Kaynaklar1 Yonetiminin

Kurumsallasmasi

Tiirkiye’de 2003 yilinda kabul edilen 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu® yerel yonetimlerde degisime kap1 aralayan ilk yasal diizenleme olmustur. 5018
sayil1 Kanun mali saydamlik, hesap verme sorumlulugu, stratejik planlama, performans
esasli biitceleme, faaliyet raporlari, i¢ kontrol, i¢ denetim ve dis denetim gibi ¢agdas
yonetim tekniklerinin kamu yonetiminde uygulanmasini saglamistir (S6zen, 2012: 169).
Boylece genel kamu yonetiminin yaninda yerel yonetimlerde® de YKY ilkelerine uygun

olarak 6zel sektor yonetim tekniklerinin kullanilmasi yasal zorunluluk haline gelmistir.

Yerel yonetimlerde ve 6zel olarak belediyelerde IKY nin kurulmasinda 2004 ve 2005
yillarinda gergeklestirilen yerel yonetimler reformu kapsaminda Tiirkiye’de yerel
yonetimlere iligkin temel kanunlarin degistirilmesi ¢ok onemli bir rol oynamistir.
Caligmanin konusunu olusturan belediyeler acisindan bakildiginda 2004 yilinda 5216
sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu’ ve 2005 yilinda 5393 sayili Belediye Kanunu®
kabul edilmistir. Belediye Kanunu’nun 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu’na
aykirt olmayan hiikiimlerinin biiyiiksehir ve ilge belediyelerinde de uygulanacagi
hiikiim altina alinmistir. Bu durumda, belediyelerde IKY’nin kurumsallasmasini
anlamak acisindan, 5393 sayili Belediye Kanunu’nun nasil bir IKY sistemi

ongordiigiiniin etraflica incelenmesi ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir.
2.3.3.1. insan Kaynaklar1 Yonetimine Orgiitsel Acidan Intibak

Belediye Kanununun 48. maddesine gore belediye teskilati yazi isleri, mali hizmetler,
fen isleri ve zabita birimlerinden olugmaktadir ve belediye meclisinin karariyla insan
kaynaklar1 birimi kurulabilmektedir. Kanundaki diizenlemeye gore insan kaynaklari
birimi beldenin niifusu, fiziki ve cografi yapist gibi 6zellikleri ile gelisme potansiyeli
dikkate alinarak, norm kadro ilke ve standartlarina uygun olarak belediye meclisinin

karariyla yani istege bagl olarak kurulacak birimler arasinda sayilmistir.

5 24.12.2003 tarih ve 25326 sayili Resmi Gazete.

¢ Belirtmek gerekir ki, 5018 sayili Kanun yerel yonetim kuruluslarmin tamamina degil, sadece belediye
ve il Ozel idaresi ile bunlara bagl, bunlarin kurduklart veya tiye olduklart birlik ve idareleri
kapsamaktadir. Dolayisiyla, koyler ile koyler tarafindan kurulan veya iiye olunan birlik ve idareler
kanunun diginda kalmaktadir.

7 23.07.2004 tarihli ve 25531 sayih Resmi Gazete.

8 13.07.2005 tarihli ve 25874 sayili Resmi Gazete.
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Kanundaki degisiklige bagh olarak, ilk kuruldugu giinden itibaren personel islerinin
yiiriitiilmesinden sorumlu olan personel birimlerinin yerini insan kaynaklari birimleri
almustir. Boylece belediyelerdeki “Personel Daire Baskanligi/Miidiirliigii” yerini, “Insan
Kaynaklar1 ve Egitim Daire Baskanligi/Miidiirliigiine” birakmistir (Omiirgdniilsen,
2017: 205). Kanunun diger maddeleri incelendiginde, bu degisikligin sadece bir tabela
degisikliginden ibaret olmadigi, bu birimlerden klasik personel yonetimi faaliyetlerinin

yaninda IKY fonksiyonlarini da gergeklestirmesinin beklendigi anlasiimaktadir.
2.3.3.2. insan Kaynaklar1 Planlamasi ve Norm Kadro

Bu kapsamda ikinci 6nemli konu, personel kadrolarinin “norm kadro” ilke ve esaslarina
gore diizenlenmesi zorunlulugunun getirilmis olmasidir. Kanunun 49. maddesinde
verilen yetkiye uygun olarak 2007 yilinda belediyeler® ve il 6zel idareleri'® igin igisleri
Bakanlig1 ve Devlet Personel Bagkanlig1 tarafindan miistereken ayr1 ayri iki yonetmelik
¢ikarilmistir. Boylece belediyelerde IKY’nin &nemli unsurlarindan birisi olan IK
planlamas1 belediye yonetimlerine birakilmamis, calistirilacak personel sayisi ve
unvaninin “Belediye ve Bagli Kuruluslar1 ile Mahalli Idare Birlikleri Norm Kadro
Yonetmeligine” gore merkezi idare tarafindan belirlenmesi ongdriilmiistiir (Copoglu,

2015: 168).

Yonetmelige gore, norm kadronun amaci, kamu kaynaklarinin etkili ve verimli
kullanilmas: ile belediyelerin sundugu hizmetlerin kalitesini artrmak ig¢in ihtiyag
duyulan nitelik, unvan ve sayida personel isttihdaminin saglanmasi olarak belirtilmistir.
Yonetmelikte belediye ve bagl kuruluslar ile mahalli idare birlikleri hukuki durumlari
ve hizmet 6zelliklerine gore alt1 gruba ayrilmis ve her bir grup da kendi i¢inde belirli
kriterlere gore alt gruplara boliinmiistiir. Buna gore, biiyliksehir belediyeleri A Grubu
olup 6 alt gruba, il belediyeleri B grubu olup 8 alt gruba, biiyiiksehir il¢e belediyeleri C
grubu olup 19 alt gruba, ilge ve belde belediyeleri D grubu olup 15 alt gruba, belediye
bagli kurulusglar1 E grubu olup 9 alt gruba ve mahalli idare birlikleri ise F grubu olup 2

® 22.02.2007 tarihli ve 26442 sayili Resmi Gazete’de yayinlanan “Belediye ve Bagli Kuruluslar ile
Mabhalli Idare Birlikleri Norm Kadro Ilke ve Standartlarina air Yénetmelik”.

10°10.06.2007 tarihli ve 6548 sayili Resmi Gazete’de yayinlanan “il Ozel Idareleri Norm Kadro Ilke ve
Standartlarina air Yonetmelik™.
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alt gruba ayrilmistir. Belediye gruplari ve alt gruplarinin belirlenmesinde 2015 yili

Adrese Dayali Niifus Kayit sonuglar1'! kullanilmustir.

Norm kadroya dayali olarak belediye personeli, belediye baskani tarafindan atanir.
Belediye bagkani, birim miidiirliigii ve {stii yonetici kadrolarina yapacagi atamalar
hakkinda belediye meclisine ilk toplantida bilgi sunar. Burada meclis, yapilan atamay1
onaylama ya da iptal etme gibi yetkilere sahip degildir. Bilgilendirmeye dayali olarak
meclis, soru ve genel goriigme gibi dolayli yollarla atama karar1 iizerinde denetim

yetkilerini kullanabilir (Bilgin ve Can, 2008: 8).
2.3.3.3. Personel Seciminde Esneklik ve Sozlesmeli Personel Uygulamasi

Belediyelerde 1KY’nin kurumsallasmasi kapsaminda personel segimi ve ise
yerlestirilmesinde esneklik saglanmasi tiglincii bashigi olusturmaktadir. Bu kapsamda,
belediyelerin serbestge zabita memuru ve itfaiye eri istihdam etmesine imkéan veren
yonetmelikler ¢ikarilmistir'2. Personel istihdaminda esnekligin ikinci Ornegi olarak,
belediyelerde sozlesmeli personelin se¢imi ve ige yerlestirilmesinde asgari yeterlilik
kosullarin1 saglamak sartiyla higbir kisitlama olmadan tamamen belediye baskaninin
yetkisinde kullanim imkani saglanmasidir (Copoglu, 2015: 169). Boylece belediyeler,
biiyiiksehir belediyeleri ve bunlarin bagh kuruluslar ile yerel yonetim birliklerinde
5393 sayili Belediye Kanunu’nun 49. maddesine gore, belirli teknik ve uzmanlik

alanlarinda sozlesmeli olarak personel ¢alistirabilmektedir!.

112012 yilinda kabul edilen 6360 sayili Kanun ile belediye sayilari, tiirleri ve hizmet edilen niifus
degistigi icin Mart 2014 tarihinden itibaren norm kadro cetvelleri giincellenmistir. Belediyelerde gorev
yapan personelin kadro unvanlar1 da alt gruplar itibariyle yedi ayr listede belirlenmis ve yerel yonetim
kuruluglarinin kendi alt gruplan igin tespit edilen kadro say1 ve unvani diginda kadro kullanilmasi,
memur ve siirekli is¢i kadro toplaminin agilmasi yasaklanmustir.

12 «“Belediye Itfaiye Yonetmeligi” (21.10.2006 tarih ve 26326 sayih RG) ve “Belediye Zabita

Yonetmeligi” (11.04.2007 tarih ve 26490 sayili RG) kabul edilmistir. Ancak Danistay’in belediyelerin

serbest¢e zabita memuru ve itfaiye eri atamasina iliskin diizenlemelerle ilgili kararmin ardindan, bu

kadrolarla ilgili esneklik ortadan kalkmustir. 2017 yilinda séz konusu iki kadroyla ilgili
yonetmeliklerde degisiklik yapilmis, sinav ve atamayla ilgili esaslar yeniden diizenlenmistir.

1930 tarihli eski Belediye Kanununda sozlesmeli personel istihdamina yonelik bir hiikiim

bulunmamaktadir. Biiytliksehir belediyelerinin kurulmasina iliskin eski 3030 sayili Kanun Hiikmiinde

Kararname ile yerel yonetimlerde ilk defa s6zlesmeli personel ¢alistirilmasinin 6nii agilmistir. Buna

gore, st diizey yonetim kademeleri kadrolarinda karsilik gosterilmek sartiyla atamaya yetkili amirin

onayiyla sozlesmeli personel c¢alistirllmasina izin verilmistir. 2005 yilinda kabul edilen 5393 sayili

Belediye Kanunu’nun 49. maddesinde sozlesmeli personel kapsami genisletilmis, yerel yonetimlerle

ilgili diger kanunlara yapilan atiflarla birlikte kdyler disindaki tiim yerel yonetim kuruluslar ve

birliklerinde uygulanabilirligi saglanmistir (Kavili Arap, 2018: 126).
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Bu kapsamda c¢aligtirilacak sozlesmeli personel, 657 sayili Devlet Memurlari
Kanunu’nun (DMK) 4/b maddesinde yer verilen ve merkezi idare kurumlarinda
istihdam edilen sozlesmeli personelden farkli bir statiidiir. Iki kadro da sdzlesme ile
personel calistirmaya imkan verirken aralarinda istihdam konusu, zaruret durumu,
istihdam sartlar1, isin niteligi, sdzlesme siiresi ve iicretlendirme gibi konular agisindan

ciddi farkliliklar bulunmaktadir.

657 sayili DMK’ya gore sozlesmeli personel, plan ve programlarda yer alan dnemli
projelerin hazirlanmasi ve yiiriitilmesinde sart olan, zaruri ve istisnai hallerde olmak
sartiyla 0zel bir meslek bilgisi ve uzmanliga ihtiyag duyulan gegici islerde
calistirilirken; 5393 sayili Belediye Kanunu kapsamindaki s6zlesmeli personel belediye
ve biliyliksehir belediyesi ile bunlarin bagh kuruluslarinda norm kadroya gore
veterinerlik, ekonomi, ¢evre, saglik, bilisim ve iletisim, egitim ve danismanlik, teknik,
hukuk, planlama, arastirma ve gelistirme alanlarinda programci, veteriner, kimyager,
tabip, uzman tabip, ebe, hemsire, teknisyen ve tekniker gibi uzman ve teknik personelin
yillik sozlesmeyle calistirilmasi esasina dayanir. Belediye sozlesmeli personelinin
iicretlendirmesi ise sayili DMK’ya gore belirlenen tim o6demeler toplaminin net
tutarin %25 fazlasini gegcmemek iizere belediye meclisi karariyla belirlenir (Eken ve

Sen, 2005: 119-120).

Ayrica avukat, ingaat miihendisi, harita miihendisi ve veteriner kadrosu bulunmayan ya
da islerin az olmasi nedeniyle bu kadrolarda siirekli personele ihtiya¢ duyulmayan
belediyelerde haftanin ya da ayin belirli giin ve saatlerinde kismi zamanl sézlesmeyle
personel calistirilmasi olanagi saglanmaktadir. Boylece dava yliikii az olan ya da ciddi
bir imar sorunu bulunmayan ya da belediye 6l¢eginin kiigiik olmasi nedeniyle bu tiir
kadrolarda siirekli personel calistirilmast gerekmeyen durumlarda kismi zamanl

so0zlesmeyle personel istihdam edilebilmektedir.
2.3.3.4. Personel Giiclendirme ve Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi

IKY ile birlikte yiikselise gecen “personel giiclendirme”, belediyelerde de onemli
goriilmektedir. Personel giiclendirme ¢alismalarinda ddiillendirme, katilim ve hizmet ici
egitim gibi uygulamalar 6nemli bir yer teskil etmektedir (Cuhadar, 2005: 4-5). Katilim
boyutuyla degerlendirildiginde, belediyelerde son yillarda is¢i ve memur temsilcilerinin

hasar-zarar tespit komisyonlari, is sagligt ve giivenligi kurullar1 ile izin ve disiplin
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kurullarinda {iiye olarak bulunmalari katilim olanaklarim1 genisleterek personelin

giiclendirilmesine yardimci olmaktadir (Copoglu, 2015: 169).

Ayrica belediye ve biiyiiksehir belediyeleri, bunlarin bagl idareleri ve yerel yonetim
birliklerinde yerel yonetimler se¢imlerinin ardindan alt1 ay icinde yapilmast zorunlu
olan'* ve biitgenin hazirlanmasina esas teskil eden stratejik planin hazirlanmasi ve
uygulanmasi siireglerine “i¢ paydas” olarak kurum calisanlar1 katilmaktadir (Yayli,
2012: 79). Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Uygulama Yonetmeligine'’
gore, stratejik planin hazirlanmasinda belediye hizmetlerinden yararlananlarin, belediye
calisanlarinin, STK’larin, ilgili kurum ve kuruluslarin katilimlar1 saglanir ve katkilari
alinir; bu kapsamdaki ¢alismalar IK'Y birimi de dahil olmak iizere tiim idari birimlerin

katilimryla yiriitiiliir.

Kamu idareleri tarafindan stratejik planlarin nasil hazirlanacagini gdsteren Kamu
Idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu'na gore (DPT, 2008: 7) ilgili taraflarin,
yetkililerin, idarecilerin ve her diizeydeki calisanlarin katkisi, ortak cabasi ve destegi
alinmadan stratejik planin basariya ulagmasi miimkiin degildir. Ayrica Kilavuzda,
belediyeden etkilenen veya belediyeyi etkileyen kurulus icindeki calisanlar ve
yoneticiler gibi kisi veya gruplar “i¢c paydas” olarak adlandirilmis ve 6zellikle paydas
analizi kapsaminda goriis ve beklentilerinin ¢esitli yollarla alinmasi Ongoriilmistiir

(DPT, 2008: 7).

TKY sisteminin uygulandigi belediyelerde, belediye g¢alisanlarinin kalite kurullarina,
cesitli koordinasyon ve istisare toplantilarina katilimi da personel giiclendirme

kapsaminda degerlendirilmelidir.

Personel giiclendirmede etkili yontemlerden biri olan yetki devri, 5393 sayili Belediye
Kanunu’nun 42. maddesinde diizenlenmistir. Belediye Kanunu’nun 14. maddesinde
belirtilen, belediye hizmetlerinin vatandasa en yakin yerde ve en uygun yontemlerle
sunulmasi ve hizmet sunumunda diiskiin, engelli, yash ve dar gelirlilerin durumuna

uygun yontemlerin kullanilmasi sarti, belediye hizmetlerinde yerindelik ilkesinin hayata

4 “Niifusu 50.000’in altinda olan belediyelerin stratejik plan hazirlamasi zorunlu degildir” (5393, m 41).
1526.05.2006 tarihli ve 26179 sayih Resmi Gazete’de yayimlanan “Kamu Idarelerinde Stratejik

Planlamaya iliskin Uygulama Y&netmeligi” 2011 yilinda Kalkinma Bakanligi’na doniistiiriilen Devlet
Planlama Tegkilat1 tarafindan ¢ikarilmustir.
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gecirilmesini gerektirmektedir. Ayni1 zamanda belediye personelinin de sorunlara
yerinde miidahale etmesini ve bu yoniiyle personel giiclendirmenin uygulanmasini

saglamaktadir.

Ayrica belirtmek gerekir ki IKY biriminin, IK yoneticileri ve ¢aliganlarinin stratejik
plan hazirlama siirecine katilmasi, IK politikalarmin stratejik bir yaklasimla
degerlendirilmesi ve insan kaynaklarina iliskin orta ve uzun vadeli kurumsal hedef,
faaliyet ve proje gelistirme imkani saglamasi gibi nedenlerle stratejik planlama
siireclerinin belediyelerde kullanilmasi belediyelerde stratejik IKY’ye gecis i¢in bir 6n

adim teskil etmektedir.
2.3.3.5. Bireysel Performans Degerlendirme Sisteminin Kurulmasi

Performans ydnetimine dayali bir sistemin kurulmasi, belediyelerde IKY’ye gegciste
besinci siireci olusturmaktadir. 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu ile
5393 sayili Belediye Kanunu birlikte diistintildiglinde stratejik plan ve yillik
performans programlarina dayanan biitlinciil bir performans 6lgme ve degerlendirme
sisteminin 6ngorildiigii anlasilmaktadir. 5393 sayili Belediye Kanunu’na gore belediye
faaliyetleri ve personelin performans Olgiitleri belediye baskan1 tarafindan
hazirlandiktan sonra belediye meclisi tarafindan goriisiiliir ve kabul edilir. Performans
oOlgiitlerinin uygulanmasi, izlenmesi ve degerlendirilmesiyle ilgili raporlar da belediye

baskani tarafindan meclise sunulur.

Kanunun 55. maddesinde, belediyelerde denetim is ve islemlerin hukuka uygunluk ve
mali denetiminin yaninda performans denetimini kapsayacagi ifade edilerek performans
denetimi, geleneksel denetim araglarinin yanina eklenmistir. Belediye Kanunu, belediye
faaliyetleri ve personelinin performans denetimine iliskin genel ilkeleri belirlemekle
yetinmistir. Hangi performans denetim modelinin uygulanacagini ise belediyelerin
tercihine birakmistir. Bu nedenle, tiim belediyelerde uygulanan tekdiize bir bireysel

performans degerlendirme sistemi 6ngdriilmemistir.
2.3.3.6. Performansa Dayah Ucretlendirme

IKY’nin énemli araglarindan biri olan serbest iicretlendirme politikasina sahip olma
konusunda belediye yonetimlerinin yetkileri kisithidir. Bununla birlikte is¢i, sozlesmeli

personel ve memur c¢alisanlarin {icretlerinin belirlenmesinde belediyeler belirli sinirlar
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dahilinde yetki kullanabilmektedir. Belediye iscilerinin iicretleri ve diger sosyal haklari
4857 sayili Kanun, is sozlesmeleri ve toplu is sozlesmesiyle belirlenmektedir.
Sozlesmeli personel iicretleri Maliye Bakanligi’nin ilan ettigi tavan limit iginde kalmak
sartiyla belediye meclisleri tarafindan tespit edilmektedir. Memur {iicretleri, tiim kamu
gorevlilerini ilgilendiren genel ve hizmet koluna yonelik gerceklestirilen toplu sézlesme
ile istege bagl olarak belediye 6zelinde yapilan ve sosyal denge tazminatinin miktarini
belirleyen sozlesmeye dayanmaktadir. Taseron isgilerin iicretleri ise ihale
sartnamelerinde diizenlenmekte ve her belediyede degisebilmektedir (Copoglu, 2015:
170).

Belediye  personelinin  performansinin  degerlendirilmesiyle  ilgili  sistemin
olusturulmasinin ardindan, IKY’ye gegisin onemli bir adimi olan motivasyon, yani
basarili  personelin  ddiillendirilmesi  giindeme  gelmektedir. IKY’yi personel
yonetiminden ayiran en temel oOzelliklerden biri, performans degerlendirmesi ve
performansa dayali {icretlendirmedir. Klasik personel yonetiminde calisanlarin aylik
sabit iicret almasi esast bulunurken, IKY’de calisanlarin iste gosterdigi basarinin
Ol¢iilmesi ve buna gore iicretlendirme yapilmasi s6z konusudur (Eren ve Eken, 2007:
189). Belediye Kanununda personelin oOdiillendirilmesi kapsaminda, sadece maddi
motivasyon araglari, yani ikramiye 6denmesi ongoriilmiistiir. Kanunun 49. maddesine
gore, belediyede calisan memurlara, basar1 durumlarina gére enclimen karariyla yilda en
fazla iki defa ikramiye Odenebilir. Toplam memur sayismin %10’una ve devlet
memurlarina uygulanan aylik katsaymin (20.000) gosterge rakami ile ¢arpimi sonucu
bulunacak miktar1 gegmemek {izere 6deme yapilir. Ayrica hastalik ve yillik izinler dahil

olmak sartiyla caligtiklar1 silireyle orantili olarak ikramiye verilir.
2.3.3.7. Asir1 Personel istihdamimin Onlenmesine Yonelik Ek Tedbirler

Belediyelerde asir1  personel istthdamini smirlamak amaciyla, norm kadro
uygulamasinin yaninda, personel harcamalarinin kisilmasina yonelik ek tedbirler
getirilmistir. IKY nin temel unsurlarindan birisi olan insan giicii planlamasina katki
saglamasi bakimindan personel istihdaminda belirli kurallarin olusturulmasina ihtiyag
bulunmaktaydi. Bu kapsamda, 5393 sayili Belediye Kanunu’nun 49. maddesine gore
belediyenin yillik toplam personel giderlerinin gergeklesen en son yil biitge gelirlerinin

%30’unu asamayacag belirtilmistir. Bu oranlarin asildig1 belediyelerde ilave personel
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istihdam edilmesi de yasaklanmistir (Gegici md. 1). Yeni personel alinmasi nedeniyle
bu oranlarin agilmasi sonrasinda olusacak kamu zararinin, yasal faiziyle birlikte

belediye bagkanindan tahsil edilmesi hiikiim altina alinmistir.
2.3.3.8. Kariyer Planlama ve Calisanlarin Egitimi

IKY’nin 6nemli unsurlari arasinda bulunan kariyer planlama ve personel egitimi
acisindan hukuki diizeyde ve uygulamada onemli gelismeler s6z konusudur. 2009
yilinda yerel yonetimlerde gorev yapan memurlar i¢in ayr1 bir gorevde yiikselme ve
unvan degisikligi yonetmeligi'® ¢ikarilmigtir. Boylece 1999 yilinda Bakanlar Kurulu
tarafindan 23670 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan “Kamu Kurum ve Kuruluslarinda
Gorevde Yiikselme ve Unvan Degisikligi Esaslarina Dair Genel Yonetmelik”
hiikiimlerine gore islem yapilan yerel yonetim memurlarinin gorevde yiikselme ve

unvan degisikligi islemleri miistakil bir yonetmelikle diizenlenmistir.

Ayrica 2005 yilinda 5355 sayili Mahalli idare Birlikleri Kanununun kabul edilmesinin
ardindan, Tirkiye Belediyeler Birligi (TBB), belediyeleri temsil eden ve tiim
belediyelerin dogal iiyesi oldugu ulusal diizeyde faaliyet gosteren bir birlige
dontismiistiir. TBB, 5355 sayili Kanun geregince belediyelerin gelisimine yardimci
olmak, personelini egitmek, belediyelere rehberlik etmek, belediyeler arasinda
yardimlasma ve isbirligini, teknik ve yOnetsel tecriibe ve bilgi paylasimini tesvik etmek
ve iyi uygulama Orneklerinin yayginlagsmasina yardim etmek gibi gorevleri yerine
getirmektedir (md. 20). TBB, belediye personeline ihtiya¢ duyulan konularda hizmet ici
egitim diizenlemek ve belediyeler arasi bilgi, tecriilbe ve iyi uygulamalarin
paylasilmasint saglamak amaciyla 2009 yilinda Belediye Akademisi’ni kurmustur.
Akademi kapsaminda 26 ana hizmet alanina iligkin egitim, 10 konuyla ilgili mevzuat
egitimi ve IKY’nin de iginde oldugu 9 konudan olusan vizyon egitimleri
diizenlenmektedir (TBB, 2017: 86-88). TBB, belediye personeline, meclis iiyelerine ve
yoneticilerine verdigi genel egitimlerin yaninda farkli belediyelerin hizmet i¢i egitim

taleplerini de karsilamaktadir. TBB’nin egitimlerine ek olarak belediyeler de sahip

10°04.07.2009 tarihli ve 27278 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan “Mahalli Idareler Personelinin
Gorevde Yiikselme ve Unvan Degisikligi Esaslarina Dair Yonetmelik” 2014 yilinda kapsamli bir
sekilde degistirilmistir.
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oldugu uzmanlar veya disaridan hizmet temini yoluyla kendi kurumsal hizmet i¢i egitim

planlarina dayali olarak programlar diizenlemektedir.

TBB disinda bolgesel belediye birlikleri, TODAIE, Igisleri Bakanligi, iiniversiteler ve
ozel kuruluslar gibi ¢ok sayida kurum ve kurulug tarafindan belediye calisanlarinin
egitim faaliyetleri saglanmaktadir. Son yillarda belediyeler isi yaptirarak Ogretme,
egitim programlari organize etme ve is basinda sistemli gozetim gibi hizmet i¢i egitim

yontemlerini siklikla kullanmaktadir (Zengin, 2013: 118, 121).
2.3.3.9. is Saghg ve Giivenligine iliskin Diizenlemeler

2014 yilindan itibaren 6331 sayili Is Saglig1 ve Giivenligi Kanunu’na gére, isyerlerinde
is saglig1 ve giivenligi uzmanlarinin ¢aligmasi zorunlu hale getirilmistir. Kamudaki tiim
calisanlar 6331 sayili Kanun icine alindigindan, belediyelerde de ¢alisanlarin is sagligi
ve giivenliginin temin edilmesine yonelik faaliyetler yiiriitilmektedir. Is saghigi ve
giivenligi hizmetlerini tek elden organize eden belediyeler oldugu gibi, daha farkl
koordinasyon birimleri iizerinden yiiriitenler de bulunmaktadir (Cépoglu, 2015: 170). Is

saglig1 ve giivenligine yonelik egitimler, standart egitim planlarinda yer almaktadir.

Yukarida yer verilen uygulamalarin belediyelerde IKY’ye geciste yasal altyapiy1
olusturdugu soylenebilir. Genel olarak IKY uygulamalar1 konusunda mevzuat,
belediyelere genis bir hareket alan1 birakmis, IKYye iligkin yeni yénetim tekniklerinin

kullanilmasinin 6niinii agmustir.

2.3.4. Uygulamada Belediyelerde insan Kaynaklar1 Yonetiminin Mevcut Durumu

ve Sorunlar

Yerel yonetimler personeli genel olarak memur, sdzlesmeli personel ve is¢i statiistinden
olusmaktadir. Tiirkiye’de 2016 yil1 verilerine gore belediye ve il 6zel idaresi ile bunlarin
bagl idareleri ve yerel yonetim birliklerinde toplam 223.053 personel ¢alismakta olup,
bunun toplam kamu personeline orani %6,66’dir. Kamuda calisan toplam sozlesmeli
personelin yaklagik 1/10°u, siirekli isgilerin 1/3’tinden fazlas1 ve gegici islerin 1/5°1

yerel yonetimlerde istihdam edilmektedir (bkz. Tablo 4).
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Tablo 4: Yerel Yonetimler Personelinin Toplam Kamu Personeli icindeki Yeri (2016)

Yerel Yonetimler
- Toplam Kamu Toplam Yerel .
Personel Tiirii . . . Personeli/Toplam
Personeli Yonetimler Personeli .
Kamu Personeli (%)

Memur 2.485.390 114.966 4,63
So6zlesmeli Personel 127.136 13.524 10,64
Siirekli Isci 242.340 88.674 36,59
Gegici Isci 25.907 5.889 22,73
Toplam 3.349.728 223.053 6,66

Kaynak: (Igisleri Bakanligi, 2017: 55).

Yerel yonetimler icinde insan kaynaklarinin statiisiine gore dagilimma bakildiginda
Tablo 5’ten de goriilebilecegi gibi, toplam yerel yonetimler personelinin yaklagik %80°1
(n=178.815) belediyelerde ve %12,8’1 (n=28.543) ise belediye bagli idarelerinde
istihdam edilmektedir. 2012 yilinda c¢ikarilan ve 2014 yerel yonetimler se¢imlerinin
ardindan yiriirlige giren 6360 sayili Kanun ile birlikte 51 ilde il 6zel idarelerinin
kapatilmasi, yeni biiyliksehir ve ilge belediyelerinin kurulmasi neticesinde yerel
yonetimler personelinin biiyiik kismi belediyelerde toplanmis, il 6zel idareleri ise
toplam yerel yonetimler personelinin ancak %6,5’ini (n=14.591) biinyesinde istihdam

eder hale gelmistir.

Tablo 5: Tiirleri Bakimindan Yerel Yonetimlerin Personel Sayis1 (2016)

Yerel Yonetim Tiirii Memur ngiesil:ll::i Si : el . Toplam
iirekli Gegici

11 Ozel idaresi 5.383 335 8.701 172 14.591

Belediye 96.956 11.714 64.887 5.258 178.815

Belediye Bagl idareleri 12.356 1.308 14.648 231 28.543

Yerel Yonetim Birlikleri 271 67 438 228 1.104

Toplam 114.966 13.524 88.674 5.889 223.053

Kaynak: (Igisleri Bakanligi, 2017: 52).

Belediyelerde insan kaynag: tiirleri agisindan bakildiginda memur, sézlesmeli personel
ve is¢i kadrolart bulunmaktadir. Belediyelerde istihdam edilen memurlar, miifettis ve
uzmanlar gibi A Grubu kadrolar, itfaiye eri ve zabita personelinin dahil oldugu B Grubu
kadrolar ve 6zel kalem miidiirii gibi istisnai kadrolardan olusmaktadir. Isci kadrosunda

bulunanlar ise yilin 5 ay 29 giinii ¢alisan gegici isgiler ile yilin tamaminda ¢alisan daimi
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iscilerden ibarettir. 657 sayilt DMK’da diizenlenen sozlesmeli personelden farkli olarak,
belediye sozlesmeli personeli 5393 sayili Belediye Kanunu’nun 49. maddesine gore
istihdam edilmektedir (Copoglu, 2015: 166-267; Eken ve Sen, 2005: 112-113). Belediye
tiirlerine gore insan kaynaklarinin dagilimi incelendiginde, toplam belediyelerde ¢alisan
personelin %30,7’si biiyiiksehir belediyelerinde, %9,2’si il belediyelerinde, %45,6’s1
biiyliksehir ilce belediyelerinde, %11,2’si ilge belediyelerinde ve %3,3’ii ise belde
belediyelerinde c¢aligmaktadir (bkz. Tablo 6). Buna gore, toplam belediye
personelinin %76,3’1 biiyiiksehir sinirlar i¢inde ¢aligmakta ve belediye sinirlart iginde

yasayan toplam niifusun %70’ine belediye hizmetlerini sunmaktadir.

Tablo 6: Belediye Tiirlerine Gore Personel Sayilari (2016)

Belediye Tiirii ve Sayisi Memur S;iziesir:lls:i Si - el — Toplam
iirekli Gegici
Biiytiksehir Belediyesi (30) 33.102 4.582 16.742 283 54.709
il Belediyesi (51) 8.285 726 7.025 312 16.348
Biiyiiksehir Ilge Belediyesi (519) 43.958 5.234 29.948 3.096 82.236
flge Belediyesi (400) 8.937 958 8.663 1.113 19.671
Belde Belediyesi (397) 2.674 214 2.509 454 5.851
Toplam 96.956 11.714 64.887 5.258 178.815

Kaynak: (I¢isleri Bakanligi, 2017: 58).

5393 say1li Belediye Kanunu, 5216 sayil1 Biiyiiksehir Belediye Kanunu ve 5302 sayil1 il
Ozel Idaresi Kanunu ile ilgili mevzuat kapsamindaki diizenlemeler yerel yénetimlerin
personel istihdaminda disiplin saglamis, personel sayilar1 diismiis ve buna paralel olarak
personel harcamalar1 azalmistir (Kalkinma Bakanligi, 2014: 133). Tablo 7°de de
gosterildigi gibi, 2016 yili itibariyle biiyiiksehir belediyelerinde personel harcamalari
toplam harcamalarinin % 8,60’ina, il belediyelerinde 9%7,90’na, ilge ve belde
belediyelerinde ise %18,28’ine tekabiil etmektedir. 5393 sayili Belediye Kanunu’nda
ongoriilen personel harcamalarinin toplam biitcenin %30’undan fazla olamayacagi
hiikmii tiim belediye tiirlerinde ¢alisan memur, sdzlesmeli personel ve isci statiisiindeki
personel agisindan saglanmistir. Ayrica personel harcamalarindaki azalisa kosut olarak,
belediyelerin sosyal giivenlik harcamalar1 diismiis ve genel olarak yatirimlara daha fazla

kaynak ayirmaya yonelmislerdir.
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Tablo 7: Belediye Tiirlerine Gore Personel Harcamalari Orami (2016)

Belediye Tiiri H:recras:l)ll:j:lrl H:;l;‘zl;fl:;ar (%)
Biiyiiksehir Belediyeleri 3.902.741 45.389.187 8,60
il Belediyeleri 1.139.026 6.364.938 7,90
Ilce ve Belde Belediyeleri 7.248.453 39.658.65 18,28
Toplam 12.290.220 91.269.961 13,47

Kaynak: (Igisleri Bakanligi, 2017: 69).

Belediyelerde norm kadro yonetmelikleriyle birlikte personel istihdaminda belirli bir
disiplin saglanmigtir. Ancak norm kadro uygulamasi, belediyelerin insan kaynaklari
politikalarini serbestce belirlemelerini de sinirlamistir (Peker ve Sen, 2015: 111). Diisiik
maliyetle ve nispeten serbest bir sekilde personel istihdami ve yonetimine olanak
vermesi nedeniyle, “alt igveren/tageron is¢i” olarak adlandirilan kadrolar belediyelerde
klasik istihdam big¢imlerine ek olarak gelismistir. Bu yontem belediyeler icin bir firsat

olarak goriilmiistiir (Omiirgoniilsen, 2017: 193).

Belediyelerde taseron isciler, 4734 sayili Kamu Ihale Kanunu cercevesinde ihaleyle
hizmet alimina gidilmesi suretiyle istihdam edilen personeli kapsamaktadir. 5393 sayili
Belediye Kanunu’nun 67. maddesindeki “Gelecek Yillara Yaygin Hizmet
Yiiklenmeleri” baslig1 altinda sayilan toplu tasima, saglik, zabita ve idari hizmetler gibi
hizmetlerin ihale yoluyla figiincli sahislara gordiiriilebilecegine iliskin diizenleme
nedeniyle bu hizmetlerin 6zellestirilmesi ve uygun maliyetlerle tageron isgiler tarafindan
yerine getirilmesi belediyeler tarafindan tercih edilmektedir!” (Copoglu, 2015: 167).
Boylece belediyeler norm kadroda belirlenen oranlarin iistiinde personel istihdamini
hizmet alimi yoluyla temin etmeye yonelmis ve “taseron” olarak adlandirilan personel

say1st yillar itibariyle katlanarak artmigtir (Kavili Arap, 2018: 123)!%. 2016 yili itibariyle

belediyelerde memur, sézlesmeli ve isci statiisiinde c¢alisanlarin sayist 178.815 iken

17 Yapilan bir arastirmaya gore, biiyiiksehir belediyeleri, norm kadroya gore istihdam edebilecekleri
personelin sadece %32’sini  kullanmaktadir. Ayrica biiyliksehir belediyeleri daire baskani
kadrolariin %70’ini, sube midiirii kadrolarimin ise %64 {inii aktif olarak kullandiklar1 goriilmektedir
(Alic1, 2017: 877-879).

182013 yilinda ISTANBUL’daki biiyiiksehir belediyesi de dahil olmak iizere tiim belediyelerin 1K
yoneticilerine yapilan bir anket sonucuna gore, katilimcilarin %86’s1 hizmet alimi yoluyla personel
temini engellenirse Norm Kadro Yonetmeligi’nde belediyeler igin belirlenen kadro sayilarinin yeterli
olmayacagini ifade etmistir (Peker ve Sen, 2015: 117).

97



hizmet alimi yontemiyle istihdam edilen personel sayisi 303.293’e ulagmistir (bkz.

Tablo 8).

Tablo 8: Hizmet Alim1 Yontemiyle Calistirilan Personel Sayis1 (2015-2016)

Yerel Yonetim Tiirii 2015 2016
il Ozel idaresi 3.176 4.624
Belediye 268.588 303.293
Belediye Bagl Idaresi 39.796 38.527
Yerel Yonetim Birligi 614 858
Toplam 312.174 347.302

Kaynak: (I¢isleri Bakanligi, 2017: 54).

Belediyelerin kurduklari sirketler ve hizmetin 6zel kesime gordiiriilmesi olmak tizere iki
tiir taseron personel bulunmaktadir. Belediyelerde istihdam edilen taseron isgiler,
hizmeti alan sirketlerde kayith olurken uygulamada ihale konusu disindaki yerlerde
istihdam edilebilmektedirler. Istihdam edildikleri alanlar, memurlar eliyle yiiriitiilmesi
gereken asli ve stirekli islere dogru genisleyebilmektedir. Belediyelerin toplu tasima,
saglik, zabita ve idari hizmetleri diisiik maliyetle tageron isciler eliyle yiiriitmesi, s6z

konusu uygulamanin giderek yayginlastigini gostermektedir (Kavili Arap, 2018: 129).

2000’1li yillarin basindan itibaren giderek artan tageron isci calistirma politikasi bugiin
gelinen noktada is giivencesi, motivasyon, kurumsal baglilik ve iicret dengesizligi gibi
sorunlar1 ortaya cikarmustir (Omiirgdniilsen, 2017: 194). Bu nedenle, 2017 yilinda
¢ikarilan bir Kanun Hiikkmiinde Kararname'® ile belirlenen kurumlarin yaninda belediye
ve il 0zel idarelerinde c¢alisan taseron personelin hizmet alim sézlesmesinin yapildig:
birime, siirekli is¢i kadrolarinda istihdam edilmek iizere basvurabilme imkani
getirilmigtir. Bdylece belediyelerde taseron kadrolarda calisan personelin hizmet
aliminin yapildig: sirket kadrosunda stirekli ig¢i olarak caligmalari saglanmistir. Diger
bir ifadeyle, 657 sayili DMK ve 5393 sayili Belediye Kanunu’nda goriinmeyen farkli
bir kadro tiirli, yerel yonetim sirketlerinde siirekli is¢i kadrosuna aktarilarak goriiniir
hale gelmistir. Ayn1 zamanda sayimnin siirekli olarak artmasi, 6zlik haklar1 ve galisma

kosullarindan kaynaklanan sorunlarin da dnemli bir kismui iyilestirilmistir.

19°24.12.2017 tarihli ve 30280 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan “Olaganiistii Hal Kapsaminda Baz1
Diizenlemeler Yapilmast Hakkinda Kanun Hilkkmiinde Kararnamenin” 127. maddesinde
diizenlenmistir.
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Belirtmek gerekir ki, son yillarda personel istthdamindaki artis ve kadro ¢esitlenmesine
ragmen, gelismis llkelerle karsilastirildiginda halen Tiirkiye’de belediye personelinin
sayt olarak yetersiz kaldigi  goriilmektedir. Ornegin  Almanya’da kamu
personelinin %30’a yakint yerel yonetimlerde istthdam edilmektedir (Sadioglu ve
Omiirgéniilsen, 2011: 140). Yerel yonetimler personelinin sayisal olarak dagiliminin
yaninda hangi hizmet alaninda, hangi kadro ve pozisyonda yogunlastigi, belediyeler
arasinda dengeli dagilip dagilmadigt ve egitim durumu gibi kriterler dikkate alinarak
personel niteligi bakimindan nasil bir goriiniim arz ettigi de dnemlidir. Bu yonlerden
bakildiginda, Tiirkiye’de belediyeler arasinda ciddi farkliliklar oldugu dikkat
cekmektedir.

IKY’ye gecis siirecinde giindeme gelen norm kadro diizenlemesine iligkin diger bir
sorun ise kadro sayilarinin belirlenmesinde belediyelerin niifuslarinin 6lgiit olarak
alinmasidir. Ozellikle turizm beldeleri, genis orman arazileri bulunan ve yangin riskinin
fazla oldugu beldeler, cografi kosullar1 ve iklim sartlar1 zorlu olan beldeler gibi yerlesim
yerlerinde sadece niifusa gore belediye kadrolarinin belirlenmesi personel sayilarindaki
yetersizlik nedeniyle belediye hizmetlerinde aksamalara yol actigi yoniinde
elestirilmistir (Peker ve Sen, 2015: 112). Bu nedenle her belediye icin 6zel olarak
belirlenen parametreler ¢ercevesinde norm kadronun olusturulmasi  6nem
kazanmaktadir. Yerlesik niifusa ek olarak degisken niifus (yaz-kis, gece-gilindiiz gibi),
km? bagina diisen niifus, cografi sartlar, iklim, sanayilesme, turizm ve Kkiiltiirel

ozelliklerin de gz oniinde bulundurulmasi 6nerilmektedir (Alici, 2017: 882).

Bu baglamda, 2012 yilinda kabul edilen 6360 sayili Kanunla birlikte belediye
sayilarindaki degisiklik, biiyiiksehir ve il¢e belediyelerinin dlgeklerindeki genisleme ve
belediyelere eklenen yeni yetki ve gorevler nedeniyle norm kadronun goézden
gecirilmesi giindeme gelmistir. Ilgili ydnetmelikte belirlenen belediye gruplari kendi
niifusuna gore alt gruplara ayrilmig, ancak B, C ve D gruplarindaki belediyeler ilge
merkezi, sanayi, ticaret ve turizm niteliklerini tasimalart durumunda st gruplara
cikarilarak yeniden diizenlenmistir. Belediye bagli kurulusglar1 (E grubu) ve yerel
yonetim birlikleri (F grubu) ise hizmet 6zelliklerine gore dagitilmistir. Bu degisiklikle

birlikte, belediyeler arasinda kadro say1 ve unvanlarinin sadece niifus olgiitiine gore
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paylastirilmasinin ortaya ¢ikardig: adaletsizlikler ilge merkezi, sanayi, ticaret ve turizm

olgiitlerinin de eklenmesi sayesinde bir 6l¢iiye kadar diizeltilmistir.

Bu iyilestirmelere ragmen, norm kadronun tam olarak uygulanmasi i¢in her belediyenin
kendi yapacagi veya yaptiracagi analizlerle kadro sayilari, unvanlar ve personel
niteliklerini belirlemesi gerektigi yoniinde elestiriler dile getirilmektedir. Buna gore,
belediyeler is analizi, is Ol¢iimii, orgiitsel yenilenme, kadro sayilar1 ve nitelikleri gibi
caligmalari tiim idari birimleri i¢ine alacak sekilde uygulamalidir®® (Peker ve Sen, 2015:
112; Sen ve Eken, 2007: 533). Biiyiiksehir belediyelerinde norm kadro ile belirlenen
kadrolarin fiili kullanim oranlarini inceleyen baska bir calisma gostermektedir ki,
biiyliksehir belediyeleri norm kadro ile kendilerine tahsis edilen yonetici, memur ve is¢i
kadrolarin1 eksik kapasite ile kullanmaktadir. Bu durum kadro kullanimlarinda niifus,
yiizolglimii ve ildeki mahalle sayis1 gibi kriterlerin dikkate alinmadigin1 gostermektedir

(Alict, 2017: 881-882).

Her seye ragmen, norm kadroda yapilan iyilestirmelerin asir1 personel istihdami dniinde
onemli bir kisitlama oldugu, kendi girisimiyle norm kadro c¢alismas1 yapilan
belediyelerde yoneticilerin politikalarindaki farkliliklar nedeniyle uygulama ve norm
kadroya uyma konularinda stirekliligin saglanamadig1 goriilmektedir. Nitekim, Peker ve
Sen’in (2015: 115) arastirmalarinda Istanbul’daki belediye yéneticilerinin %57’si norm
kadro caligsmalarinin belediyenin sundugu hizmetlerde verimlilik ve etkinligi saglamada

rolii oldugunu belirtmistir.

Diger bir IKY fonksiyonu olan hizmet i¢i egitimin uygulanmas: agisindan bakildiginda,
belediyelerin kurumsal olarak verdigi teknik ve yonetsel egitimlerin yaninda ozellikle
TBB tarafindan da desteklenen bir siire¢ sz konusudur. TBB, 2006-2016 doneminde
toplam 1.430 egitim diizenlemis ve 183.380 belediye c¢alisanina egitim hizmeti

sunmustur (TBB, 2017: 89). Diizenlenen egitim sayis1 ve ulasilan belediye personeli

20 Peker ve Sen (2015: 118) tarafindan Istanbul’daki belediyelerde yapilan arastirmaya gore, 1K
yoneticilerinin ancak %32’si norm kadro standartlar1 cetvelinde belirlenen kadro sayilarinin belediye
birimleri arasinda birim bazli is 6l¢limii ¢alismalart neticesinde is yiiklerine gore dagitildigini ifade
etmistir. Kadrolarin dagitilmasinda bagvurulan diger yontemler ise midiirliiklerden alinan taleplere
gore iist yonetimin takdiriyle (%32), miidiirliklerde gorev yapan mevcut personel sayisina gore (%18)
ve tamamen ist yonetimin takdirine gore (%11) gergeklesmistir. Norm kadro siirecinin en 6nemli
asamalarindan biri olan is &lgiimlerinin Istanbul belediyeleri 6rneginde yeteri kadar yapilmadig
anlasilmaktadir.
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sayist 2009 yilinda Belediye Akademisi’nin kurulmasiyla birlikte ciddi 6l¢iide artmis ve
egitim siirecleri profesyonellesmistir. Hizmet i¢i egitimlerin kurumsallagmast ve
sistematik bicimde yiiriitiilmesi bakimindan TBB’nin énemli bir fonksiyon icra ettigi
sOylenebilir. Buna ek olarak, belediyeler farkli kaynaklardan kendi ihtiyaclar
dogrultusunda kurumsal egitim hizmetlerini yiirlitmekte ve egitim memnuniyet

oranlarini dlgmektedir?!.

IKY’nin temel ilkelerinden biri haline gelen uzmanliga dayali esnek istihdam
modellerine uygun olarak 5393 sayili Belediye Kanunu’nun 49. maddesinde tam
zamanlt ve kismi zamanli olmak {iizere belirli alanlarda yillik sézlesme ile calisma
imkan1 kapsaminda belediyeler ¢ok sayida avukat, mimar, miihendis, sehir plancisi,
tabip, veteriner ve tekniker gibi uzman ve teknik personel istihdam etmistir. Bununla
birlikte, 2013 yilinda kabul edilen 6495 sayili “Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde

2 ile gergeklestirilen degisikligin

Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun?
ardindan Belediye Kanunu’nun 49. maddesine gore calisan sozlesmeli personelin,
bagvurmalari durumunda memur kadrolarina gegmelerine imkan saglanmistir®>. Boylece
sOzlesmeli olarak calistirilmakla birlikte belediyelerde asli ve siirekli kamu hizmetlerini
yerine getiren personelin memur statiisiine gecisi saglanmistir. Ancak belirtmek gerekir
ki, bu diizenleme belediyelerdeki insan kaynaklarinin yonetimi sorununa gegici bir
¢coziim olmus ve “sozlesmeli” olmanin saglayacagi iicretlendirme ve performans
degerlendirme gibi esnekliklerin ortadan kalkmasina neden olmustur. Ote yandan,
belediyelerde sozlesmeli personel istihdam edilmesi engellenmediginden, yeni

sOzlesmeli personel isttihdami1 devam etmis ve 2016 yili itibariyle belediyelerde calisan

toplam s6zlesmeli personel sayis1 11.714’e ulasmistir (bkz. Tablo 6).

Belediye mevzuatinda belediyelerin kendi kurumsal ve bireysel performans yonetimi
sistemlerini kurmalarma olanak saglandigr soylenebilir. Ancak stratejik planlama,

performans esasl biitceleme, performans dlgme ve degerlendirme gibi yonetim araglari

2l Belediyelerin kurumsal egitim faaliyetlerine iliskin veri ve bilgiye yillik olarak her belediye tarafindan
yayimlanan faaliyet raporlarindan ulasilabilir.

22 (02.08.2013 tarihli ve 8726 sayili Resmi Gazete.

23 6495 sayih Kanun’un 9. maddesi ile 657 sayih DMK’nin Gegici 41. maddesinde yer alan il 6zel
idaresi, belediye ve bagli kuruluslart ile yerel yonetim birliklerinde 25.06.2013 tarihi itibariyle
calismakta olan sozlesmeli personel de eklenmis ve 30 giin iginde kurumlarina yazili olarak
basvuranlarin memur kadrosuna gegirilecegi hiikiim altina alinmustir.
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birbirini tamamlayic1 6zellige sahip oldugundan belediyelere tanman esneklik, bu
yonetim araglar1 arasinda iliski kurulmasin1 engellemektedir. Stratejik amaglara dayali
performans hedefleri olugturmak, birim veya personel bazli olarak bunu 6lgmek ve
degerlendirmek miimkiindiir. Ancak basarili personeli, birimin veya belediyenin nasil
odiillendirilecegi konusu belirsizdir. Bu konuda bagta DMK olmak iizere, agik yasal
diizenlemeler veya merkezi yOnetim politikalar1 bulunmamaktadir. Bu nedenle, hem
stratejik planlamanin hem de performans Ol¢limiiniin 6nemli bir ayagi eksik

kalmaktadir.

IKY’ye gecilmesiyle birlikte yerel yonetimlerin istihdam politikalari, performans
degerlendirmesi ve performansa dayali iicret uygulamalari, egitim planlamasi ve
personel beceri ve yetkinliklerinin gelistirilmesi gibi konularda 6nemli gelismeler
saglanmigtir. Bununla birlikte, yerel yénetimlerde 1KY uygulamalari iizerine yapilan
ampirik arastirmalar bu alanda 6nemli bazi sorunlarin oldugunu da ortaya koymaktadir.
Bu sorunlarin bir kismi, kamu personel yonetimindeki sorunlarin mikro 6l¢ekte yerel
yonetimlere yansimasindan ibarettir. Diger kismi ise yerel yonetimlere 6zgii kosullardan

kaynaklanan zorluk veya problemlerden olugsmaktadir.

2.4. Yerel Yonetimlerde insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Liderlik Tligkisi

Gilinlimiiz personel anlayisi, insanin potansiyeli ve yetenekleriyle birlikte tam olarak
kullanildiginda, diger iiretim faktorlerinin de daha etkin hale gelecegi diislincesine
dayanmaktadir. Bunu hayata gecirmek icin ¢ok yonlii ve degisken insan davranislarini
anlama, gelistirme ve yOnetmeye yonelik biitiinciil bir anlayis ve politikanin
benimsenmesi gerekmektedir (Yiiksel, 2000: 10). Bu biitiinciil anlayis ve politikay1

giiniimiizde IKY saglamaktadur.

Kamu veya 0zel sektér olmasina bakilmaksizin bir orgiitte personel yonetiminden
IKY’ye gegiste diger faktdrlerin yaninda liderlik ciddi bir énem arz etmektedir.
Ozellikle giiniimiizde degisimi ydnetme konusunda ortaya cikan ihtiyag, etkili bir
liderligi giindeme getirmektedir. Liderligin sadece tepe ydnetime ait bir olgu
olmadiginin  ve IKY’nin stratejik Oneminin kabul edilmesi neticesinde IKY
yoneticilerinin liderlik davramsi gelistirmelerinin orgiitlerinde IKY’ye gecis siirecini

yonetmeyi kolaylastirdig1 soylenebilir.
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2.4.1. insan Kaynaklar1 Fonksiyonu ve Liderlik

IKY fonksiyonu kamu ve 6zel sektdr orgiitlerinde iist yonetime bagli bir idari birim
tarafindan yerine getirilmektedir. Orgiitteki her y&neticinin aym zamanda bir IK
yoneticisi oldugu kabul edilmektedir. IKY birimlerinin, rutin ve siireklilik arz eden IK
islemlerinin yaninda su fonksiyonlar1 yerine getirmesi beklenmektedir (Sadullah, 2009:

12):

1. Orgiitiin hedeflerine uygun IK strateji ve politikalarim belirleyerek iist yonetime
sunmak,

2. IK politikalarina uygun program ve calismalari diizenlemek, yiiriitmek ve
denetlemek,

3. IK ile ilgili yenilikleri izlemek ve uygun olanlar1 érgiite aktarmak,

4. Stratejik ortak olarak IK bilgisinin érgiitte yayilmasini saglamak.

Yukaridaki fonksiyonlar incelendiginde, &rgiitlerde 1K islevinin iki kategoriden
olustugu soylenebilir: IK ve orgiit stratejilerini diizenlemek ve uygulamayla ilgilenen
stratejik rol (doniistiiriicli) ve 6grenme ve gelistirme, ddiillendirme ve calisan iliskileri
gibi temel IK hizmet sunum faaliyetlerini igeren islemsel rol (Amstrong, 2009: 83).
Insan kaynaklar1 birimlerinin 6rgiit icinde idari, hukuki, sosyal ve psikolojik sorunlar
iizerinde uzmanlagan ve lst yonetime danismanlik eden birimler olmasi beklenir.
Orgiitiin yasal, yonetsel, sosyal ve psikolojik sorunlarima ¢oziim yollarinin arastirilmasi
ve belirlenen c¢ozliimlerin etkili bir sekilde uygulanmasi ise liderlik vasfini One
cikarmaktadir (Sabuncuoglu, 2011: 15). Gergekten de giiniimiizde 1K birimlerinden
rutin IK fonksiyonlarini yerine getirmenin tesinde, IKY nin stratejik roliinii daha fazla
iistlenmesi beklenmektedir. Bu ise biiyiik 6lciide, IK yoneticilerinin liderligi ile

mimkin olmaktadir.

Son yillarda kamu sektorii kuruluslarindaki K birimlerinin &zel sektdrdeki muadillerine
daha fazla benzemeleri ve yeni kamu ydnetimi reformlar1 kapsaminda gerekli IKY siireg
ve uygulamalarin1 hayata ge¢irmek icin daha fazla strateji odakli yaklasima yonelmeleri

gerektigi tartigilmaktadir (Truss, 2013: 27).

Giinliik rutin yonetim faaliyetlerinden farkli olarak IK fonksiyonu, dogru insanlarla,

dogru yetkinliklerle ve dogru sonuglar1 elde etmek i¢in dogru yollarla ¢alisarak saglikli
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ve etkili orgiitler gelistirme becerisine sahiptir. IK’nin temel fonksiyonlari ihtiyag
duyulan yetenegi orgiite ¢ekmek ve onu Orgiitte tutmanin yollarin1 bulmak; yetenegin
yayilmasi ve kullanilmasini saglayan sistemleri, yapilari, rolleri ve siiregleri olusturmak;
yonetim ve liderlik becerisi ve kapasitesini gelistirmek ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
icin kaynak olabilecek orgiitsel iklim ve kiiltiirii inga etmektir. Bu fonksiyonlarin yerine

getirilmesi IK nin proaktif liderlik katkisina temel olusturmalidir (Holbeche, 2009: 5).

Belirtmek gerekir ki, liderlik ile IKY fonksiyonu arasinda iki yonli bir iliski
bulunmaktadir. Orgiitlerde bir yandan temel politika ve stratejileri belirleyen {ist
yonetim de dahil olmak iizere, ydnetimin her kademesindeki liderlerin IKY bakis
acisina sahip olmasi beklenirken; diger yandan orgiitteki 1K birimi ve ydneticilerinin
IKY islevlerini etkili bir sekilde hayata gecirmesi icin liderlik gdstermesi istenmektedir.
Bu nedenle, IKY ve liderlik birbiriyle dogrudan iliskili ve birbirini etkileyen iki

olgudur.

2.4.2. insan Kaynaklar1 Yonetimi Siireci ve Liderlik

Kamu veya 6zel sektorde olsun, IKY’ye gecis i¢in dncelikle personel birimlerinin IKY
birimlerine doniismesi, personel islevlerinin yanina IKY islevlerinin eklemlenmesi ve
personel yonetimi yaklasimimin yerine IK'Y anlayisinin yerlestirilmesi gerekmektedir.
IKY departmanin kurulmasinda ise siirecin baglamasi bakimindan 6ncelikle iist yonetim
ve daha sonra da IK yoneticilerinin gdsterecegi liderlik énem arz etmektedir. Kamu
sektoriinde doniisiim siireci genelde yasal diizeyde baslamaktadir. Bu yoniiyle {ist
yonetimin liderligi, IKY birimlerinin kurulmasinda nispeten daha az etkili olabilir.
Ancak etkili bir IKY icin IK y&neticilerinin liderligi ve {ist yonetimin IKY anlayisina

yatkin olmasi, IK uygulamalarini desteklemesi beklenmektedir.

Giiniimiizde 1KY fonksiyonu, genel olarak planlamadan denetime kadar ydnetimin
cesitli asamalarini etkiler hale gelmistir. Onceden planlama, koordinasyon ve denetim
gibi yonetsel iglevler iist yonetimin sorumlulugunda goriiliirdii. Giiniimiizde ise s6z
konusu yénetsel fonksiyonlarin hemen hepsinde, farkli diizeylerde olmakla birlikte, IK

fonksiyonu ve IKY birimleri etkili bir rol oynamaktadir.

Ornegin, geleneksel olarak planlama sadece iist yonetimin bir faaliyeti olarak

goriildiigiinden, orgiitlerde 1K birimlerinin bu fonksiyonun icra edilmesinde ciddi rolii
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bulunmamaktaydi. Halbuki giiniimiiz kamu ve 06zel sektor orgiitlerinde yaygin bir
sekilde kullanilan stratejik planlama geleneksel yaklasimi déniisiime ugrattigindan, 1K
birimleri de stratejik planlarin hazirlanmasi, uygulanmasi ve elde edilen basarinin
degerlendirilmesi siireclerinde ciddi katkilar yapan ana aktdr konumuna yiikselmistir

(Yiiksel, 2000: 20).

Orgiitlerin cevresindeki degisimlere adapte olmasi konusunda da IKY’nin rol ve
sorumluluklar1 bulunmaktadir. Degisim yonetimi islevi nedeniyle IKY ’nin ¢evresindeki
degisimleri izlemesi ve bu degisimler karsisinda yenilik ve Oneriler gelistirerek tist
yonetime raporlamasi beklenir. Ayrica IKY birimleri érgiitiin misyon ve vizyonunu,
amag, strateji ve politikalarini egitim ve iletisim gibi yollarla ¢alisanlara aktararak,
calisanlarin degisime karsi gosterdikleri direncin azaltilmasimi saglar. Bunun igin IKY
politikalarinin orgiit stratejileri ve stratejik yonetim siireciyle biitiinlesmesi gereklidir

(Oztutku, 2010: 12-13).

IK birimlerinin yiiriittiigii kurmay islevler de liderlik davramisini giiclendiren yonlere
sahiptir. Giiniimiizde IK yéneticileri, birim c¢alisanlar1 ile birlikte, orgiitteki tiim
calisanlarin  verimliligini artirma, egitim ve gelisimini saglama ve oOzellikle
motivasyonlarint yiikseltme yoniinde diger birim yoneticilerine ve Orgiitiin tepe
yonetimine bilgi vermek, politika dnerilerinde bulunmak ve danigmanlik yapmak gibi
stratejik sorumluluklar {istlenirler (Sabuncuoglu, 2011: 16). IK siireglerine iliskin
konularin koordinasyonu, diger birimlerin bu siireclere katiliminin saglanmasi ve iist
yonetime IK fonksiyonlariyla ilgili tavsiyelerde bulunma gibi islevleri yerine getirirken
IK yéneticilerinin ikna etme, yénlendirme, iletisim kurma gibi liderlik becerilere sahip

olmasi gerekir.

2.4.3. insan Kaynaklar Yéneticilerinin Degisen Rolleri ve Liderlik

Genel olarak IK fonksiyonunda ve IK birimlerinden beklenen goérevlerde yasanan
degisim, IK yoneticileri ve uzmanlarinin da rollerini degistirmektedir. Giiniimiiz kamu
ve Ozel sektdr orgiitlerinde 1KY, giderek stratejik ydnetim anlayisi ile biitiinlesen
stratejik IKY’ye doniismektedir. Stratejik IKY, IK y&neticileri ve uzmanlarmi stratejik
planlama siirecine katarak onlar1 orgiitiin birer ortagi olmalarini saglar. iIK uzmanlarin,

cesitli IK faaliyetlerini uyumlu bir iK sistemi icinde yatay olarak koordine etmelerine
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yardime1 olur. Dikey olarak ise 1K uygulamalar: ile orgiit stratejileri arasinda bag
kurmalarini gergeklestirir ki bu da IK yéneticileri ve uzmanlarina ¢alismalarini drgiitsel
perspektiften degerlendirme firsati verir. Bu bag, Orgiit amaclarint basarmay1
desteklediginden ve orgiitsel degisimi kolaylastirdigindan, 1K yéneticileri ve

uzmanlarina iglerinin 6neminin farkina varmalarini saglar (Green vd., 2006: 562).

Stratejik yonetim anlayis1 icinde hareket eden 1K liderlerinin orgiitiin amaclarini ve
degerlerini gerceklestirmede ii¢ temel rolii vardir: Orgiit stratejisiyle uyumlu ve onu
destekleyen IK stratejilerini gelistirmek ve uygulamak, IK faaliyetlerinin orgiitii
desteklemesi ve ona deger katmasint miimkiin kilan bir stratejik yaklagimin
benimsenmesini saglamak ve IKY’nin etik boyutunu dikkate almak (Armstrong, 2011:

74).

IK yoneticileri ¢alisanlar1 dinleyerek mevcut kaynaklarla onlarm ihtiyaglarini
karsilamaya ¢aligir. IK yoneticilerinin calisanlarin problemleri motivasyon ve disiplin
gibi giinliik islerden kariyer yonetimi gibi uzun erimli islere kadar ¢ok sayida sorunu
¢ozmeleri beklenir (Oztutku, 2010: 11). Bu ise calisanlarm hedefleri ile orgiitiin

amaglarini biitlinlestirmeye odaklanan bir liderlik davranis1 gerektirir.

IK yéneticilerinin liderlik roliine iliskin ortak baglamlardan birisi de degisimin
yonetimidir. IK yoneticilerinden degisim ajan1 olmasi beklenmektedir. Degisim siireci
yonlendirme, tesvik etme ve kolaylastirma gibi fonksiyonlarin yaninda liderlikle de
dogrudan iliskilidir. Degisim ajani olarak IK ydneticilerinden degisimi baslatmast,
yonetmesi, kolaylastirmas1 ve degisime liderlik etmesi beklenmektedir (Unal, 2012a:
101). Béylece IK yéneticileri ve uzmanlar1 degisime direnci azaltmak, siirekli grenme
yoluyla degisimi siirdiirmek, calisanlar tarafindan degisimin anlasgilmasini saglamak,
calisanlara yeni davramiglar Ogreterek degisim kiiltiirii yaratmak gibi fonksiyonlar

yerine getirerek orgiitsel degisimin yonetiminde etkin rol oynayabilmektedirler (Unal,
2012b: 1240-1241).

IK yéneticilerinin bir érgiitteki islevlerini anlamak agisindan kullanigh bir siniflandirma
gelistiren Ulrich ve Brockbank’a gére (2005: 26), IK yéneticileri ve uzmanlari

orgiitlerde bes role sahiptir:
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1. Calisanlarin Damismani: Dinleyerek, anlayarak ve empati kurarak calisanlarin
ihtiyaclaria odaklanir.

2. Insan Sermayesini Gelistiren: Insan sermayesini (bireyler ve takimlar)
yonetme ve gelistirme roliinde, calisanlar1 gelecekte basarili olmasi igin
hazirlamaya calisir.

3. Fonksiyonel Uzman: ise alma, 6grenme ve gelistirme gibi temel IK pratikleri
ve iletisim, is siireci ve Orgiit dizayni, yonetici liderlik gelistirme gibi gelismekte
olan IK pratikleri ile ilgilenir.

4. Stratejik Ortak: Orgiitiin vizyon ve misyonunu gerceklestirmesini saglamak
icin IK sistemlerini diizenlemek amaciyla is uzmani, degisim ajan1 ve stratejik
IK planlamacisi gibi farkli boyutlari bir araya getirir. Yoneticilerin isleri dogru
yapmasina yardime1 olur ve drgiitte 6grenmenin yayilmasini saglar.

5. Lider: IK fonksiyonuna 6nciiliik etme, diger fonksiyonlarla igbirligi kurma ve
onlara liderlik etme, kurumsal yonetisimi saglama ve stratejik diisiince i¢in

standartlar gelistirmeye odaklanir.

Yazarlar, daha 6nceki modellerini giincelleyerek, IK liderligini de IK y®neticilerinin
rolleri arasina eklemistir. Bdylece giiniimiiz IK yoneticileri igin liderligin dnemini bir
kez daha vurgulamiglar ve oOrgiitte liderler yetistirmeden Once, bagkalarindan

bekledikleri liderlik becerilerine kendilerinin sahip olmasini beklemiglerdir.

IKY sisteminin isler kilinmasinda personelin sisteme olan giiven ve destegi de
onemlidir. Bunu saglamanin en etkin yollarindan biri, personelin sistemin islemesine
katilimi ve katkismin saglanmasidir. Boylece 1K yoneticileri hem sistemin
kurulmasinda, uygulanmasinda ve gelistirilmesinde hem de personel ile yoneticiler
arasindaki iletisimi saglamada destek rollere sahiptir. Bu islevlerini tam olarak yerine
getirebilmek ve kurumun misyon ve vizyonunu gerceklestirmesine katki saglamak igin
kisilerarast iligkileri gelistirmek ve kurumsal bagliligi artirmak, bireyin kendisini
tanimasina yardimci olmak, bagimsiz ¢alisma ortami yaratmak ve insan iligkilerini 6ne
cikarmak gibi motivasyon faktorlerini hayata gecirmeleri gerekir (Sabuncuoglu, 2011:
21). O halde IK yéneticileri, IK siireclerinin yonetiminden daha fazla liderlik roliine

gecerek 1K fonksiyonunu daha etkili yerine getirebilirler.
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Buraya kadar yapilan analizlerden yenilige kapali, geleneksel degerlerle hareket eden,
IKY konusunda egitim seviyesi ve bilgi birikimi yetersiz, degisim icin esnek
davranmayan IK yéneticilerinin kamu veya ozel sektor orgiitlerinde istikrarli ve

siirdiiriilebilir bir IKY anlayisini yerlestirebilmelerinin zor oldugu anlagilmaktadur.

Yerel yonetimler acisindan genel bir degerlendirme yapmak gerekirse, Tirkiye’de
ozellikle 2004-2005 yillarinda gerceklestirilen yasal diizenlemelerle birlikte
belediyelerde geleneksel olarak yiiriitiilen personel islemlerine ek olarak IKY’ye iligkin
yiikiimliiliikler getirilmistir. Belediyelerde 1KY ye gecisle ilgili en temel degisiklik ise
personel birimlerinin isimlerinin degiserek, yerine IKY birimlerinin kurulmasidir.
Bunun yaninda, cesitli IK yéntem ve uygulamalar1 da IKY biriminin ve 1K liderliginin
sorumluluguna birakilmigtir. Ayrica niifusu 50.000’in {izerinde olan belediyelerde ve
biiyliksehir belediyelerinde 5018 sayili Kanun ile ¢ergevesi cizilen stratejik yonetim
siireglerinin  uygulanmasi  dngoriilmektedir. ~Stratejik planlama siirecinde 1KY
fonksiyonunun da etkin bir rol oynayacagi goriilmektedir. Tim bu gelismeler,

Tiirkiye’de belediyelerde 1K fonksiyonunda bir degisimin yasandigina isaret etmektedir.

S6z konusu degisim siirecinin, bir kamu kurumu olan belediyelerde yonetilmesini
zorlagtiran belirli faktorler bulunmaktadir. Bu faktorlerin basinda degisime gosterilen
biirokratik direng gelmektedir. IK yoneticilerinin yukarida yer verilen liderlik
ozelliklerine sahip olmalari, belediyelerde IKY’ye gecisi, 1K uygulamalarinin
benimsenmesini ve etkili bir IKY ’nin gerceklestirilmesini kolaylastirici bir faktdr olarak

goriilebilir.

Ayrica belediyelerde stratejik planlama siirecine dahil olan IK birimlerinin planlama
siirecindeki rollerinde ortaya c¢ikan degisime binaen, IK yoneticileri IKY
uygulamalarinin Orgiit stratejileri ile birlestirilmesi, kritik ve stratejik karar siireclerine
katilim ile drgiitiin ve ¢aliganlarin amag ve beklentilerine uygun IK islevlerinin hayata
gecirilmesinde aktif rol oynar hale gelmektedir. IK y&neticilerinin stratejik planlama
stirecinde degisen rolleri ise onlarin igsel motivasyonlarini pozitif yonde etkileyerek
islerine ve orgiitlerine yonelik olumlu bir tutum gelistirmelerini saglayabilir (Giirbiiz,

2011: 404).

IKY’ye iliskin yukarida tartistlan tiim roller, bu islevin liderlik y&niine isaret

etmektedir. Elbette etkili bir IKY icin liderligin yaninda, yonetimin diger birimleri ve
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islevleri ile isbirligi icinde c¢alismak &nemlidir. IKY siireclerinin yonetimi ve
calisanlarmn  katkilarinin  alinmasi  siirekliligi olan IK islevlerindendir. Degisimin
yonetimi, danmismanlik ve stratejik IKY rolii ise &niimiizdeki yillarda kamu ve 6zel
sektor orgiitlerinde IK yoneticileri ve IK birimlerinden daha fazla beklenen islevlerdir

(Oztutku, 2010: 15).
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BOLUM 3: BUYUKSEHIR BELEDIYELERINDEKI INSAN
KAYNAKLARI YONETICILERININ LIDERLIK TiPLERININ iKY
ALGILARINA ETKISINE ILiSKIiN BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Konusu ve Amaci

IKY, 1980°li yillarda 6zel sektdrde c¢alisanlarm maliyet unsuru olarak goriilmesi
anlayisinin terk edilmesiyle birlikte gelismistir. Insangiicii, isletmelere rekabet avantaji
saglayan bir kaynak olarak stratejik bir dSnem kazanmistir. Insangiiciiniin etkili yonetimi
ise isletmelerin yeni yonetim tekniklerini kullanan, calisanlarini siirekli gelistirme ve
giiclendirmeye odaklanan, grup dinamiklerini ve daha 6zelde bireyin memnuniyetini
onemseyen insan kaynaklar1 anlayisini ortaya ¢ikarmistir. Bu anlayis degisimi, personel
birimlerinin organizasyonunu ve fonksiyonlarini degistirmis, bir yandan iK birimleri ve
IK uzmanlarinin sayis1 giderek artarken, diger yandan IK fonksiyonlar: ydnetime

eklemlenmistir.

1980’11 yillarda kamu yonetiminde ortaya g¢ikan reform siireci, kamu kurumlarin1 ve
yoneticilerini piyasa mekanizmalarina ve yoOntemlerine yakinlastirmistir. Yasanan
diisiinsel ve pratik doniisiimler, kamu yonetiminde IK'Y nin giindeme gelmesine neden
olmustur. Geligmis iilkelerle karsilastirildiginda, Tiirkiye’de kamu sektoriinde personel
yonetiminden IKY’ye gecis nispeten gec bir tarihte giindeme gelmistir. IKY ye iligkin
yasal diizenlemeler ve uygulamalarin ortaya ¢ikmasi, ancak 2000’li yillarin basinda

mimkiin olmustur.

Farkli kamu hizmeti alanlarinda 6zel hukuki diizenlemeler ve ¢esitli istthdam tiirleri
bulunmakla birlikte, Tiirkiye’de personel rejimi 1965 tarihli Devlet Memurlari
Kanunu’na (DMK) dayanmaktadir. 2000°1i yillarda AK Parti hiikiimetleri doneminde
IKY politka ve uygulamalari, ulusal plan ve programlarin 6tesinde yasal
diizenlemelerde yer almaya baslamistir. Bu baglamda, 2004-2005 yillarinda
gerceklestirilen yerel yonetimler reformlariyla birlikte, Tiirkiye’de yerel yonetimlerde
personel yonetiminde IK'Y’ye gecis siireci yasal temellerine kavusmustur. Bu nedenle,

tezin kapsami yerel yonetimlerle sinirlandirilmistir.

110



Tiirkiye’de yerel yonetimler denildiginde personel sayisi, biit¢e bliytikliigii, yetki ve
gorev alaninin genisligi, hizmet sunulan niifusun fazlalifi nedeniyle belediyeler 6ne
cikmaktadir. Ancak belediyeler arasinda yukarida sayilan 6lgiitler bakimidan ciddi
diizey farkliliklar1 bulunmaktadir. Kurumsal kapasite, insan kaynagi, mali yap1 ve
hizmet edilen niifus bakimindan diger yerel yonetim kuruluslarina goére ¢ok daha
gelismis olmasi nedeniyle biiyiiksehir belediyeleri, personel yénetiminden IKY’ye
dogru yasanan doniisiimiin incelenmesi i¢in adeta bir laboratuvar niteligindedir. Bu
nedenle, tez kapsaminda yerel yonetim kuruluslari i¢inde biiyiiksehir belediyelerine

odaklanilmistir.

Bu ¢aligma, Tiirkiye’deki biiyiiksehir belediyelerinde K yéneticilerinin liderlik tipleri
ve IKY algilarimi arastirmayi1 konu edinmektedir. Biiyiiksehir belediyelerinde 1KY ye
geciste yasal ve kurumsal yapi, mali performans, {ist yonetimin hedefleri gibi bir¢cok
degiskenin olumlu ya da olumsuz etkisi olabilir. Ancak tiim degiskenlerin kapsamli bir
sekilde incelenmesi bu ¢alismanin kapsamini asacagindan sadece liderlik tipleri dikkate
alinmistir. Belediyelerde liderlik, akademik calismalarda ve uygulamada neredeyse
sadece belediye baskanlar1 baglaminda ele alinmaktadir. Oysa giiniimiiz liderlik
anlayisinda, yonetimin farkli diizeylerindeki yoneticilerin liderlik davranisinin orgiitsel

gelisim ve degisimler i¢in kritik dneme sahip oldugu kabul edilmektedir.

IK yéneticilerinin liderlik tiplerinin belirlenmesinde Burns (1978) tarafindan 6nerilen
islemsel ve doniistiiriicii liderlik tipolojisinden yararlanilmistir. Bu baglamda, dncelikle
biiyiiksehir  belediyelerindeki 1K y®neticilerinin hangi liderlik tipine uygun
davrandiklarini belirlemek i¢in Avolio ve Bass (2002) tarafindan gelistirilen Cok
Faktorlii Liderlik Anketi (Multiple Factor Leadership Questionairre) uygulanmstir. 1K
yoneticilerinin IKY algilari, iistlendikleri roller, kendi belediyelerinde IKY’e gegis ile
IKY’ nin ne diizeyde uygulandigi ise hazirlanan bir soru formundan elde edilen

cevaplarin igerik analizi yapilarak belirlenmistir.

Bu arastirmanin amaci, Tiirkiye’deki biiyiiksehir belediyelerinde IK yéneticilerinin
liderlik tipinin, IKY algisini ve uygulamada IKY’ye gecisi nasil etkiledigini ortaya
koyarak hangi IKY fonksiyonlarmin etkili bir sekilde kullamildigini incelemektir. Bu
baglamda karma yonteme dayali olarak yiiriitiilen ¢aligmanin ana arastirma sorusu su

sekilde belirlenmistir:
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“Turkiye’de biyiiksehir belediyelerindeki IK yéneticilerinin islemsel veya donistiirtic
liderlik anlayisina sahip olmalari, IKY algilart ile kurumlarinda IKY’ye gegis ve IKY
uygulamalarinin diizeyini nasil etkilemektedir?”’

Bu soru, Tiirkiye’deki biiyiiksehir belediyelerinde liderlik tiplerinin 1KY algist
iizerindeki etkilerini anlamak, biiyiiksehir belediyelerinde IKY fonksiyonlarinmn etkin
bir sekilde uygulanmasinda karsilasilan giicliikleri tespit etmek ve IK yéneticilerinin

IKY ye gecisteki roliinii degerlendirmek bakimindan énem arz etmektedir.

3.2. Literatiir incelemesi

Caligmanin dayandigi islemsel ve doniistiiriicli liderlik yaklagimlart agisindan Tiirkge
literatiir incelendiginde, bu konuda ilk tez g¢alismalarimin 1990’11 yillarin sonunda
yapilmaya baslandig1 goriilmektedir. Bu baglamda yapilan ¢aligsmalar bankacilik, imalat
sanayii ve turizm gibi Ozel sektoriin farkli alanlarinda yogunlagsmakta; kamu
yonetiminde ise silahli kuvvetler, emniyet teskilati, saglik ve egitim gibi kamu
kurumlar1 6ne ¢ikmaktadir. Calismalar genellikle doniistiiriicii veya islemsel liderlik ile
performans, is tatmini, motivasyon ve oOrgiitsel yenilik¢ilik gibi degiskenler arasindaki

iligkinin kesfedilmesine yonelmektedir.

Ilgili giincel literatiirii incelemek amaciyla Mayis 2018 tarihinde YOK (Yiiksek
Ogretim Kurumu) Tez Tarama sisteminde “liderlik”, “déniistiiriicii-doniisiimcii
liderlik”, “islemsel liderlik”, “insan kaynaklar1 yoOnetimi” ve “personel yonetimi”
anahtar kelimeleri girilerek tez arsivlerinde tarama yapilmistir. Ozel olarak yerel
yonetimler alaninda liderlik ve IKY konulariyla iliskili olan tezleri tespit etmek
amactyla Isletme, Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri ile Kamu Y&netimi
alanlarinda arastirma yapilmistir. YOK Tez Tarama verilerine gére yerel yonetim
kuruluslarinda dogrudan doniistiiriicii-islemsel liderlik yaklagimlari {izerine yapilan tez
caligmasina rastlanmamistir. Yerel yonetimlerde liderlikle ilgili ¢alismalarda, Sarici
Aytan (2012), Blake ve Mouton Liderlik Stili testini bir belediyede uygulayarak
belediye baskaninin liderligi ile yerel kalkinma arasindaki iliskiyi inceledigi
caligmasinda calisanlarin biiyiik ¢ogunlugu belediye baskanini lider olarak goriirken
cinsiyet agisindan bir fark bulunamamus; belediye baskaninin liderligi yerel kalkinma ile
pozitif iligkili bulunmustur. Geng (2016), literatiirden yararlanarak gelistirilen bir dlgek
ile Istanbul’da on ilge belediyesinde orta diizey ydneticilerin liderlik tiplerinin

calisanlara giliven ile iligkisini ele alarak demokratik ve serbestiyet¢ci liderligin

112



yoneticinin asta duydugu giiven iizerinde etkili oldugunu tespit etmistir. Bagka bir tezde
ise (Aslan Giil, 2015), farkli sehirlerden 14 belediye meclis iiyesi ile yaptig1 miilakat
neticesinde halkei, karizmatik ve vizyoner liderlik modellerinin belediye bagkanlar1 igin

daha fazla 6nemli goriildiigii sonucuna ulasilmistir.

Kamuda IKY’ye iliskin tezler incelendiginde calismalarin agirlikli olarak kamuda
personel yonetiminden IKY’ye gecisin miimkiin olup olmadig: {izerine yogunlastig
goriilmektedir. Yerel yonetimlerde IKY nin uygulanmasina iligkin baslica yiiksek lisans
ve doktora tezleri sunlardir: Karakiitiik (2004) 1947-2000 doneminde Canakkale
Belediye Meclisinin aldig1 kararlarda igerik analizi yontemiyle IK'Y nin izini siirmiis ve
kurumun IKY yerine personel yonetimi felsefesiyle yonetildigini ortaya cikarmustir.
Yigitbas (2008) Canakkale Belediyesinde personel yonetiminden IKY’ye gegciste
yasanan degisiklikler ile bu degisikliklerin belediye c¢alisanlar1 {izerindeki etkilerini
anket yoluyla 6l¢miis ve IKY’ye geciste yasanan degisikliklerin ¢alisanlar tarafindan
tam anlamiyla algilanamadigini tespit etmistir. Akdag (2010) 65 il belediyesini
kapsayan calismasinda IK yéneticilerinden topladigi 34 ankete dayanarak IK
birimlerinin yapisal ve fonksiyonel gériiniimleri ile IK uygulamalarinin ne durumda
oldugunu arastirmis ve IK fonksiyonlarmin heniiz etkin bir sekilde uygulanamadigin
belirlemistir. Kara (2010) ornek olay yontemiyle Isparta Belediyesinde norm kadro
uygulamasini dokiiman analizi yontemiyle incelemis ve norm kadronun belediyelerde
IKY’ye geciste dnemli oldugu sonucuna ulasmistir. Tezsezer (2010), yerel yonetimlerde
norm kadro uygulamasinin taseronlagmaya etkisini betimsel olarak ele almis ve
belediyelerde ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi Onerilmistir. Altinel (2013) Kayseri
Biiyiiksehir Belediyesi orneginde 285 katilimciya anket uygulanarak personel ¢alisma
kosullar1 ve beklentiler, hizmet ici egitimler, is ve {icret memnuniyetini degerlendirmis;
bu konularda ilgili belediye birimlerinde olumsuz bir durumun varlig: tespit edilmistir.
Pekkiiciiksen (2013) tarafindan, Konya Biiyiiksehir Belediyesi oOrneginde 366
katilimcidan elde edilen anket verilerine gore personel giiclendirme, performans
degerlendirme, stres yoOnetimi, is tatmini ve Orgiitsel baglilik degiskenleri analiz
edilmigtir. Bu teze gore incelenen belediyede oOrgtiisel baglilik ve is tatmini yiiksek
olmakla birlikte diger IKY stratejilerinin uygulanmasina ydnelik belirgin bir ¢abanin

olmadig1 bulunmustur.
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Bunlarin yaninda, Demir (2013) Istanbul ilge belediyelerinde IK uygulamalarmin is
tatminine etkisini toplanan 1.250 anketi analiz ederek Ol¢tiigii calismasinda egitim ve
kariyer planlama, kurum igi iliskiler ve performans yonetimi ve is gilivenligi
degiskenleri ile is tatmini arasinda pozitif ve giiclii bir iliski tespit etmistir. Bagka bir
calisgmada Mersin Belediyesi 6rneginde 252 c¢alisanin katilimiyla uyguladigi anket
neticesinde, kararsizlarin oranindaki yiikseklik nedeniyle personel yoOnetiminden
IKY’ye gecisin calisanlar tarafindan heniiz tam olarak algilanmadii sonucuna
ulasiimistir (Oke, 2016). Korkmaz (2015) ise Istanbul ve Izmir Biiyiiksehir Belediyesi
orneklerinde belediyelerde IKY bakimindan hizmet ici egitimi ikincil veriler kullanarak

analiz etmis ve hizmet i¢i egitimin yayilmasi ve siirekliligi i¢in oneriler gelistirmistir.

Literatiirdeki tez ¢alismalar1 incelendiginde genelde tek bir vaka iizerinde IKY ye gecis
stirecinin  incelendigi goriilmiis olup, tiim biyliksehir belediyelerini kapsayan
caligmalara rastlanmamistir. Ayrica yerel yonetimlerde liderligin, IK y&neticilerinin
IKY algis1 ve IKY ye gecis siireci iizerindeki etkisini inceleyen herhangi bir ¢alisma da

bulunmamaktadir.

Tez calismalar1 digindaki literatiirde dondstiiriicii-islemsel liderligi yerel yonetimler
baglaminda inceleyen c¢ok az caligma tespit edilmistir. Bu baglamda kapsamli bir
literatiir taramasi yapmak icin “scholar google” veri tabanindan yararlanilmistir.
Tezlerin taranmasinda kullanilan anahtar kelimelerle yapilan bir arastirmada tez
konusuyla ilgili birka¢ calismaya rastlanmistir. Bozlagan (2005) tarafindan kaleme
alinan bir calismada Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinde gérev yapan 199 miidiir ve
miidiir yardimcisina Cok Faktorlii Liderlik Anketi (MLQ) uygulanmis ve liderlik
tarzlar1 dl¢iilmiistiir. Elde edilen sonuglara gére, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinde orta
kademe yoneticilerin agirlikli olarak islemsel liderlik 6zelliklerine sahip olduklar1 ve bir
alt boyut olarak istisnalarla yonetim egiliminin belirgin oldugu anlagilmaktadir. Baska
bir ¢alismada Tetik (2014) Déniistiiriicii Liderlik Olgegi’ni kullanarak bir belediyeden
61 calisanin belediye baskanina iligkin doniistiiriicii liderlik algisini incelemis ve orta
diizeyde liderlik algis1 bulundugunu tespit etmistir. Ayrica katilimeilarin demografik
ozellikleri ile doniistiiriicii liderlik boyutlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmamistir. Acar ve digerleri (2017) ise Isparta’daki belediye bagkanlarinin
donitistlirticti liderlik vasiflari1 dort belediyeden 8 belediye calisaniyla yaptiklari
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miilakatlara dayanarak ele almigtir. Yazarlar sonug¢ olarak, doniistiiriicii liderlik
ozelliklerine sahip olmanin belediye baskanlarinin tekrar yerel secimleri kazanmasinda

etkili oldugunu iddia etmislerdir.

Bu calisma, nicel arastirma desenine dayali olarak 16 biiyiiksehir belediyesinde 1K
yoneticileri ve ¢alisanlar iizerinde islemsel ve dontistiiriicti liderlik tiplerinin 6l¢iimii
icin MLQ 0lgegini kullanmasi bakimindan 6nceki calismalardan ayrismaktadir. Yani
aragtirma evreni, mevcut tiim biiyliksehir belediyelerini kapsayacak sekilde genistir.
Biiyiiksehir belediyelerinde liderlik tiplerinin IK'Y algilar1 ve IKY uygulamalarma olan
etkileri, arastirmanin birinci asamasinda calisanlara uygulanan MLQ anketiyle 6l¢iilmiis
ve veriler degerlendirilmistir. Daha sonra ikinci agamada elde edilen verilere dayali
olarak, biiyiiksehir belediyelerinin IK y®neticilerinden soru formu yoluyla nitel veri
toplanmis ve analiz edilmistir. Bu calisma, karma arastirma desenine dayali olarak
uygulanmig olmast bakimindan da ilgili literatiirden farklilagmaktadir. Nitekim bu

alanda karma arastirma yontemlerinin kullanildig1 bir ¢alismaya rastlanmamastir.

3.3. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Bu tez ¢alismasi asagida ayrintili olarak agiklandigi gibi karma arastirma desenine
dayanmaktadir. Arastirmada anket yontemiyle nicel veriler toplanmis ve ardindan
gelistirilen agik uglu soru formu yoluyla nitel veriler elde edilmistir. Bu nedenle,

arastirmanin iki asamasinda da farkli 6rneklem yontemleri kullanilmistir.

3.3.1. Nicel Arastirmada Evren ve Orneklem

Arastirmanin  birinci asamasini olusturan ampirik kisminda 1K yoneticisi olarak
dogrudan 1K uygulamalaridan sorumlu olan sube miidiirlerine anket uygulanmis ve
ilgili sube miidiirligliniin ¢alisanlar1 tarafindan miidiirlerinin liderlik davranigini
degerlendirmeleri istenmistir. Biiyliksehir belediyelerinin hizmet alanlari, hizmet
sunduklar1 niifus, kurumsal kapasiteleri, biitge ve personel sayilari birbirinden oldukca
farklidir. Biiyiiksehir belediyelerinde Insan Kaynaklari Daire Baskanliklarinda maas,
bordro ve tahakkuk, egitim ve hayat boyu 6grenme gibi ¢ok farkli isimler altinda
miidiirliikler olusturulmaktadir. Bu nedenle, “IK lideri” olarak, IK Daire Baskan1 degil
de dogrudan belediyenin IK uygulamalarini yiiriitmekten sorumlu olan ilgili IK Sube

Miidiirleri belirlenmistir. Belediyelerin siyasi kurumlar olmalar1 nedeniyle daire
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baskanlarinin siklikla degisebilmesi, sube miidiirlerine yonelmeyi zorunlu hale
getirmistir. Dogrudan insan kaynaklariyla ilgili sube miidiirliikleri, veri toplanabilen 15
biiyiiksehir belediyesinin 8’inde “Insan Kaynaklar1”, ikisinde “Memur-Personel” olarak
orgiitlenmis; digerlerinde ise “Insan Kaynaklar1 ve Egitim”, “Personel”, “Atama ve Yer
Degistirme”, “Personel ve Yazi Isleri”, “Ozliik Isleri” olmak iizere 5 farkh isim altinda

yapilandirilmigtir.

Nicel aragtirmanin evrenini Tiirkiye’deki 16 biiyiiksehir belediyesinin orta kademe
yoneticileri olan IK sube miidiirliiklerinin ydnetici ve calisanlar1 olusturmaktadir.
Anketin uygulandigu donemde 16 biiyiiksehir belediyesinde calisan toplam 301 IK
personeli tespit edilmistir. Bu nedenle, nicel arastirmanin evrenini biiyiiksehir
belediyelerinde gorev yapan 16 IK yoneticisi ve 301 1K personeli olusturmaktadir. Izin,
gorevden ayrilma, gorev yeri degisikligi gibi kisitlar nedeniyle 16 biiyiiksehir
belediyesinin IK miidiirliiklerinde ¢alisanlarin cinsiyet, egitim ve yas gibi degiskenler
dikkate alinarak kotal1 ya da sistematik Ornekleme gibi olasiliga dayali 6rnekleme
yontemlerinin kullanilmast miimkiin olmamistir. Calisanlara iligkin bilginin gizli olmasi
ve evrenin farkli bolgelerde yer alan ve birbirinden farkli 6zelliklere sahip 16
biiyiiksehir belediyesinin K miidiirliiklerinden olusmas: nedeniyle arastirma
ornekleminin belirlenmesinde “kolayda Ornekleme” yontemi kullanilmistir. Bu
baglamda, ilgili biiyliksehir belediyesinde o anda orada bulunan ve ankete cevap vermek

isteyen tiim IK yoneticileri ve ¢alisanlaria anket uygulanmistir.

Arastirma kapsamindaki biiyliksehir belediyelerine anket, Mayis 2013-Mart 2014
tarihleri arasinda anket uygulanmustir. {lk etapta 10 biiyiiksehir belediyesinden beklenen
yanitlar almabilmistir. Kisisel girisimlerle diger biiyiiksehir belediyelerinde de anketin
hem IK yéneticileri hem de calisanlar tarafindan doldurulmasi saglanmistir. Ancak
belirtmek gerekir ki, B1 Biiyiliksehir Belediyesi’nde tiim girisimlere ragmen, anket
dagitim icin gerekli izin almamamstir. B4 Biiyiiksehir Belediyesi’nde ise sadece 1K
calisanlarina anket uygulanabilmis, gerekli caba gosterilmesine ragmen ilgili 1K
yoneticisinin ankete katilimi saglanamamistir. Sonug¢ olarak MLQ’nun, 15 biiyiiksehir
belediyesinde ¢alisan 212 IK personeli ve 14 IK sube miidiirii tarafindan doldurulmasi
saglanmistir. Tablo 9’da biiyiiksehir belediyeleri bazinda ve toplamda arastirma evrenini

olusturan ve anketi dolduran personelin say1 ve yiizde olarak oranlar1 gosterilmektedir.
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Tablo 9: Nicel Arastirmanin Evren ve Orneklem Sayisi

IK Personeli

vl PP e e

Say1 %
B1 IK ve Egitim Insan Kaynaklar 14 0 0
B2 IK ve Egitim Personel 25 25 100
B3 IK ve Egitim Personel 11 6 54,5
B4 IK ve Egitim Insan Kaynaklar 16 15 94
BS5 IK ve Egitim Insan Kaynaklar 4 3 75
B6 IK ve Egitim Insan Kaynaklar 6 6 100
B7 IK ve Egitim Insan Kaynaklar 10 4 40
B8 IK ve Egitim Atama ve Yer Degist. 3 3 100
B9 IK ve Egitim Insan Kaynaklar 124 84 67,7
B10 IK ve Egitim Memur Personel 22 18 81,8
B11 IK ve Egitim Personel ve Yaz Isleri 8 8 100
B12 IK ve Egitim Insan Kaynaklar 15 14 93,3
B13 IK ve Egitim Ozliik Isleri 6 6 100
B14 IK ve Egitim Memur Personel 19 3 15,7
B15 IK ve Egitim IK ve Egitim 7 6 85,7
B16 IK ve Egitim Insan Kaynaklar 11 11 100
TOPLAM 301 212 70,3

Tablo 9’dan da anlasilacagi gibi IK personeli iginde ankete en diisiik katilim B14
Biiyiiksehir Belediyesi’nde (%15), en yiiksek katilim ise anketin tiim IK personeli
tarafindan dolduruldugu B2, B6, B8, B11, B13 ve B16 Biiyiiksehir Belediyeleri’nde
saglanmistir. IK personeli agisindan ankete katilim B14 ve B7 Biiyiiksehir Belediyeleri
disinda  %50°nin  {izerindedir. Bdylece arastirma evreninde yer alan IK
personelinin %70,3’iine; IK y&neticisinin ise %87,5’ine ulasilabilmistir. IK yoneticisine
ve IK calisanlarma uygulanan MLQ anket formlar1 Ek 2 ve Ek 3’de gosterilmektedir.
Anketin uygulandig: biiyiiksehir belediyeleri B1, B2, B3, ... B16 seklinde siral1 olarak
kodlanmistir. Boylece soru formu yoluyla nitel veri toplanan biiyiiksehir belediyelerinin

IK yéneticilerinin kimliklerinin gizli kalmas1 amaglanmustir.

Belediyelerin IK miidiirliiklerinin biiyiikliik bakimindan birbirinden olduk¢a farkli
oldugunun alt1 ¢izilmelidir. Sadece 3 ¢alisan1 olan 1K miidiirliigii (B8) oldugu gibi, 124

calisam bulunan 1K miidiirliikleri (B9) de vardir. Bu nedenle, drneklemin evreni temsil
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etme kabiliyeti, 6rneklemi olusturan ¢alisanlarin toplami agisindan degerlendirilmelidir.
Arastirma evrenini olusturan 301 kisi i¢in istatistiksel olarak %5’lik belirlilik diizeyinde
169 kisiye anket uygulanmasiin yeterli oldugu hesaplanmistir (Altunisik ve digerleri,
2012: 124). Ancak bu say1 ile yetinilmemis olup toplamda 212 kisiye anket
doldurtulabilmistir.

3.3.2. Nitel Arastirmada Evren ve Orneklem

Karma yonteme dayali arastirmanin ikinci asamasinda acik uglu sorulardan olusan bir
soru formu aracilifryla 15 biiyiiksehir belediyesinin IK yoneticilerinden nitel veri
toplanmas1 amaclanmistir. MLQ anketi, ne 1K ydneticisi ne de IK personeline
uygulanamadigindan B1 biiyiliksehir belediyesi soru formu dagitim listesine dahil
edilmemistir. Arastirma evreni 15 kisiyi kapsadigi i¢cin herhangi bir 6rneklem alinmadan

evrendeki tiim IK yoneticilerine ulagilmas: hedeflenmistir.

2016 yilinin Mart, Nisan ve Mayis aylarinda 15 biiyiiksehir belediyesinin 1K
yoneticileri ile telefon araciligiyla iletisim kurulmus ve diizenlenen soru formu
kendilerine ulastirilmistir. Formun doldurulmas: siirecinde de 1K yéneticileri ile siirekli
iletisime devam edilmistir. Tiim gaba ve girisimlere ragmen IK miidiirlerinin tamamina
ulagilamamustir. 15 biiyiiksehir belediyesinden 9’unun (B2, B3, B4, B7, B10, B12, B13,
B14 ve B15) IK yoneticisinden cevaplanmis olan soru formlari teslim almmustir. Diger
IK yoneticilerine cesitli yollardan ulasiimak istense de basarili olunamamistir. Sonugcta
hedeflenen 15 biiyiiksehir belediyesinin %60’ min IK yéneticilerinden soru formlari

temin edilebilmistir.

3.4. Arastirma Yontemi

Sosyal bilim arastirmalarinda nicel yontemlerin ve nitel yontemlerin miistakil olarak
kullanilmast nedeniyle ortaya ¢ikan yetersizlikler siklikla dile getirilmektedir. Tersten
ifade edilirse, nicel ve nitel yontemler birlikte kullanildiginda incelenen sosyal olgu ve
olaylara iligkin aciklamalarin daha giicli ve anlamli olma ihtimali bulunmaktadir.
Ayrica “ne” veya “nasil” sorularia ek olarak “neden” sorusuna da cevap aramak, daha

kapsamli bir sekilde arastirma sorularina cevap bulmay1 miimkiin kilmaktadir.
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Bu baglamda, biiyiiksehir belediyelerine odaklanan bu arastirmanin amacina uygun
olarak tezde, yoneticilerin IKY algilari ve kurumlarin IKY’ye gegis siireci ile
uygulamalarin ortak analiz edilmesi gerektiginden nicel ve nitel veri toplama ve analiz
yontemlerinin birlikte kullanilmasina dayanan “karma yontem” (mixed methods
research) arastirmasi tasarlanmistir. Once nicel arastirma tasarlanmis ve uygulanmus,
daha sonra elde edilen sonucglara gore nitel aragtirma tasarlanarak veriler toplanmis ve
analiz edilmistir. Bu nedenle, yaygin kullanilan karma yontem desenlerinden “agiklayict

stralt desen” kullanilmistir.

Agiklayict desen, arastirmacinin nicel bir asamayir tamamlamasinin ardindan ikinci
asamada nitel bir arastirma uygulayarak sonuglari1 daha derin agiklamay1 amaglar.Nitel
asama, nicel veriyle ortaya ¢ikan iligki ve egilimlerin ardindaki durum, yap1 ve sonuglari
aciklamak ic¢in kullanilir (Creswell ve Clark, 2015: 79). Bu ¢aligmada da birinci
asamada nicel verilerle biiyiiksehir belediyelerindeki 1K yoneticilerinin liderlik tipleri
olciilmiis ve ortaya ¢ikan liderlik egilimlerinin IKY e gecis ve uygulamalarma yansitilip
yansitilmadigini ortaya ¢ikarmak ve arastirmayi derinlestirmek adina ikinci asamada
nitel veriler toplanmis ve ulasilan sonuglar birlikte analiz edilmistir. Ikinci asamada,
toplamda 15 IK y®oneticisinden toplanacak olan nicel verinin analizi de miimkiin
olmayacagi i¢in ikinci asamada nitel veri toplanmasi gerekmistir. A¢iklayici sirali desen

baglaminda arastirma tasarimi Sekil 2°de agiklanmaktadir.
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Sekil 2: Aciklayic1 Karma Yonteme Dayah Arastirma Tasarimi

1. ADIM

2. ADIM

3. ADIM

4. ADIM

* Nicel aragtirmanin tasarlanmasi ve uygulanmasi
* Nicel arastirma sorulart ifade edilir.
* Nicel d6rneklem tanimlanir.
* Veri toplama araglari ile kapali uglu veriler toplanir.

* Nicel arastirma sorularini cevaplandirmak i¢in betimleyici ve yordayici istatistik
kullanilarak nicel veriler analiz edilir.

* Nicel sonuclari takip eden stratejilerin kullanilmasi
» Hangi sonuglarin aciklanacagina karar verilir (6nemli sonuglar, anlamli olmayan
sonuglar, aykirt sonuglar ya da grup farkliliklar)
* Nicel sonuglar, nitel ve karma yontem sorularini diizenlemek, nitel 6rneklem olarak
secilecek katilimeilar belirlemek ve nitel veri toplama protokollerini planlamak i¢in
kullanilir.

* Nitel arastirmanin planlanmasi ve uygulanmasi
* Nitel aragtirma sorulari ifade edilir ve nitel yaklagim belirlenir.
* Nicel sonuglar1 agiklamaya yardimci olacak nitel 6rneklem secimi yapilir.
* Nicel sonuglara gore sekillenen agik uglu nitel veriler toplanir.

* Nitel ve karma yontem arastirma sorularini cevaplayacak sekilde tema gelistirme
prosediirleri ve nitel yaklasima 6zgii usuller kullanilarak nitel veriler analiz edilir.

+ ilgili sonuclarin yorumlanmasi
* Nicel sonuglar 6zetlenir ve yorumlanir.
* Nitel sonuglar 6zetlenir ve yorumlanir.
* Nicel sonuglarin agiklanmasinda nitel sonug¢larin ne dl¢iide ve ne sekilde yardimei
oldugu tartigilir.

|
|
|
|

Kaynak: (Creswell ve Clark, 2015: 79).

Bu calisma, Sekil 2’de gosterilen acgiklayici karma desen arastirma siirecine uygun

olarak yapilandirilmistir. Arastirma adimlar su sekilde agiklanabilir:

1. Nicel Asamanin Tasarlanmasi ve Uygulanmasi (1. Adim): Birinci asamada

biiyiiksehir belediyelerinde calisan IK yéneticilerinin liderlik egilimlerinin

belirlenmesi i¢in son yillarda gelistirilen en kapsamli liderlik 6lgegi olan ve

yiiksek bir gecerlilik ve giivenilirlik seviyesine sahip olan Cok Faktorlii Liderlik
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Anketinin (MLQ) uygulanmasina karar verilmistir. Biiyiiksehir belediyelerinin
IK miidiirliiklerindeki yonetici ve ¢alisanlarin sayisina ulasilmis ve buna gore
arastirma evreni ve 6rneklem grubu belirlenmistir. Gerekli izinlerin alinmasinin
ardindan tiim belediyelerden nicel veriler toplanabilmis ve SPSS girisleri
yapilarak istatistiki analizler yapilmistir. Nicel verilerin analizi i¢in betimsel
analizler ile parametrik olmayan testler yapilmistir.

Nicel Sonuclar1i Takip Eden Stratejiler Kullanilmasi1 (2. Adim): Nicel
verilerden biiyiiksehir belediyelerinde 1K miidiirliiklerinde ¢alisanlarin
yoneticilerine yonelik liderlik tipi tespit edilmistir. Biiyiiksehir belediyelerindeki
IK yoneticilerinin islemsel liderlik &zelliklerinin mi yoksa déniistiiriicii liderlik
ozelliklerinin mi daha yiiksek oldugunu gosteren sonuglar agiklanmigtir. Ayrica
IK yoéneticilerinin liderlik davramislar1 iizerinde egitim, yas, cinsiyet gibi
degiskenlerden hangisinin anlamli bir fark olusturdugu da belirlenerek buna
iligkin sonuglar ifade edilmistir. Elde edilen sonuglara gore, nitel arastirma
asamasi tasarlanmigtir. Bunun i¢in {i¢ uzmanin gozetiminde nitel arastirmada
kullanilacak olan sorulara karar verilmis ve nitel veri toplama siireci
planlanmuistir.

Nitel Asamanin Planlanmas1 ve Uygulanmasi (3. Adim): Biiyiiksehir
belediyelerinde gérev yapan IK miidiirlerinin IKY algilarin1 belirlemek,
kurumlarmda IKY’ye gecisin ne diizeyde oldugunu anlamak ve hangi IKY
uygulamalarinin kullanildigini tespit etmek i¢in nitel arastirma yapilmistir. Nitel
arastirmada kullanilacak olan soru formuna son sekli verilmistir. Arastirma
evrenini olusturan belediyelere erisim zorluklari nedeniyle genelde telefon ve e-
posta aracihigiyla tiim IK yoneticilerine ulasmak hedeflenmistir. Nitel arastirma
icin gerekli izinlerin alinmasmn ardindan tiim IK yéneticilerine ulasilmis ve
acik uclu sorulardan olusan soru formunu eksiksiz doldurmalar: talep edilmistir.
Nitel arastirma sorularini cevaplandirmak igin, elde edilen veriler kodlama ve
tema Dbelirleme usullerine uygun olarak igerik analizi yOntemiyle
degerlendirilemistir.

Sonuclarin Yorumlanmasi (4. Adim): Bu asamada, sirasiyla once nicel ve

daha sonra da nitel arastirma sonuglar1 6zetlenmis ve yorumlanmistir. Ayrica
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nitel sonuglarin, nicel sonuglar T{izerindeki etkileri birlikte ele alinarak

tartisilmigtir.

Yukarida oOzetlenen aragtirma siireci, sirali asamalar1 icerecek sekilde ilerleyen

kisimlarda daha ayrintili olarak ortaya konulmaktadir.

3.4.1. Nicel Veri Toplama ve Analiz Teknikleri
3.4.1.1. Nicel Arastirmanin Temel Varsayimlari ve Arastirma Sorusu

Giliniimiiz orgiitlerinde adaptasyonu gerektiren meydan okumalarla tim yonetim
diizeylerindeki yoneticiler oldugu kadar calisanlar da karsi karsiya kalmaktadir. Bu
nedenle liderlik, birkag kiginin sorumlulugunda olan, nadiren uygulanan veya insanlarin
karsisina ¢ikan tek firsat degildir. Aksine her giin icra edilmesi gereken bir olgudur
(Heifetz ve Laurie, 1997: 134). MLQ anketini gelistirenlere gore de liderlik, sadece
kurumlarin en tepesinde bulunanlara 6zgii olmayip, ydnetimin tiim diizeylerinde
karsilagilabilir; hatta liderler icin altta bulunanlarin liderlik becerilerini gelistirmeleri
onemlidir (Bass ve Riggio, 2006: 2). Liderler, ihtiya¢ duyduklar1 6grenme stratejisini
gelistirerek farkli diizeylerdeki ¢alisanlarin, orgiit icinden veya disindan gelen
degisimlere uyum gostermesini saglayabilir (Heifetz ve Laurie, 1997: 134). Belirtmek
gerekir ki, Bass ve Riggio’nun iddiasi, ayni zamanda doniistiiriicii liderlik

paradigmasinin da temelini olusturmaktadir.

Liderligin bir orgiitte sadece tepe yonetime ait bir davranig olmadigi, orgiitiin farkl
kademelerindeki yoneticilerin de liderlik oOzelliklerine sahip oldugu varsayimi bu
caligmanin da temel kabullerinden biridir. Ayrica liderligin ¢esitli arag ve yontemlerle
Ogrenilebilir bir olgu oldugu da kabul edilmektedir. Bu baglamda, biiyiiksehir
belediyelerinde orta diizey yoneticiler olarak degerlendirilebilecek pozisyonlarda

calisan 1K yéneticileri arastirma kapsamina dahil edilmistir.

IKY birimleri ve 1K yoneticileri 6zel sektdr orgiitlerinde oldugu gibi, belediyelerde de
IKY’ye gecis ve IK uygulamalarinin kurum iginde yayilmasi bakimindan stratejik bir
oneme sahiptir. IK uzmanlar1 ve IKYY birimleri, gerek kurum personeli ve ydneticilerine
yonelik verdikleri veya diizenledikleri egitimlerle gerekse olusturduklari IK politikalar
ve kullandiklar1 IKY teknikleri nedeniyle 1KY siireclerinde diger birimlere gére dnem

arz etmektedir. Bu nedenle, arastirmada biiyiiksehir belediyelerinde IK y&neticilerinin
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liderlik davramslar1 ve IKY algilarimin, kurumun IKY’ye gecisi iizerinde dogrudan

etkili olacag1 varsayilmaktadir.

Yukaridaki varsayimlar 1siginda c¢alismanin nicel asamasina iliskin iki alt arastirma
sorusu belirlenmistir:
1) Biiyiiksehir belediyelerindeki 1K yéneticileri hangi liderlik tipine (islemsel ve
doniistiirticti) daha yakindir?

2) Liderlik tipi, hangi demografik degiskenlere gore istatistiksel olarak fark
olusturmaktadir?

3.4.1.2. Cok Faktorlii Liderlik Olcegi

Tiirkiye’de 16 biiyiiksehir belediyesinde 1K yoneticilerinin, islemsel-doniistiirii liderlik
yaklasiminda hangi liderlik tipine uygun diistiigiinii anlamak amaciyla IK yéneticilerine
ve 1K biriminde ¢alisan personele Cok Faktorlii Liderlik Anketi (MLQ) uygulanmustir.
Avolio ve Bass (2002) tarafindan gelistirilen MLQ, son yillarda 6zel sektdr ve kamu
sektoriindeki birgok orglitte yaygin sekilde uygulanan bir liderlik 6l¢egidir. Bu nedenle,
Olcek gecerliligi ve giivenilirligi genel olarak yliksektir. MLQ, temelde islemsel ve
donitisttiriicii  liderlik tiplerinden hangisinin lider ve/veya takipgileri tarafindan

algilandigin1 anlamaya yarayan kullanish bir ankettir.

Arastirma siirecinde, MLQ nun Ingilizce ve Tiirk¢e versiyonu satin alinarak, geviriler
kontrol edilmistir. Tiirkiye’de yapilan diger aragtirmalarda kullanilan anket ¢evirileri ile
karsilagtirilarak sorularin anlaminda bir degisiklik olmayacak bicimde hata, eksiklik ve
noksanliklar giderilmistir. Anketle ilgili yanlis anlagilmalar1 ortadan kaldirmak igin
Sakarya Biiyiiksehir Belediyesi Insan Kaynaklar1 ve Egitim Daire Baskanligi
bilinyesinde bir pilot uygulama gerceklestirilmistir. Pilot uygulamadan elde edilen

sonugclar iizerine ankete son sekli verilmistir.

MLQ, tam kapsamli liderligi (full range of leadership) 6l¢mek i¢in kullanilmaktadir.
Anketin temel varsayimi, her liderin hem islemsel hem de doniistiiriici faktorleri
gosterdigi, fakat profillerinin birinden daha fazla digerinden daha az 6zellik igerdigine
dayanir. Takipeileri tarafindan daha tatmin edici goriilen ve lider olarak daha etkili
olanlar, daha doniistiiriicii ve daha az islemseldir. MLQ 0lcegi, bir orgiitte yer alan

takimlara, gruplara veya bir biitiin olarak 6rgiite uygulanabilir (Bass, 1999: 11).
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MLQ 06lcegi, temelde islemsel ve donistiiriicii liderlik ile bu liderlik tiirlerinin
sonuclarma iliskin boyutlar1 6lgmektedir. Islemsel liderlikte hedefe ve performansa
ulagsan personelin ddiillendirilmesi, liderin disiincelerinin belirleyici olmasi ve
calisanlarin isteklerine yonelik motivasyonlarimin artirilmasima odaklanmama sz
konusudur. Islemsel liderlik, kosullu o6diil (4 soru) ve aktif olarak istisnalarla
yonetim/aktif (4 soru) alt boyutlarindan olusur. MLQ 0l¢eginin yaygin kullaniminin
ardindan aktif olarak istisnalarla yonetim/pasif (4 soru) ile pasif olarak istisnalarla
yonetim (4 soru) alt boyutlarindan olusan pasif/kaginan liderligin islemsel liderlikten

ayrilmasi kabul gormiistiir (bkz. Tablo 10).

Tablo 10: MLQ Ol¢eginin Boyutlari

Boyutlar Alt boyutlar Say1 Soru No
. Kosullu 6diil 4 1-11-16-35
Islemsel Liderlik
Aktif olarak istisnalarla yonetim/aktif 4 4-22-24-27
Pasif/Kacinan Aktif olarak istisnalarla yonetim/pasif 4 3-12-17-20
Liderlik Pasif olarak istisnalarla yonetim 4 5-7-28-33
Karizma ve deallestirilmis etki/kisisel etki 4 10-18-21-25
Karizma ve deallestirilmis etki/davranigsal etki 4 6-14-23-34
Doniistiiriicii . . . 12 h
Liderlik Esinlenmis motivasyon 4 9-13-26-36
Entelektiiel uyarim 4 2-8-30-32
Bireysel ilgi 4 15-19-29-31
Etkililik 4 37-40-43-45
Liderligin Tatmin ) 3841
Sonuglar
Daha fazla performans 3 39-42-44

Tablo 10’da gosterildigi gibi doniistiiriicii liderligin ise bes alt boyutu bulunmaktadir:
Karizma ve ideallestirilmis etki/kisisel etki (4 soru), karizma ve ideallestirilmis
etki/davranigsal etki (4 soru), esinlenmis motivasyon (4 soru), entelektiiel uyarim (4
soru) ve bireysel ilgi (4 soru). MLQ 06lgeginde basari, anketi dolduranlarin lideri motive
edici olarak algilamalari, organizasyonun farkli diizeylerinde liderlerinin etkilesimde
bulunmasina yonelik algilar1 ve liderlerinin digerleriyle ¢alisma yontemlerinden ne
kadar tatmin olduklar1 agisindan 6Slgiiliir. Boylece liderlik sonuglarini 6lgen {i¢ alt boyut
daha ortaya g¢ikmaktadir. Bunlar etkililik (4 soru), tatmin (2 soru) ve daha fazla

performanstan (3 soru) olusur.
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3.4.2. Nitel Veri Toplama ve Analiz Teknikleri
3.4.2.1. Nitel Arastirma Sorularinin Belirlenmesi

Caligmada tercih edilen agiklayici sirali karma arastirma desenine uygun olarak, nitel
asama i¢in de arastirma sorular1 olusturulmustur. Nitel aragtirma asamasinda agagidaki
sorulara cevap aranmistir:
1)  MLQ anketinin uygulandig: biiyiiksehir belediyelerinin IK yoneticilerinin IKY algist
nedir? IK’ya bakis agilari, personel yonetimi anlayisina mi1 yoksa IKY yaklagimia mu

dayanmaktadir?

2) 1K yoneticileri, kendi kurumlarmin IKY’ye ne diizeyde gegtigini diisiinmektedir?
IKY’ye gegiste karsilagilan en 6nemli sorunlar nelerdir?

3) Biiyiiksehir belediyelerinde hangi IKY uygulamalari yaygin olarak kullanilmaktadir?

3.4.2.2. Acik Uclu Soru Formunun Gelistirilmesi

Arastirmanin nitel kisminda veri toplama teknigi olarak acik uglu sorulardan olusan bir
“soru formu” kullanilmistir. IK calisanlar1 ve yoneticilerinin liderlik tipi MLQ
yardimiyla dlgiildiikten sonra, IKY algilarini anlamak, kendi kurumlarinda iKY’ye
gecis siireci hakkindaki goriislerini almak ve IK'Y fonksiyonlarinin ¢alistiklar1 kurumda
ne diizeyde uygulandigini tespit etmek amaciyla IK yoneticilerinin goriislerini serbestce
belirtmelerine imkan veren ve 23 sorudan olusan bir soru formu gelistirilmistir. Soru
formu Ek 1’de yer almaktadir. Ag¢ik uglu sorularin olusturulmasinda tez izleme
komitesinde yer alan {i¢ uzmanin goriisleri alinmis ve uzmanlarin onayinin ardindan

soru formuna son hali verilmistir.
3.4.2.3. Nitel Verilerin Toplanmasi

Aragtirmanin nitel kisminda, arastirma evrenini 16 biiyiiksehir belediyesinin 1K
yoneticisi olusturdugundan tiim yoneticilere ulasilmasi hedeflenmistir. Bu nedenle,
orneklem alma yoluna gidilmemistir. 2016 yilinin Mart, Nisan ve May1s aylarinda 15
biiyiiksehir belediyesinin 1K yéneticileri ile telefon aracihigiyla iletisim kurulmus ve
diizenlenen soru formu kendilerine ulastirilmigtir. Toplamda 9 biiyiiksehir belediyesinin

IK yéneticilerinden cevaplandirilmis olan soru formlar1 temin edilmistir.

MLQ anketi uygulanan biiyiiksehir belediyeleri arasindan B2, B3, B4, B7, B10, B12,
B13, B14 ve B15 biiyiiksehir belediyelerinin IK yéneticilerinden soru formuna cevap

almmigtir. Bl Biiyliksehir Belediyesinde MLQ Anketinin uygulamast da
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yapilmadigindan, bu belediye nitel arastirma siirecinin disinda birakilmistir. Sonugta
hedeflenen 15 biiyiiksehir belediyesinin %60’inm IK yoéneticilerinden soru formlart
temin edilebilmistir. Elde edilen soru formlar1 nitel arastirma protokollerine uygun
olarak belirlenen kod ve temalar yardimiyla igerik analizi yontemiyle degerlendirilerek
ulagilan sonuglar paylagilmistir. Nitel arastirmalar i¢in 6nemli olan anonimligin
saglanmasi ve nicel verilerle birlikte analiz yapmay1 kolaylastirmasi1 amaciyla dnceki

asamada belirlenen biiyliksehir belediyesi kodlar1 bu asamada da aynen kullanilmistir.

3.5. Arastirmanin Simirhihiklar

Arastirma yontemi olarak tercih edilen agiklayici sirali karma arastirma deseni giiglii bir
nicel yonteme dayanmasi, nicel ve nitel yontemlerin ayr1 asamalarda yliriitiilmesi
nedeniyle kolay uygulanabilir olmasi gibi avantajlara sahip olmakla birlikte, bazi
giicliikler de tasimaktadir (Creswell ve Clark, 2015: 93). Bu ¢aligmanin tasarlanmasi ve
yiiriitiilmesinde de s6z konusu zorluklarla karsilagilmistir. Bu desenin uygulanmasinda
birinci zorluk, her iki asamanin uygulanmasi i¢in uzun bir zamanin gerekmesidir.
Nitekim, arasgtirmanin nicel kisminin uygulanmasi yaklagik bir yil siirmiis, nicel
verilerin analizinin ardindan nitel verilerin toplanmasi ise yaklasik 3 ayr bulmustur.
Daha sonra nitel veriler de analiz edildigi i¢in toplamda ii¢ yil1 asan bir siirede arastirma
tamamlanabilmistir. Ikinci olarak, nicel arastirma tamamlanana kadar nitel arastirmaya
iligkin arastirmacinin ongdriileri sinirlt kalmis ve nihai olarak iki arastirma sonuglarinin

birlikte analiz edilmesi tamamlanana kadar arastirma sona erdirilememistir.

Caligmanin bagka kisitlar1 da bulunmaktadir. Arastirmanin basladigi tarihlerde
Tiirkiye’de 16 biiyiiksehir belediyesi bulunmaktaydi. Ancak 12.11.2012 tarihinde kabul
edilen “On Dért ilde Biiyiiksehir Belediyesi ve Yirmi Yedi Ilce Kurulmas: ile Baz1
Kanun ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun” ile
birlikte Tiirkiye’de biiyliksehir belediye sistemi degismis ve 14 yeni biiyiiksehir
belediyesinin kurulmasina karar verilmistir. Yeni biiyiiksehir belediyelerinin
kurulmasini iceren yasal diizenleme 30 Mart 2014 tarihinde gergeklestirilen mahalli
idareler secimleriyle birlikte yiiriirliige girmistir. Boylece anketin uygulanmasinin bittigi
tarihlerde Tiirkiye’de biiyiiksehir belediye sayisi artarak 30°a ¢ikmistir. Ancak belirtmek
gerekir ki, bu donemde yeni kurulan biiyliksehir belediyelerinin kurumsal

yapilanmalarim1 ~ tamamlamalart  mimkiin ~ olmadigindan  anketin  Olgegi
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genisletilmeyerek, mevcut 16 biiyiiksehir belediyesine anket uygulanmaya devam

edilmistir.

Nitekim, 2012 yilinda 6360 sayili Kanunla biiyiiksehir statiisine gecen Hatay
Biiyiiksehir Belediyesi’nde gerceklestirilen kapsamli  bir alan arastirmasinda
katilimeilarin sadece %25,8°i kurumda etkin ve verimli bir IKY nin uygulandigin
ve %26,6’s1 gelecege yonelik 1K planlamasi yapildigini ifade etmistir (Bulut ve
digerleri, 2016: 10). Bu veriler, yeni kurulan biiyiiksehir belediyelerinde IKY’nin
kurulmasi ve kurumsallagmasi siirecinin uzun siirecegini géstermekte ve bu kurumlarin

aragtirma kapsamina alinmasinin sorunlara yol agacagini teyit etmektedir.

Arastirmanin baska bir sinirliligi ise, soru formuyla bilgi toplanmasi siirecine iligkindir.
Mart-Mayis 2016 tarihlerinde daha 6nce MLQ liderlik anketi uygulanan biiyiiksehir
belediyelerinin iK miidiirlerine yapilandirilmis soru formlar1 génderilerek doldurmalari
saglanmistir. Ancak anketin uygulandigi donemden formlarin toplandig: tarihlere kadar,
aradan gegen siire zarfinda ilgili IK miidiirlerinin bir kisminin gérev yerlerinin degistigi
farkedilmistir. Buna ragmen, soru formlarryla yoneticilerin IKY yaklagimlarini 6lgmek
ve belediyelerdeki IKY uygulamalar1 hakkinda bilgi almak istendiginden ulasilabilen
tiim IK yoneticilerinden soru formu toplanmistir. Belediyelerde orta diizey yoneticiler
arasinda personel devir hizinin yiiksek olmasi nedeniyle bu sinirlilik, verili bir durum

olarak kabul edilmistir. Ancak elde edilen bulgularin yorumlanmasinda bu simirlilik

dikkate alinmistir.

3.6. Nicel Verilerden Elde Edilen Bulgular

Aragtirma bulgulari, 1K yéneticileri ve ¢aliganlarina MLQ anketinin uygulanmasindan
elde edilen nicel aragtirma bulgulari ve agik uclu sorulardan olusan soru formuyla
toplanan nitel aragtirma bulgular1 olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Bu boliimde MLQ
anketinin uygulanmasindan elde edilen veriler analiz edilmekte ve uygulanan istatistiki

testlerden elde edilen sonuglar agiklanmaktadir.

3.6.1. Giivenilirlik Analizi

Bir oOlcegin giivenilirligi, o Olgegin farkli zamanlarda ayni Ornekleme uygulandigi

durumda ayni1 sonuglar1 verme derecesini gostermektedir. Bu anlamda giivenilirlik, bir
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Olgekteki sorularin birbiriyle veya ayni seyi Olgmeye calisan tiim sorularmn kendi
aralarinda ne Olclide tutarli olduklariyla ilgilidir (Punch, 2011: 96). Bir o6l¢egin
giivenilirligini test etmede farkli yaklasimlar bulunmakla birlikte, yaygin olarak
Cronbach's Alfa yaklagimi kullanilmaktadir. Alfa degeri (o) 0 ile 1 arasi bir deger
almakla birlikte, bir dlgegin giivenilir sayilmasi i¢in Alfanin 0,7 ve {lizerinde bir deger
almasi beklenir (Altunigik ve digerleri, 2012: 126). Alfa katsayisina bagli olarak bir
dlcegin giivenilirligi su sekilde yorumlanir (Kalayci, 2014: 405; Islamoglu ve Almacik,
2014: 150):

e 0,00 <a<0,40 ise dlgek giivenilir degil,
e 0,41 <a<0,60 ise dlgegin giivenilirligi disiik,
e 0,61 <a0<0,80ise dlgcek oldukca giivenilir,

e 0,81 <a<1,00ise dlgek yliksek derecede giivenilirdir.

Tablo 11°de de goriildiigii gibi 45 maddeden olusan MLQ liderlik dlgeginin tamami
acisindan giivenirlilik katsayis1 ,947 degeri ile “yiiksek derecede giivenilir’dir. Olgegi
olusturan liderlik boyutlar1 agisindan bakildiginda 8’er maddeden olusan “pasif/kaginan
liderlik” (0,745) ve “islemsel liderlik” (0,753) alt oOlcekleri “oldukg¢a giivenilir”; 9
maddelik “liderligin sonuglar1” (0,945) ve 20 maddelik dontistiiriicii liderlik (0,927)

boyutlar1 “yiiksek diizeyde giivenilir’dir.

Tablo 11: Cahsan Anketinde Liderlik Boyutlar1t Bakimindan Giivenilirlik

Degerleri
Boyutlar ifade Sayis1 ?)l;‘lttal?:lgl; SS:::::?SS) a
(AO)
Islemsel Liderlik 8 3,54 0,66 0,753
Pasif/Kaginan Liderlik 8 3,92 0,77 0,745
Déniistiirticti Liderlik 20 3,83 0,76 0,927
Liderligin Sonuglar1 9 3,82 0,99 0,945
TOPLAM 45 3,77 0,79 0,947

MLQ anketinde yer alan dort liderlik boyutunun toplamda 12 alt boyutu bulunmaktadir.
Islemsel liderligin 4’er sorudan olusan iki alt boyutundan kosullu 6diil 0,727 ile oldukca
giivenilir diizeyinde iken; aktif olarak istisnalarla yonetim/aktif 0,593 ile oldukca
giivenilir diizeyine yakindir (bkz. Tablo 12).
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Tablo 12: Liderlik Alt Boyutlar1 Bakimindan Giivenilirlik Degerleri

Boyutlar Alt boyutlar n AO SS a
Kosullu 6diil 4 3,79 0,89 0,727
Islemsel Liderlik | alqif olarak istisnalarla 4 3.98 0.77 0.593
yonetim/aktif ’ ’ ’
Aktif olarak istisnalarla
Pasif/Kacinan yénetim/pasif 4 3,67 0,91 0,553
Liderlik
Pasif olarak istisnalarla yonetim 4 4,16 0,86 0,652
Karizma ve deallestirilmis
etki/kisisel etki 4 4,03 0,89 0,791
Karizma ve deallestirilmis
Déniistiiriicii etki/davranigsal etki 4 3,89 0,77 0,715
Liderlik ) ) .
Esinlenmis motivasyon 4 3,94 0,88 0,775
Entelektiiel uyarim 4 3,76 0,85 0,752
Bireysel ilgi 4 3,53 0,96 0,721
Etkililik 4 3,90 1,00 0,868
Liderligin Tatmin 2 3,86 1,03 | 0,801
Sonuglar
Daha fazla performans 3 3,70 1,11 0,885
TOPLAM 45 7,77 0,79 0,947

MLQ Olgeginde yer alan pasif kacinan liderlik boyutunun da iki alt boyutu
bulunmaktadir. Aktif olarak istisnalarla yonetim/pasif 0,553 alfa degeri ile diisiik
giivenilirlik ve pasif olarak istisnalarla yonetim ise 0,652 degeri ile olduk¢a yiiksek

giivenilirlik diizeylerine sahiptir.

Olgekte yer alan doniistiiriicii liderlik bes alt boyuttan olusmaktadir. Karizma ve
ideallestirilmis etki/kisisel (0,791), karizma ve ideallestirilmis etki/davranigsal etki
(0,715), esinlenmis motivasyon (0,775), entelektiiel uyarim (0,752) ve bireysel ilgiden
(0,721) olusan bu alt boyutlarin tamami “olduk¢a giivenilir” diizeyinde yer almaktadir.
Son olarak, etkililik (0,868), tatmin (0,801) ve daha fazla performanstan (0,801) olusan
liderligin sonuglar1 boyutunun ii¢ alt boyunda da yiiksek diizeyde giivenilirlik tespit

edilmistir.
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3.6.2. Ankete Katilanlarin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

15 Biiyiiksehir Belediyesinden Insan Kaynaklar1 Miidiirliiklerinde ¢alisan 212 personele
anket uygulanmustir. Ankete katilan IK personelinin demografik bilgileri Tablo 13’de
gosterilmektedir. Tablo 13 incelendiginde biiyiiksehir belediyelerindeki 1K
calisanlarinin biiyiik ¢ogunlugunun (%58,8) memur statiisiinde calistig1 goriilmektedir.
IK personelinin énemli bir kisminin (%58,7) 1K miidiirliigiinde ¢alisma siiresi 10 yilin
altindadir. Diger bir ifadeyle, IK biriminde calisan biiyiiksehir personeli nispeten
kariyerinin ilk on yilinin iginde bulunmaktadir. IK calisanlar1 agirlikli olarak erkek
(%57,6) personelden olugmaktadir. Calisanlarin yas dagilimlarina bakildiginda, bu
soruya cevap veren 194 IK pesonelinin %62,4’liniin 40 yasmn altinda oldugu
anlasilmaktadir. IK calisanlar1 ¢ogunlukla lisans mezunu (%54,8) olup, lisansiistii

mezuniyete sahip olanlarin orani diisiiktiir (%8,6).

Tablo 13: Ankete Katilan insan Kaynaklar1 Personelinin Demografik Bilgileri

Ozellik Kategori Say1 Yiizde
Memur 114 58,8
Isci 48 24,7
Kadro Durumu .
Sozlesmeli 27 13,9
Taseron 5 2,6
Toplam 194 100
1 yildan az 9 4,6
1-5 yil 59 30,1
6-10 y1l 47 24
Birimdeki Calisma Siiresi
11-16 y1l 33 16,8
17 y1l ve lizeri 48 24,5
Toplam 196 100
Kadin 84 42,4
Cinsiyet Erkek 114 57,6
Toplam 198 100
25-30 45 23,2
31-35 46 23,7
36-40 30 15,5
Yas
41-45 44 22,7
46 ve ustii 29 14,9
Toplam 194 100
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Ozellik Kategori Say1 Yiizde
Lise 68 36,6
Lisans 102 54,8

Egitim Durumu Yiiksek Lisans 14 7,5
Doktora 2 1,1
Toplam 186 100,0

Ankete B1 ve B4 Biiyiiksehir Belediyelerinin diginda kalan 14 biiyiiksehir belediyesinin
IK miidiirlerinden geri doniis alinabilmistir. IK miidiirlerine iliskin demografik veriler
Tablo 14’te verilmistir. Buna gore, katilimeilarin %90’dan fazlasinin asaleten atandigi
goriilmektedir. Ankete cevap verenlerin %75’i 11 yildan fazla bir siire IK
miidiirligiinde c¢aligmaktadir. Bu cevabin verilmesinde, biiyiliksehir belediyelerinde
miidiirliikk pozisyonunda ¢aligsmak icin en az 10 yillik memur olma kosulu bulunmasinin
etkili oldugu diisiiniilmektedir. Insan kaynaklar1 alaninda calisma siireleri agisindan
bakildiginda; katilimecilarin bir kismi 6-10 (%40), diger bir kism1 ise 17 yil ve iizerini
(%50) seklinde cevap vermistir. 1K miidiirliiklerinde lider pozisyonunda olanlarin

yarisinin 17 yildan fazla bir siire IK alaninda ¢alistyor olmasi énemli bir bulgudur.

Katilimcilarin biiyiik kismi erkek (%66,7) ¢alisanlardan olugsmaktadir. Ankete cevap
veren IK miidiirlerinin yaklastk %70’inin yas ortalamasi 41’in {izerindedir. Egitim
durumuna 11 miidiir cevap vermis olup; isletme (%36,4) ve iktisat (%27,3)
mezunlarinin agirlikli oldugu goriilmektedir. Kamu kesiminde c¢alisanlar arasinda
Acikdgretim Fakiiltelerine yonelme egilimi dikkate alindiginda, IK miidiirleri icin de
boyle bir durum s6z konusu olabilir. Ancak bu konunun daha kapsamli bir sekilde
arastirilmasi gerekir. Yine de eldeki verilerden, IK miidiirliigiinde ¢alisanlarm IK lisans
uzmanligina sahip olmadiklari, meslekten yetiserek bu pozisyona atandiklari

sOylenebilir.

Tablo 14: Ankete Katilan insan Kaynaklar1 Yoéneticilerinin Demografik Bilgileri

Ozellik Kategori Say1 Yiizde
Asaleten 10 90,9

Gorev Tiirii Tedviren 1 9,1
Toplam 11 100
1-5 yil 1 83
6-10 y1l 2 16,7

Birimdeki Calisma Siiresi 11-16 yil 3 25
17 y1l ve lizeri 6 50
Toplam 12 100

131



Ozellik Kategori Say1 Yiizde
1-5 yil 1 10
. 6-10 y1l 4 40
Insan Kaynaklar1 Alaminda Calisma Siiresi -
17 y1l ve lizeri 5 50
Toplam 10 100
Kadin 4 33,3
Cinsiyet Erkek 8 66,7
Toplam 12 100
31-35 3 25
36-40 1 8,3
Yas 41-45 4 33,3
46 ve tisti 4 33,3
Toplam 12 100
Lise 1 8,3
Egitim Durumu Lisans - i 66,7
Yiiksek Lisans 3 25
Toplam 12 100
Isletme 4 36,4
Iktisat 3 27,3
Egitim Alam Uluslararast Iliskiler 1 9
Diger 3 273
Toplam 11 100

3.6.3. Cok Faktorlii Liderlik Anketi Alt Boyutlarina iliskin Fark Testi Analizleri

IK miidiirlerinin sayisi, fark analizleri yapmak icin yeterli degildir. Bu nedenle,
orneklem grubu hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmak amaciyla sadece ankete katilan
IK personelinin farkli demografik degiskenlerin MLQ liderlik 6lgeginin alt boyutlarinda
farkliliga neden olup olmadiginin anlagilabilmesi i¢in karsilastirma testleri yapilmustir.
Olgek alt boyutu degerlerinin Kolmogrov Smirnov testi>* ile yapilan analize goére
(p<0,05) normal dagilmadig1 goriildiigiinden, karsilastirma yapabilmek i¢in parametrik
olmayan testlerin uygulanmasi gerekmistir. Bu baglamda, yas, cinsiyet, ¢calisma yil,
kadro ve egitim durumu degiskenleri bakimindan anlamli farkliligin olup olmadigi
arastirtlmistir. Bu analiz i¢in gruplar arasi tek yonlii varyans analizinin (One-way

ANOVA) parametrik olmayan alternatifi olan “Kruskal-Wallis testi” kullanilmistir.

24 Kolmogrov-Smirnov testi, verilerin tammlanmis bir evrenin normal olasihk dagilimina uyup
uymadigini test etmek i¢in kullanilir (Can, 2014: 88; Altunisik ve digerleri, 2012: 190).
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Kruskal-Wallis testi, stirekli degiskenlere sahip li¢ ya da daha fazla grup igin
karsilagtirma yapmaya yarar. Degerler sirali hale cevrilerek her grup ig¢in sirali
ortalamalar kargilagtirilir (Kalayci, 2014: 106). Bu ¢alismanin 6rnekleminde yer alan 16
biiyiiksehir belediyesinin IKY birimlerindeki ¢alisanlar birden fazla grubu olusturdugu
icin Kruskal-Wallis testi tercih edilmistir. Ayrica ikili karsilagtirmalar neticesinde ortaya
cikan farkliligin etki biiyiikligiinii gostermek lizere (Can, 2014: 161) Ki-Kare (Chi-
Square) degeri de hesaplanmistir. Analiz neticesinde sadece kadro ve egitim
degiskenlerinde anlamli farklilik tespit edildiginden, bunlara iligkin Kruskal Wallis

testinin bulgularina asagida yer verilmektedir.

Calisanlarin egitim durumuna gore liderlik alt boyutlarinin fark testi analizinde sadece
islemsel liderlik alt boyutlarindan “aktif olarak istisnalarla yonetim/aktif etki” boyutu ve
pasif kacinan liderlik alt boyutlarindan “pasif olarak istisnalarla yonetim” alt boyutunda
anlaml bir iliski (p<0,05) bulunmustur. Bu iki boyutta egitim durumuna goére anlaml
farklilik s6z konusudur. Diger tiim alt boyutlarda (p>0,05) oldugundan egitim
durumuna gore boyut ortalamalar1 arasinda farkliligin olmadigi kabul edilebilir (bkz.
Tablo 15).

Aktif olarak istisnalarla yonetim/aktif boyutunda doktora yapanlarin ortalamasi (4,00);
lisans mezunlarinin (3,36) ve lise mezunlarmin (3,03) ortalamasindan yiiksek
bulunmustur. Pasif olarak istisnalarla yonetim boyutunda ise doktora mezunlariin
ortalamast (5,00), yiliksek lisans mezunlar1 (4,06) ve lise mezunlarinin (4,00)

ortalamasindan yiiksek bulunmustur.

Tablo 15: Egitim Durumuna Gore Liderlik Tiplerinin Karsilastirilmasi

Liderlik Tiirii Egitim AO Ss Chi-Square! P?
Lise 3,65 0,94
Lisans 3,92 0,80
Kosullu odiil -
Yiiksek Lisans 3,31 1,18
Doktora 3,75 1,06 4,76 0,190
Lise 3,03 0,81
Aktif olarak istisnalarla Lisans 3,36 0,74
yonetim/aktif Yiiksek Lisans 3,44 0,95
Doktora 4,00 0,35 10,4 0,015*
Lise 3,34 0,68
. Lisans 3,64 0,62
Islemsel Liderlik . .
Yiiksek Lisans 3,37 0,90
Doktora 3,88 0,71 7,59 0,055
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Liderlik Tiirii Egitim AO Ss Chi-Square! P?
Lise 3,58 0,95
Aktif olarak istisnalarla Lisans 3,74 0,90
yonetim/pasif Yiiksek Lisans 3,67 1,12
Doktora 3,88 0,88 1,19 0,755
Lise 4,00 0,81
) o . Lisans 4,30 0,83
Pasif olarak istisnalarla yonetim | _ .
Yiiksek Lisans 4,06 1,00
Doktora 5,00 0,00 8,79 0,032*
Lise 3,79 0,79
Lisans 4,02 0,73
\Pasif Kaginan liderlik . .
Yiiksek Lisans 3,86 1,00
Doktora 4,44 0,44 4,25 0,235
Lise 3,88 0,90
Karizma ve ideallestirilmis Lisans 4,15 0,86
etki/kisisel etki Yiiksek Lisans 3,75 1,08
Doktora 3,50 2,12 5,03 0,170
Lise 3,83 0,79
Karizma ve ideallestirilmis Lisans 3,97 0,72
etki/davranigsal etki Yiiksek Lisans 3,46 0,84
Doktora 3,88 0,88 4,59 0,204
Lise 3,75 0,94
. . . Lisans 4,08 0,78
Esinlenmis motivasyon . .
Yiiksek Lisans 3,71 1,14
Doktora 4,50 0,35 5,78 0,123
Lise 3,57 0,88
Lisans 3,89 0,80
Entelektiiel uyarim . .
Yiiksek Lisans 3,42 1,11
Doktora 4,00 0,71 6,12 0,106
Lise 3,46 0,92
) o Lisans 3,63 0,93
Bireysel ilgi .
Yiiksek Lisans 3,08 1,37
Doktora 3,25 1,77 2,77 0,428
Lise 3,70 0,78
Lisans 3,94 0,69
Doniigtiiriicii Liderlik . .
Yiiksek Lisans 3,48 1,04
Doktora 3,83 1,17 5,09 0,165
Lise 3,70 1,10
L Lisans 4,08 0,90
Etkililik )
Yiiksek Lisans 3,40 1,18
Doktora 3,75 1,41 7,65 0,054
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Liderlik Tiirii Egitim AO Ss Chi-Square! P?
Lise 3,69 1,09
) Lisans 3,99 0,97
Tatmin .
Yiiksek Lisans 3,33 1,35
Doktora 3,75 1,06 4,86 0,182
Lise 3,60 1,15
Lisans 3,87 1,05
Daha fazla performans )
Yiiksek Lisans 3,00 1,33
Doktora 3,33 1,41 6,66 0,083
Lise 3,67 1,05
Lisans 3,98 0,92
\Liderlik Sonuclart -
Yiiksek Lisans 3,24 1,23
Doktora 3,61 1,30 6,78 0,079

1: Kruskall Wallis testi ki kare degeri
2: Kruskall Wallis testi p degeri

Calisanlarin kadro durumuna gore farklilik, liderlik alt boyutlarinin analizinde sadece
donistiiricti  liderlik alt boyutlarindan bireysel ilgi, karizma ve ideallestirilmis
etki/kisisel etki boyutu ile liderlik sonuglar1 6lgegi alt boyutlarindan etkililik boyutu ve
daha fazla performans boyutunda (p<0,05) bulunmustur. S6z konusu dort boyutta kadro
durumuna gore anlamli bir farklilik vardir. Diger tiim alt boyutlarda (p>0,05)
oldugundan kadro durumuna gore boyut ortalamalari arasinda farkliligin olmadig:

goriilmektedir (bkz. Tablo 16).

Bireysel ilgi boyutunda iscilerin ortalamast (3,85), soOzlesmeli personelin
ortalamasindan (2,96) yiiksek bulunmustur. Karizma ve ideallestirilmis etki/kisisel etki
boyutunda is¢ilerin ortalamasi (4,28) ve memurlarin ortalamasi (4,08), sozlesmeli
personelin ortalamasindan (3,58) yiiksek bulunmustur. Etkililik boyutunda ise tageron
firma personelinin ortalamasi (4,35), memur ortalamasi (4,00) ve is¢i ortalamast (4,03)
sOzlesmeli personelin ortalamasindan (3,32) yiiksektir. Son olarak, daha fazla
performans boyutunda iscilerin ortalamasi (4,00) ve taseron firma personelinin

ortalamasi (3,67); s6zlesmeli personelin ortalamasindan (3,12) fazladir.

Tablo 16: Kadro Durumuna Gore Liderlik Tiplerinin Karsilastirilmasi

Liderlik Tiirii Kadro AO Ss Chi-Square! P?
Memur 391 0,85
. sci 3.80 0.85
Kosullu odal Sozlesmeli 3,37 1,02
Taseron 3,65 0,82 6,58 0,087
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Liderlik Tiirii Kadro AO Ss Chi-Square! P?
Memur 3,29 0,81
Aktif olarak istisnalarla Isci 3,20 0,75
yoOnetim/aktif Sozlesmeli 3,29 0,82
Taseron 3,45 0,94 1,74 0,628
Memur 3,60 0,68
; L. Is¢i 3,50 0,60
Islemsel Liderlik Ssgzlesmeli 3.33 0.75
Tageron 3,55 0,83 3,37 0,337
Memur 3,69 1,00
Aktif olarak istisnalarla Isci 3,59 0,87
yoOnetim/pasif Sozlesmeli 3,82 0,91
Taseron 3,40 0,45 2,66 0,447
Memur 4,26 0,85
Pasif olarak istisnalarla yonetim Issgélesmeli 3:83 8:22
Taseron 4,15 0,74 2,42 0,489
Memur 3,97 0,81
. Is¢i 3,82 0,68
Pasif Kagmnan Ssgzlesmeli 3.94 0.89
Taseron 3,78 0,48 3,39 0,335
Memur 4,08 0,90
Karizma ve ideallestirilmis Isci 4,28 0,76
etki/kisisel etki Sozlesmeli 3,58 1,01
Taseron 3,70 0,84 10,294 0,016*
Memur 3,86 0,80
Karizma ve ideallestirilmis Isci 4,10 0,71
etki/davranigsal etki Sozlesmeli 3,69 0,79
Tageron 3,85 0,63 5,04 0,169
Memur 3,93 0,93
Esinlenmis motivasyon Issgélesmeli g:g? 8:2;
Tageron 3,85 0,80 1,66 0,645
Memur 3,85 0,77
Entelektiiel uyarim Issgélesmeli g:gj (1):38
Tageron 3,95 0,62 4,33 0,227
Memur 3,56 0,90
. oo Isci 3,85 0,89
Bireysel ilgi Ssgzlesmeli 2.96 1.09
Tageron 3,35 0,78 12,228 0,007**
Memur 3,86 0,75
Déniigtiiriicii Liderlik I;g;lesmeh g:gé 8:;(6)
Taseron 3,74 0,61 7,59 0,055
Memur 4,00 0,97
s Isci 4,03 0,88
Etkililik Sozlesmeli 332 1,19
Taseron 4,35 0,86 9,78 0,021%*
Memur 3,89 1,10
. Is¢i 4,02 0,92
Tatmin Sozlesmeli 3,42 1,03
Taseron 4,20 0,84 6,29 0,098
Memur 3,78 1,09
Isci 4,00 0,95
Daha fazla performans Sozlesmeli 312 1.24
Taseron 3,67 1,25 9,77 0,021*
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Liderlik Tiirii Kadro AO Ss Chi-Square! P?
Memur 3,89 1,00
S Isci 4,02 0,87
\L k
iderlik Sonuglart Sozlesmeli 3,29 1,09
Taseron 4,07 0,95 9,70 0,021*

1: Kruskall Wallis testi ki kare degeri
2: Kruskall Wallis testi p degeri

Sonug olarak, anketin uygulandig: biiyiiksehir belediyelerinde IK ¢alisanlarmin liderlik
algilarinin  sadece kadro ve egitim durumuna gore degiskenlik gosterdigi

anlagilmaktadir.

3.6.4. Biiyiiksehir Belediyelerinde IK Yéneticilerinin Liderlik Tiplerine fliskin Cok
Faktorlii Liderlik Anket Sonuglari

Biiyiiksehir Belediyelerinde (BSB) iK yéneticileri ve calisanlarina ayr1 ayr1t MLQ anketi
uygulanmistir. Anket neticesinde, IK yoneticileri kendilerini ve IK calisanlar1 da ilk
amirlerini déniistiiriicii ve islemsel liderlik agisindan degerlendirmistir. IK yoneticileri
ve IK calisanlar1 agisindan belediyelere gore elde edilen sonuglar Tablo 17°de
gosterilmektedir. Liderlik tiplerinin arasinda farklilik bulunup bulunmadigi analiz
edilmek istense de 16 farkli biiyiiksehir belediyesinin IKY birimlerinde calisanlarin
sayist en az 3, en fazla 84 kisiden olusmaktadir. Ayrica bir belediye (B9) haric,
digerlerinin tamami anlaml istatistiksel analiz yapmak icin yeterli goriilen 30 gozlem
sayisinin altinda kalmaktadir. Bu nedenle, Tablo 17’de agirlikli ortalama skorlari
tizerinden anketin uygulandigir iki grubun da liderlik tipleri agisindan durumlari

aciklanmaktadir.

Tablo 17: Biiyiiksehir Belediyelerine Gore Liderlik Tipine iliskin Bulgular

Personel Yﬁl.letid/
Belediye Boyutlar Lider
N Min. | Max. | S.S. | A.O. A.O.
Islemsel Liderlik 25 2,14 4,43 0,37 3,41 4,42
b2 Déniistiiriicii Liderlik 25 2,63 | 5,00 | 0,71 | 4,12 3,84
Islemsel Liderlik 84 1,75 | 5,00 | 0,64 | 3,44 3,73
B Déniistiiriicii Liderlik 84 2,10 | 5,00 | 0,67 | 3,72 4,45
Islemsel Liderlik 15 338 | 4,75 | 043 | 3,85 -
B Déniistiiriicii Liderlik 15 2,00 | 495 | 0,76 | 4,10 -
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Personel Yﬁl.letid/

Belediye Boyutlar Lider

N | Min. | Max. | S.S. | A.O. A.O.

Islemsel Liderlik 3 3,38 | 3,63 | 0,14 | 3,54 3,50

5 Déniigtiiriicii Liderlik 3 3,90 | 4,10 | 0,10 | 4,02 3,55
Islemsel Liderlik 11 | 1,63 | 500 | 1,00 | 3,30 3,63

B16 Déniigtiiriicii Liderlik 11| 1,75 | 495 | 094 | 348 3,95
Islemsel Liderlik 8 3,13 | 425 | 0,40 | 3,56 4,00

s Déniigtiiriicii Liderlik 8 3,60 | 5,00 | 045 | 423 4,15
Islemsel Liderlik 6 3,00 | 425 | 0,49 | 3,56 3,25

B3 Déniigtiiriicii Liderlik 6 | 400 | 475 | 026 | 438 3,15
Islemsel Liderlik 3 3,00 | 3,88 | 0,44 | 3,42 3,88

bs Déniigtiiriicii Liderlik 3 3,00 | 3,90 | 0,51 | 3,32 3,80
Islemsel Liderlik 6 3,63 | 4,63 | 0,39 | 4,00 438

53 Déniigtiiriicii Liderlik 6 3,75 | 5,00 | 0,48 | 4,56 4,65
Islemsel Liderlik 4 | 2,00 | 325 | 0,60 | 2,88 3,50

b Déniigtiiriicii Liderlik 4 1,95 | 3,15 | 0,51 | 2,49 4,15
Islemsel Liderlik 14 | 2,75 | 438 | 054 | 3,46 438

B2 Déniigtiiriicii Liderlik 14 | 2,85 | 495 | 0,60 | 4,09 430
Islemsel Liderlik 3 3,13 | 475 | 0,81 | 3,92 4,50

s Déniigtiiriicii Liderlik 3 2,90 | 475 | 0,93 | 3,75 4,60
Islemsel Liderlik 6 3,25 | 4,63 | 0,53 | 3,9 4,25

po Déniigtiiriicii Liderlik 6 325 | 475 | 0,54 | 4,20 4,65
Islemsel Liderlik 19 | 2,88 | 475 | 057 | 3,91 438

510 Déniigtiiriicii Liderlik 19 | 2,15 | 465 | ,71 | 4,06 3,45
Islemsel Liderlik 6 1,75 | 4,75 | 1,08 | 2,88 2,63

sk Déniigtiiriicii Liderlik 6 1,40 | 4,55 | 1,08 | 2,87 3,75
UM Islemsel Liderlik 213 | 1,63 | 500 | 0,51 | 3,47 4,13
BSB'LER Déniistiiriicii Liderlik 213 | 1,40 | 5,00 | 0,73 | 3,97 4,00

Tablo 17 incelendiginde, 6 biiyiliksehir belediyesinde (B9, B5, B16, B11, B3, B6) hem
calisanlar hem de IK yoneticisinin déniistiiriicii liderlik algis1 yiiksektir. Sadece B8
biiyiiksehir belediyesinde hem IK personeli hem de IK yéneticisinin islemsel liderlik
algis1 dontstiiriicti liderlige gore yiiksektir. Diger yandan, 4 biiyliksehir belediyesinde
(B2, B13, B12, B10) personelin doniistiiriicii liderlik algis1 agirlikli iken, IK yéneticisi
kendisini islemsel liderlik kategorisinde degerlendirmektedir. 3  biiyliksehir

belediyesinde (B7, B14, B15) IK personelinin, yoneticisini islemsel lider olarak
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algilama oram yiiksek iken, IK yoneticisi kendisini doniistiiriicii lidere yakin

gormektedir.

3.7. Nitel Verilerden Elde Edilen Bulgular

Bu béliimde 1K yoneticilerine uygulanan soru formundan elde edilen veriler icerik

analiz yontemiyle degerlendirilerek elde edilen sonuglar agiklanmaktadir.

3.7.1. Nitel Arastirma Verilerinin Hazirlanmasi ve Analiz Siireci

Biiyiiksehir belediyeleri bazinda MLQ anketinin sonuglar1 analiz edildikten sonra, ilgili
biiyiiksehir belediyesinin IK y&neticisinin 1K algisi, belediyenin IKYye gegis siireci ve
IKY uygulamalarini kullanma diizeyini anlamay1 amaglayan ve agik uglu sorulardan
olusan bir soru formu gelistirilmistir. Soru formunun 8 sorudan olusan birinci kisimda,
biiyiiksehir belediyelerinin IK yoneticilerinin IKY yaklasimi ve IKY siireclerine iligkin
beklentilerini dlgmeye yonelik sorular bulunmaktadir. Temel IKY tekniklerinin ilgili
biiyiiksehir belediyesinde ne diizeyde uygulandigina iliskin bilgi toplamay1 amaglayan
ikinci kisim ise 15 sorudan olusmaktadir. Bu kistmda IK yoneticilerine is analizi,
hizmet ici egitim, personel giiclendirme, is saghigi ve giivenligi gibi hangi IKY
uygulamalarinin kendi kurumlarinda uygulandigi sorulmustur. Nitel arastirma kiitlesinin
sayica az olmasi nedeniyle bilgisayar programi kullanilmamis ve veriler, icerik analizi

yontemiyle degerlendirilmistir.

Igerik analizi, “kullanim baglamlarma gore metinlerden (veya diger anlaml
materyalden) tekrarlanabilen ve gecerli ¢ikarimlar yapmak i¢in basvurulan bir aragtirma
teknigidir” (Krippendorf, 2004: 18). Icerik analizinden elde edilen verilerin yinelebilir
(glivenilir) ve gecerli olmasi bu teknigin kendine 6zgii siireglerinin bulundugunu ifade

eder. Igerik analizinde izlenmesi gereken asamalar Sekil 3’de gosterilmektedir.
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Sekil 3: icerik Analizi Siireci

Verilerin analiz i¢in hazirlanmasi ve diizenlenmesi
Verilerin tamamini okuma
Verilerin kodlanmasi (el veya bilgisayar)
Kodlardan temalarin/kategorilerin ¢gikarilmasi
Temalarlrv Kategorilerin yorumlanmasi

Kaynak: (Creswell, 2014: 197).

VNV VNV YV

Bu ¢alismanin nitel arastirma kismindan elde edilen veriler, Sekil 3’de agiklanan igerik
analizi siirecine uygun olarak analize hazirlanmis ve degerlendirilmistir. Icerik analizi
yontemi olarak kelime siklig1 degil, temalar olusturularak anlamlilik analizi yapilmistir.
Kelime sikligin1 6l¢meyi amaglayan kantitatif icerik analizi “ne” sorularini cevaplamayi
amaglayan temel diizeyde bir analizdir. Oysa bu ¢alismada kullanilan kalitatif igerik
analizi kelime ve ifadelerin baglamlarini, arkasinda yatan gizli Oriintiileri agia
cikarmay1r amaclamakta ve ‘“neden” sorularina yanit aramak i¢in kullanilmaktadir

(Julien, 2008: 120).

Igerik analizinde giivenilirlik, “farkli kodlayicilarin ayni metni aym sekilde
kodlamalarin1 veya aynmi kodlayicilarin ayni metni farkli zamanlarda ayni sekilde
kodlamalarin1” gerektirir (Bilgin, 2014: 16). Bu arastirmada giivenilirligi saglamak
amaciyla soru formlarina verilen cevaplar, biri aragtirmacinin kendisi olmak tiizere, iki
farkll kisi tarafindan ayr1 ayr1 okunmus ve kodlanmistir. Daha sonra iki kisi bir araya
gelerek farkli kodlamalar1 tartigmis ve iiglincii bir hakeme gitmeye gerek kalmadan tiim
kodlar {izerinde ortak bir karara ulasilmistir. Sekil 3’deki adimlara uygun olarak bu

caligmada igerik analizi su siirecler izlenerek tamamlanmistir:

140



1)

2)

3)

4)

Verilerin Analiz icin Hazirlanmasi ve Diizenlenmesi: Biiyiiksehir
belediyelerinin IK yéneticileri, soru formunu elle veya bilgisayar ortaminda
doldurup ulastirdigindan metin ¢oziimlemesi yapilmasina gerek kalmamustir.
Bununla birlikte, bu asamada, arastirma sorular1 dikkate alinarak sorular ii¢
gruba ayrilmistir:
a. IK yoneticilerinin IKY algisin1 anlamak igin sorulan sorular (1, 3 ve 7.
sorular)
b. Arastirma kapsamindaki biiyiiksehir belediyelerinde IKY’ye gecisin
saglanip saglanmadigina iligkin sorular (4 ve 6. sorular)
c. Biiyiiksehir belediyelerinde IK'Yye gegiste karsilasilan zorluklar ile ilgili
sorular (2 ve 5. sorular)
d. Biiyiiksehir belediyelerinde stratejik IKY ye gegisle ilgili soru (8. soru)
e. llgili biiyiiksehir belediyelerinde hangi 1KY uygulamalarmin
kullanildigina iligkin sorular (9-23 aras1 sorular)
Verilerin Tamamimi Okuma: 9 soru formundaki sorular dikkatli bir sekilde
okunarak muhtemel kodlar ve temalar iizerinde diisiiniilmiistiir. Metinler, iki
aragtirmaci tarafindan ayr1 ayr1 okunarak kodlamalar ve anlamlilik analizleri
yapilmis, daha sonra iki arastirmacinin bulgular1 karsilastirilarak aralarinda
uzlagma aranmuistir.
Verilerin Kodlanmasi: Daha 6nceden gruplandirilan sorular kodlara ve alt
kodlara ayrilmistir. Kodlama islemi, sorulara verilen cevaplarin kisa olmasi ve
az sayida kisiyi kapsamasi nedeniyle el ile yapilmustir. iki arastirmaci
tarafindan aynm1 metinler okunarak kodlama yapilmis ve daha sonra
aragtirmacilar bir araya gelerek farkli distindiikleri kodlar {izerinde
uzlasmistir.
Kodlardan Temalarin Cikarilmasi: IK miidiirlerinin IK algisina iliskin
sorulara verdigi cevaplarda insan kaynaklar1 yonetimi, personel yonetimi ve
planlamaya dayali verimlilik olmak iizere ii¢ tema ¢ikarilmistir. IKYye gecis
ve IKY uygulamalarinin kullanilmasina iliskin sorulara verilen cevaplar ise
evet, hayrr ve kismen olacak sekilde temalara ayrilmistir. Ayrica IKY’ye

gecisi zorlastiran faktorler de kodlanmig ve {list temalar belirlenmistir.
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Arastirmanin giivenilirligini saglamak ic¢in kod temalarinin ac¢ik ve anlagilir
olmasi saglanmistir.

5) Temalarin Yorumlanmasi: Ortaya ¢ikan temalara uygun olarak elde edilen
sonuclar yorumlanmigtir. Yorumlama siirecinde de arastirma sorulart dikkate

alimmustir.

3.7.2. Soru Formundan Elde Edilen Bulgular

Icerik analizinden elde edilen bulgular, nitel arastirma sorularma uygun olarak
biiyiiksehir belediyelerinde IK yoneticilerinin IKY algisi, kurumlarinin IKY’ye gegisi,
IKY’ye gegiste karsilasilan zorluklar, stratejik IKY’nin uygulanabilirligi ve kurumsal
olarak  kullanilan 1KY uygulamalari olmak iizere bes bashk altinda

degerlendirilmektedir.
3.7.2.1. insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin insan Kaynaklar1 Yénetimi Algis

IK yéneticilerinin IKYY algisi ii¢ soruya verilen cevaplarin anlamlilik analizleri yapilarak
anlagilmaya c¢alisilmistir. Bu sorular, (1) size gore belediyelerde insan kaynaklari
yonetimi gerekli midir, neden?, (2) sizce personel yonetimi ile IKY arasindaki farklar
nelerdir? ve (3) Insan Kaynaklari Sube Miidiirliigiinin en ©nemli yetki ve
sorumluluklar neler olmalidir, neden? iki arastirmaci da ayr1 ayri ii¢ soruyu okumus ve
iic kategori iizerinde uzlasmistir. Diger bir ifadeyle, IK yoneticilerinin ii¢ soruya
verdikleri cevaplar baglami iginde degerlendirildiginde ii¢ tiir IKY algisina sahip

olduklar1 anlagilmaktadir:

1. Geleneksel personel yonetimi algis1 yiiksek olanlar: Bu yaklasimdaki 1K
yoneticileri (B7, B2) 6zliik isleri, maas ve sicil gibi klasik personel yonetimi
faaliyetlerini IKY olarak gérmektedir. Bu gruptaki IK miidiirleri iKY nin &zliik
haklar1 ve yonetsel agidan gerekli oldugunu, IKY’nin personel yénetiminde bir
farkinin bulunmadigim ve IK sube miidiirliiklerinin temel gdérevinin kanunu
uygulama ve personel islemlerinden ibaret oldugunu diisiinmektedir. Bu
ozellikleri nedeniyle IKYY yaklasimina uzak olduklari gériilmektedir.

2. IKY algis1 yiiksek olanlar: Bu kapsamdaki IK yéneticileri (B15, B10, B4, B12,
B13); performans degerlendirme, egitim, kurum aidiyeti gelistirme, is analizi,

kariyer yonetimi ve personel motivasyonu gibi IKY’nin tiim unsurlarini
yer 'y y
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kapsayan bir IK diisiincesine sahiptir. Ayrica &zliikk islemlerinin &tesinde
IKY’nin kurumsal, birey odakli ve dinamik, stratejik ve biitiinciil, isbirligi ve
katilma dayanan bir yaklagima sahip oldugunu vurgulamaktadirlar. Personel
yonetimi ile IKY’nin arasindaki farklara hakim olduklar1 anlasilmaktadir.
Ornegin B15 belediyesindeki IK miidiirii personel yoénetiminin “is odakli,
insanin maliyet unsuru oldugu, kisa vadeli ve ast-iist iliskisine dayanan” bir
anlayis oldugunu; 1KY nin ise “insan odakli, insana gelistirilmesi gereken bir
kaynak olarak bakan, uzun vadeli, Orgiitteki herkesin isbirligine dayanan,
verimlilik artigin1 amaglayan, kurumsal performansa odaklanan ve bu 6zellikleri
nedeniyle personel yonetimini de kapsayan” bir yaklasim oldugunu
belirtmektedir.

. IK planlamas1 acisindan personel verimliligi algis1 yiiksek olanlar: Bu
anlayistaki 1K yéneticileri (B14, B3), mevcut duruma gore ihtiyag duyulan
personelin nicelik ve nitelik olarak planlanmasi, personel ve hizmetler agisindan
IKY yoluyla verimliligin artirilmasini dncelemektedir. Kisacast IKY’yi dar
anlamda K planlamasi olarak degerlendirmektedirler. Ornegin B3 belediyesinin
IK miidiirii personel maliyetlerindeki yiikseklige dikkat cekerek, IKY’nin
personel ihtiyac analizine dayali olarak personel se¢iminde IK birimlerine genis
yetki verilmesi anlamina geldigini ifade etmektedir. B14 belediyesinin IK
yoneticisi ise IK sube miidiirliigiiniin temel gdrevi olarak “kurumun mevcut
insan kaynagini verimli bir sekilde kullanabilmesi ve gelecekteki insan

kaynagini temin etmesi” seklinde agiklamaktadir.

Ayrica belirtmek gerekir ki, soru formunu dolduran tiim IK yéneticileri, biiyiiksehir

belediyerinde iKY nin gerekli olduguna inanmaktadur.

3.7.2.2. insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegise iliskin Alg

IK miidiirlerine, 4. soruda, kendi belediyelerinde personel yonetiminden IKY’ye

gecigin saglanip saglanmadigi konusunda fikirleri sorulmustur. Bu soruya verilen

cevaplar kodlandiginda “evet”, “hayir” ve “kismen” olmak flizere ii¢ kategori ortaya

cikmistir. B14, B13, B7 ve B2 biiyiiksehir belediyelerinin IK yoneticileri kendi
belediyelerinde IKY’ye gecildigini ifade etmektedir. B15, B12, B10 ve B4 biiyiiksehir

belediyelerinin 1K miidiirleri ise kurumlarinda kismen IKY’ye gecildigini, belirli
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fonksiyonlarin uygulandigini, ancak digerlerinde sorunlar oldugunu belirtmektedir.
Sadece bir belediyenin 1K yéneticisi (B3), kendi kurumunda IKY’ye gecilemedigini
aciklamaktadir.

Yine IKY’e gecis baglaminda IK yoneticilerine, “insan kaynaklar1 yonetimine gegis
siirecinde {iist yonetimin desteginin rolii nedir ve ne olmalidir?” sorusu yoneltilmistir.
Soru formunu cevaplayan IK yoneticileri, iist yonetime insan kaynagmi ydnlendirme,
motivasyonu saglama, kolaylik saglama ve rasyonel hareket etme gibi birbirinden farkli
roller atfetse de iist yonetimde kararlilik ve tam destegin olmamasi durumunda gecisin

zor olacagi ortaya ¢ikmaktadir.
3.7.2.3. Insan Kaynaklar Yonetimine Gegisi Giiclestiren Faktorlere Mliskin Algi

Genel kamu ydnetimi sisteminin bir parcasi olan belediyelerde, IKY gibi 6zel sektdr
yonetim tekniklerinin etkili bir sekilde uygulanmasim1 giiglestiren faktorler
bulunmaktadir. Katilimer IK yoneticilerine hem kendi kurumlarinda hem de genel
olarak belediyelerde IKY’ye gecisi zorlastiran faktorlerin neler oldugu iki ayr1 soru
olarak sorulmustur. Bu sorular iki arastirmaci tarafindan ayr1 ayr1 okunarak
kodlanmigtir. Sonugta iki soruya verilen yanitlarin birbirleriyle uyumlu oldugu
goriilmiistiir. Biiyiiksehir belediyelerinde IKY’ye gecisi zorlastiran dort temel faktor

one ¢ikmaktadir:

1. Belediyelerin siyasi kurumlar olmasi

2. Geleneksel anlayisin devam etmesi ve degisime direng gosterme

3. Mevzuat sorunlari

4. Kamu yonetimi ve memuriyetin genel sorunlart (katilik, idari vesayet,

merkeziyetcilik gibi)

S6z konusu sorunlarin yaninda daha az siklikla belirtilmekle birlikte personel sayisinin
coklugu ve niteliginin diisiik olmasi, teknolojik altyapinin yetersiz olmasi ve hizmetigi

egitimlerinin kalitesinin diigiik olmasi da zikredilmistir.
3.7.2.4. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Uygulanabilirligine fliskin Alg:

Stratejik IKY, orgiitiin operasyonel ve stratejik amaclarini desteklemek ve gelistirmek

icin ihtiyag duyulan siirekli degisimi hayata gecirmek amaciyla iK politikalar1 ve
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faaliyetlerinin uygulanmasini ifade eder. Stratejik 1KY, orgiitlerin dis cevre ve orgiit
gereksinimleri ile insan kaynaklar1 ihtiyaglarini birlestirmelerini saglar. Stratejik
planlama, IK planlamasi ve biitceleme stratejik IK'Y biinyesinde biitiinlesir (Pynes,
2013: 38). IKY biriminin, K yéneticileri ve calisanlarmin stratejik plan hazirlama
siirecine katilmasi, IK politikalarinin stratejik bir yaklasimla degerlendirilmesi ve insan
kaynaklarma iligkin orta ve uzun vadeli kurumsal hedef, faaliyet ve proje gelistirme
imkant sunmasi gibi nedenlerle stratejik planlama siireglerinin uygulanmasi

belediyelerde stratejik IKY ye gegis i¢in bir 6n adim teskil etmektedir.

IK yéneticilerine, biiyiiksehir belediyelerinin mevcut yapisi diisiiniildiigiinde stratejik
IKY’nin uygulanip uygulanamayacagi sorulmustur. Verilen cevaplar ii¢ kategoriye
toplanabilir. 4 IK yoneticisi (B14, B13, B7, B2) stratejik IKY’nin belediyelerde
uygulanabilecegini; 3 IK yéneticisi (B15, B12, B10) heniiz uygulanamayacagini, ancak
zaman icinde hayata gegirilebilecegini; 2 yonetici (B4, B3) ise kesinlikle
uygulanamayacagini belirtmistir. Biiyiiksehir belediyelerinde stratejik planlamayla ilgili
hukuki ve uygulama altyapismin uzun siiredir var oldugu diisiiniildiigiinde, K
yoneticilerinin biiyiik kismi stratejik IKY nin kurumsal olarak uygulanabilecegini ifade
etmeleri onemlidir. Bu baglamda IK yéneticileri bazi cekincelerini de ifade etmistir.
B15 belediyesinin IK miidiiriine gére “dncelikle insan kaynaklarinin etkin bir sekilde
yonetimi gerceklesmelidir. Daha sonra IKY uygulamalar1 ve siireglerini stratejiyle
biitiinlestirmelidir.” B4 belediyesinin K y&neticisi ise “Planlama icin éncelikle hangi
asamada oldugumuzu gérmemiz gerekir. Unutmayalim ki Belediyeler 5 yillik vaatlerle
yonetime gelmektedir ve vaatler 1s1inda 1KY uygulamalarmin degisiklik gdstermesi
yiiksek ihtimaldir.” diyerek belediyelerin siyasi kurum olmasinin uzun vadeli politika ve

strateji gelistirmesini Onleme ihtimalinin altin1 ¢izmistir.

3.7.2.5. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarimin Kullamilma Diizeyine Iliskin
Algi

Soru formunun ikinci kisminda yer alan 15 soru (9-23. sorular), ilgili biiyiiksehir
belediyelerinde hangi IKY uygulamalarinin yaygin bir sekilde kullanildigim ve IKY
uygulamalarinin etkili bir sekilde kullanilmasinin o6niindeki engelleri arastirmayi

amaglamaktadir.
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3.7.2.5.1. Yazili insan Kaynaklar Politikas1 ve Calisma Yonetmeligi

Belediyenin i¢ ve dis gevresi dikkate alinarak, gelisime agik ve katilimci bir yaklagimla
belirlenmesi gereken IK politikasi, personel ihtiyacinin belirlenmesi, kadro ihdasi,
personel istihdami, liderlik, hizmet i¢i egitim, motivasyon ve orgiit i¢i iletisim gibi
alanlarda genel ilkeleri belirleyen bir gercevedir (Bozlagan ve Yas, 2007: 134). IK
politikalarimin yazili olarak yaymlanmasi yeterli degildir. Politikalarin c¢alisanlar ve
paydaslar tarafindan dogru anlasilmasi, benimsenmesi ve ise yoOnelik eylemler ve

kararlarda rehber olarak kullanilmasi gerekir (Yiiksel, 2000: 65).

Biiyiiksehir belediyelerinin merkezi idareden ayri, kendi iK politikalarini izlemeleri ve
hayata gecirmeleri zordur. Bunun temel sebebi, Tiirkiye’de 6teden beri belediyelerde
uygulanan personel sisteminin, biiyiik 6l¢lide merkezi yonetimle bir 6rnek olmasi ve
personel yonetimi bakimindan merkezi diizeyde yapilan degisikliklerin belediye
caligsanlarin1 da etkilemesidir (Sezen ve Karasu, 1999: 22). Bununla birlikte, yasal
olarak zorunlu hale gelmesinin ardindan, biiyliksehir belediyeleri 5 yilda bir
hazirladiklar1 stratejik planlar cercevesinde personel sorunlarinin ¢dziimiine yonelik
politika, strateji, amac¢ ve faaliyetler yiiriitmektedir. 16 biiyiiksehir belediyesinin
stratejik planlarinin incelendigi bir arastirmada (Erengin, 2017: 17), en fazla hedef ve
faaliyet gelistirilen personel sorunlar sirasiyla egitim, kalite, etkinlik, sosyal gelisim ve

performans olarak bulunmustur.

Bu baglamda, arastirmaya katilan IK yoneticilerine, yazili bir IK politikalarinin olup
olmadig1>® sorulmustur. Beklentilerin aksine, katilimcilarin  biiyiik kismi  kendi
belediyelerinde yazili bir IK politikasinin bulunmadigmi belirtmektedir. Bu soruya
veilen cevaplar “var” ve “yok” olmak iizere iki kategoriden olusmaktadir. Bunlar
icinden sadece ii¢ belediyenin (B14, B10, B7) yoneticisi yazili bir 1K politikasmnin var
oldugu ifade etmistir. Yazili IK politikasina az sayida belediyede rastlanmast, literatiirde

ifade edilen (bkz. Zengin, 2013: 132; Bilgin ve Can, 2008: 1) belediyelerde IK

25 Belediyelerin personel veya IK politikalarina iliskin fazla ¢aligma bulunmamaktadir. Izmir ilindeki
belediyelerden toplanan verilere gore, belediye personel politikasinda liyakat ilkesine uyma, kayirma
islemi yapmama, performansa dayali ddiillendirme ve yiikseltme gibi ilkelere dikkat edildigi tespit
edilmistir. Ancak belediyelerde pratikte liyakat ilkesini hayata gecirecek gerekli mekanizmalar
gelistirme ve etkili bir bireysel performans degerlendirme sistemi kurma konularinda ciddi sorunlar
bulunmaktadir (Coskun ve Sekercioglu, 2011: 51-52).
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planlamasinin ~ biiyiik  Ol¢lide {ist kademede olusturulduguna dair tespitleri

giiclendirmektedir.

Biiyiiksehir belediyelerinde IK miidiirliikleri, IKY siirecini Calisma Yonetmeligi
cercevesinde takip etmektedir. Verilen cevaplara gore, tiim belediyelerde bir Calisma

Yonetmeligi bulunmakta ve etkin bir sekilde uygulanmaktadir.
3.7.2.5.2. Is Analizi ve Gorev Tanimlari

Is analizi, isleri tanimlayip kayit altina alarak, isi yerine getirmek igin zorunlu olan
becerileri, yetkinlikleri ve diger gerekleri belirleme siirecidir. Is analizi orgiitteki her
isin dogru ve etkin bir sekilde degerlendirilmesi i¢in yiiriitiilen tiim iglerin niteligi,
niceligi, gerekleri, sorumluluklart ve c¢alisma kosullarinin bilimsel yontemlerle
incelendigi bir tekniktir. Is analizi sonucunda ortaya ¢ikan bilgi personel secimi,
iicretlendirme, is degerlemesi, egitim ve performans degerlendirmesi gibi siireclerin
yiiriitilmesinde kullanilir. Bu y®niiyle is analizi, IKYye temel olusturur (Bingél, 2014:
77). Ogzellikle toplam kalite yonetimi uygulanan ve daha 6nceden norm kadro
uygulamasini kendi imkanlartyla yapmis olan belediyelerde is analizleri, gorev
tanimlar1, personel el kitaplari, siire¢ yonetimi gibi modern IKY tekniklerine rastlamak

miumkindiir.

Arastirma kapsaminda belediyede c¢alisanlarin ve idari birimlerin i analizi ve gorev
tamimlarinin  yapilip yapilmadigi sorusuna verilen yanitlara gore, biiyiiksehir
belediyelerinden birisi hari¢ tamaminda is analizleri ve gorev tanimlarit yapilmistir.
Sadece BI12 biiyiiksehir belediyesinde devam eden IKY projesinin tamamlanmasi
durumunda is analizi ve gorev tanimlarmin hazirlanacag: belirtilmistir. B4 biiyiiksehir
belediyesinde ise is analizi ve gérev tamimlar1 IKY birimi tarafindan degil, Strateji
Gelistirme Sube Miidiirliigiince hazirlanmistir. Ayrica ii¢ belediyedeki (B14, B4 ve B3)
IK yéneticileri, kalite yonetim sistemleri cercevesinde is analiz ve gdrev tanimlariin

olusturuldugunu belirtmistir.

Yeni idari birimlerin kurulmasi, kapatilmasi, yeni personel istthdami, yeni gorev
alanlarinin ¢ikmasi ve personelin gorev ve yer degisiklikleri gibi sebeplerle is analizi ve
gorev tanimlarinin belirli araliklarla yenilenmesine ihtiyag bulunmaktadir. Ancak

katilmcilarin verdikleri cevaplardan, biiyliksehir belediyelerinde var olan is analizi ve
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gorev tamimlarinin ne kadar siklikla giincellendigini ve aktif olarak kullanilip

kullanilmadigin1 anlamak zordur.
3.7.2.5.3. Egitim Yonetim Sistemi

IKY, geleneksel hizmet ici egitimden farkli olarak calisanlarin egitimini yetistirme ve
gelistirme baglaminda degerlendirmektedir. Yetistirme, isin gerektirdigi nitelik ve
yeteneklerin bireye kazandirilmasiyla ilgili egitsel faaliyettir. Daha genis bir kavram
olan gelistirme ise, kisinin bilgi ve yetenekleri mevcut is i¢in yeterli olsa bile, bireyin
daha verimli ¢aligmasi ve farkli pozisyonlarda istihdaminin saglanmasi i¢in yeni bilgi ve
yeteneklerin kazandirilmasi ya da mevcut olanlarm yenilenmesidir (Ozgelik, 2009:

164).

Belediyelerde egitime iliskin ne 5393 sayili Belediye Kanununda ne de 5216 sayili
Biiyiiksehir Belediyesi Kanununda herhangi bir diizenleme bulunmamaktadir.
Belediyelerde hizmet i¢i egitim, merkezi yonetim kuruluslarinin diizenlemelerine ve
DMK’da yer alan ilgili hiikiimlere dayali olarak yiiriitilmektedir (Bozlagan ve Yas,
2007: 133). Belediyelerin 6zerk olmasi ve kamu tiizel kisiliginin bulunmasi nedeniyle
kendi hizmet ici egitim yonetmeliklerini ¢ikarmalari miimkiindiir. Ancak kendi hizmet
ici egitim ydnetmeligi bulunan belediyelerde, hizmet i¢i egitimin amagclari, yasal
dayanaklari, ilkeleri, egitim planlari, programlar ve uygulanacak sinavlara iliskin
hiikiimlerin yer almadig: tespit edilmistir (Zengin, 2013: 124; Geng, 2007: 62-63). Bu
durum, belediyelerin genel kurumsal kapasitelerine ve IKY birimlerinin becerilerine
dayali olarak hizmet i¢i egitim uygulamalari ve egitimlerden elde edilen sonuglar

acisindan ciddi farkliliklarin olusmasina neden olmaktadir.

Biiytiksehir belediyeleri kendi olanaklariyla ya kendi uzman personeli eliyle ya da dig
kaynak kullanarak hizmet i¢i egitim faaliyetlerini gerceklestirmektedir. {lgili belediyede
ihtiya¢ duyulan egitim alaninda uzman personelin bulunmas1 durumunda, o kisilerden
yararlanilarak hizmet i¢i egitimler yiiriitimektedir. Bu sekilde uygulanmasi miimkiin
olmayan durumlarda ise genellikle 6zel damigsmanlik firmalarindan egitim destegi
alinmasi tercih edilmektedir. Belediyelere yonelik disaridan hizmet ici egitim basta
TBB, Marmara Belediyeler Birligi gibi bolgesel belediye birlikleri ve {iniversiteler

olmak {izere farkli kurum ve kuruluslar tarafindan gergeklestirilmektedir. Bu tiir
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egitimlerin konulari, kapsamlar1 ve verildigi yerler belediyelerin ihtiyacina gore

cesitlenmektedir.

Tiirkiye’de bir il igindeki 6 orta olgekli belediyede yapilan bir saha arastirmasinda higbir
belediyede hizmet i¢i egitim birimi bulunmadigi gibi, personelin ancak %42’sinin
belediyede hizmet ic¢i egitim aldig1r tespit edilmistir (Geng, 2007). Sadioglu ve
Omiirgoniilsen’in (2013) &lgegi daha genis olan il belediyeleri ve Erengin’in (2017)
Olgegi ilin tamamina esitlenen biiyliksehir belediyelerinin stratejik planlari
inceledikleri arastirmalarinda hizmet i¢i egitimin personel sorunlari arasinda en {ist
siralarda yer almadigi anlagilmaktadir. Bu veriler, belediye 6l¢egi biiytidiikge hizmet ici

egitimin de daha profesyonelce yonetildigini gdstermektedir.

Biiytiksehir belediyeleri diizeyinde, personel politikalarinin gelistirilebilmesi ve egitim
stireclerini yonlendiren bir idari birimin bulunmasi nedeniyle hizmet i¢i egitimin bir
noktaya kadar diger yerel yonetim kuruluslarina gore daha profesyonelce yiiriitiildigii
sOylenebilir. Yine de hizmet i¢i egitimin ne kadar sistematik yapildigini anlamak i¢in,
biiyiiksehir belediyelerinde “egitim yoOnetim sisteminin” var olup olmadigi ve bu
kapsamda ne tiir ¢aligmalarin yapildigi sorular1 katilimcilara yoneltilmistir. Verilen
yanitlara gore, egitim yOnetim sisteminin sadece B2 biiyliksehir belediyesinde
bulunmadigi, onun haricindeki tiim biiyliksehir belediyelerinde egitim ydnetim

sisteminin var oldugu anlasilmaktadir.

Egitim sistemine iliskin; hizmet i¢i egitim yonetmeligi (B15), egitim talepleri ve egitim
memnuniyetlerinin anketle 6l¢iilmesi (B15, B4), egitimlerin otomasyonla takip edilmesi
(B15, B12, B3), egitim sube miidiirliigii (B) ve egitim kurulu tarafindan egitimlerin

planlanmas1 (B13) uygulamalari mevcuttur.

Hizmet ic¢i egitimle ilgili olmasit bakimindan oryantasyon programi uygulayip
uygulamadiklar1 da katilimcilara sorulmustur. Bu soruyu 8 IK yoneticisi cevaplandirmis
olup verilen cevaplar “evet” ve “kismen” seklinde kodlanmistir. Cevap verenler
arasindan B12 ve B4 belediyelerinin IK yéneticileri “kismen” yanitini vermistir.
Belediyelerde, 06zellikle aday memurluk siirecinde yasal olarak verilmesi gereken
egitimler var olup, bu egitimlerde gosterdikleri basari ilgili memurun asaleten
atanmasinda etkili olmaktadir. Bu nedenle, biiyiiksehir belediyelerinde oryantasyon

amactyla egitim verilmesine IK yéneticilerinin olumlu cevap vermesi normal
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kargilanmalidir. Ancak bazi belediyelerde nakil ile gelen personele (B15) ve birimlerin
isteklerine gore calisanlari i monotonlugundan uzaklastirmak ve motivasyonlarini

artirmak (B4) i¢in de oryantasyon programinin uygulandigi anlagilmaktadir.

Cesitli ampirik arastirmalarda belediyelerde yiiriitiilen hizmet i¢i egitim siireglerinin
etkinligi 6lciilmektedir. Ornegin, 69 belediyeden 400’e¢ yakin belediye yoneticileri
grubu tizerinde yapilan bir anket calismasinda katilimcilarin %84°i en az bir hizmet ici
egitime katilmig, bunlarin %511 ise 4 ve daha fazla sayida hizmet i¢i egitime katildigin
beyan etmistir (Negiz, 2007: 202). Yani belediyelerde yoneticiler ve ¢alisanlar
diizeyinde hizmet i¢i egitime katilim diizeyi yiiksektir. Bununla birlikte, belediyelerdeki
IK ve egitim miidiirliiklerinin hizmet igi egitimin planlanmasi, organizasyonu ve
ylriitiilmesi yerine personel o6zliikk isleriyle ilgilenmeleri, bazi belediyelerde
kurumsallasmis bir 1K politikas1 olusturulamadigindan egitim taleplerinin genelde
belediye baskanlarindan gelmesi, personelin ise egitimleri yasal zorunluluk olarak ya da
caligma siirecine ara verme seklinde algilamasi ve verilen egitimlerin ardindan 6lgme ve
degerlendirme caligsmalarina fazla 6nem verilmemesi gibi sorunlarla karsilagiimaktadir

(Zengin, 2013: 132).

Her ne kadar yukaridaki sorunlarin ¢6ziimii i¢in literatiirde hizmet i¢i egitimin tiim
belediyeler icin tek bir merkezden planlanarak yiiriitiilmesine iligkin Oneriler (Zengin,
2013; Nergis, 2007) dile getirilse de, hizmet i¢i egitimlerin tek elden, merkezi bir kurum
tarafindan yonetilmesi de beraberinde egitimin organizasyonu, igbasinda dgrenmenin

aktarilamamasi, egitimin planlanmasi ve is kayiplar1 gibi bir takim sorunlar getirecektir.
3.7.2.5.4. Kariyer Yonetimi ve Planlamasi

2016 yili itibariyle biiyiiksehir belediyelerinde 2.218, il belediyelerinde 845, biiyiiksehir
ilce belediyelerinde 4.884, ilce belediyelerinde 903 ve belde belediyelerinde 255
yonetici ve nitelikli personel bulunmaktadir (Igisleri Bakanligi, 2017: 58). Bu baglamda,
katilmcilara kariyer yonetimi ile ilgili plan ve uygulamalarinin neler oldugu
sorulmugstur. Katilimcilarin tamami, gorevde ylikselme yonetmeligi ¢ergevesinde islem
yaptiklarini, bunun disinda kariyer planlamasi yapilmadigini belirtmistir. Belediyelerde
gorevde yiikselme ve unvan degisikligi sinavlar1 yalnizca memurlar i¢in yapilmakta, isci

ve sozlesmeli personel gibi diger ¢alisanlar icin herhangi bir kariyer planlamas: faaliyeti
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yiiriitilmemektedir. Katilme1 IK yoneticileri, kariyer ydnetimi ve planlamanin

gerceklestirilebilmesi i¢in mevzuat degisikliginin gerektigini vurgulamaktadir.

Kariyer planlamasi orgiitlerde caligsanlarin yetenek ve isteklerine gore en uygun
pozisyonda gorevlendirilerek insan kaynaklarinin etkin kullaniminin saglanmasi,
yiikselme ya da yeni bir alanda ¢alisma gibi nedenlerle c¢alisanlarin degerlendirilmesi,
calisanlarin sunulan kariyer gelistirme olanaklarmmdan yararlandirilmasi, personelin is
tatmini, sadakati ve ise baglihiginin temin edilmesi, bireysel egitim ve gelisme
ihtiyaclariin daha iyi belirlenmesi gibi islevleri yerine getirmektedir (Uzun, 2003: 395-
396). Ancak biiyiiksehir belediyelerinde sistematik kariyer planlama olanaklarinin kisith

olmasi, yukarida sayilan fonksiyonlarin yerine getirilmesini de engellemektedir.
3.7.2.5.5. Cahsanlarin Yonetime Katilimi

IKY’nin geleneksel personel yonetiminden en énemli farklaridan birisi, ¢alisanlarmn
goriis ve Onerilerine 6nem verilerek onlarin farkli yollarla yonetime katiliminin
saglanmasidir. Belediyelerde son yillarda is¢i ve memur temsilcilerinin hasar-zarar
tespit komisyonlari, is saglig1 ve giivenligi kurullari ile izin ve disiplin kurullarinda tiye
olarak bulunmalar1 katilim olanaklarin1 genisletmistir (Copoglu, 2015: 169). Ayrica
niifusu 50.000’in lizerinde olan tiim belediyelerde yerel se¢imlerin ardindan 6 ay i¢inde
hazirlanmasi zorunlu olan stratejik planlarin olusturulmasi ve uygulanmasi siireglerine
“ic paydas” olarak belediye c¢alisanlarimin katiliminin saglanmasi beklenmektedir

(Yayl, 2012: 79).

Bunun yaninda kalite yOnetim sistemlerinin uygulandigi belediyelerde, belediye
calisanlarinin kalite kurullari, kalite ¢emberleri ile c¢esitli koordinasyon ve istisare
toplantilarina katilmalarina olanak saglanmaktadir. Gergekten de arastirmaya katilan 1K
yoneticilerinin  verdigi cevaplara gore, kalite yOnetim sisteminin uygulandigi
belediyelerde Oneri sistemi ve anket uygulamalar1 ¢aliganlarin katilimini saglamanin

araglar1 olarak gortilmektedir.

IKY’nin de énem verdigi personel giiglendirmenin énemli unsurlarindan birisi olan
calisanlarin yonetime katilimimnin tiim biiyiliksehir belediyelerinde farkli yol ve
yontemlerle de olsa saglandigi anlasilmaktadir. Verilen cevaplar kodlandiginda soru

formu temin edilebilen biiyiiksehir belediyelerinde caligsanlarin katilim yollart g
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kategoride toplanabilir: Rutin veya anlik toplantilar yapmak (B15, B12, B10, B7, B2),
toplam kalite yonetimi ¢ergevesinde goriis, Oneri veya sikayet toplamak (B15, B3) ve

anketler (B15, B13).
3.7.2.5.6. Calisan Memnuniyetinin Ol¢iimii

Belediyelerde calisanlarin memnuniyetlerinin 06lgiilmesi son yillarda yaygin olarak
kullanilan IKY uygulamalarindan birisidir. Biiyiiksehir belediyelerinde stratejik
planlamanin zorunlu olmasi, baz1 belediyelerin toplam kalite yonetimini uygulamasi ve
IKY anlayismin belediyeler arasinda yayilmasiyla birlikte son yillarda belediye
personelinin memnuniyet diizeyinin Ol¢lilmesine verilen dnem de artmustir. Stratejik
planlar hazirlanirken, ozellikle SWOT analizi ve durum analizi c¢aligmalarinda
personelin memnuniyeti analiz edilmektedir. Toplam kalite yOnetimi siirecinde ise
personel memnuniyetinin artirilmasi hususunda somut hedefler belirlenmekte ve diizenli

olarak memnuniyet dl¢iimleri yapilmaktadir.

Arastirma kapsaminda calisanlarin memnuniyet dl¢iimlerinin yapilip yapilmadig: ya da
ne siklikta yapildigina iliskin sorulan soruya verilen cevaplar {i¢ kategoride toplanabilir:
Calisan memnuniyet anketlerinin yapilmasi (B14, B13, B12, B10, B4, B3), memnuniyet
Ol¢iimii yapilmamasi (B2) ve birim amirlerinin degerlendirmesi (B7). Goriildigi gibi
belediyelerin neredeyse tamaminda calisan memnuniyeti izlenmektedir. Memnuniyet
Olgtimleri, agirlikli olarak diizenli ya da diizensiz yapilan anketlerle saglanmaktadir.
Ancak elde edilen sonuglarin ne kadarinin iyilestirme ve caligan taleplerini karsilamada
kullanildig1 belirsizdir. Bu konuda daha kapsamli arastirmalarin yiiriitiilmesine ihtiyag

bulunmaktadir.
3.7.2.5.7. Performans Degerlendirme Sistemi

IKY’nin personel ydnetiminden farkli bir yoniinii olusturan fonksiyonlarindan birisi
performans degerlendirmedir. Orgiitlerde performans degerlendirme, ¢alisanlarmn belirli
bir donemdeki basar1 durumlarint ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini
belirlemeye yonelik caligmalar biitiintidiir. Bir siire¢ olarak performans degerlendirme,
performans hedeflerinin belirlenmesi, performansa dayali iicretlendirme, personelin

egitimi ve gelistirilmesi, basarisiz personelin durumuna karar verme gibi ¢esitli siirecleri
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icerdiginden gilinlimiizde “performans yoOnetim sistemi” olarak adlandiriimaktadir

(Uyargil, 2009: 210-211).

5018 sayili Kanun ile birlikte diistiniildigiinde 5393 sayili Belediye Kanunu
belediyelerde performans yonetimini stratejik planlama, performans programi olugturma
ve performansa dayali biitgeleme gibi yonetim siire¢lerinin bir pargasi olarak
gormektedir. Nitekim Kanunun 38. maddesine gore belediye baskani, belediyenin
stratejik planint olusturmak, belirlenen kurumsal stratejilere uygun olarak biitgeyi
hazirlamak, belediye faaliyetleri ve personelinin performans oOlgiitlerini belirlemek,
uygulamak, izlemek ve degerlendirmekle yetkilendirilmistir. Boylece belediyelerde
kurumsal ve bireysel performans degerlendirme sisteminin birbirini tamamlayacak
sekilde kurulmasmin onii acgilmistir. Belediye Kanunu agik¢a bir performans
degerlendirme modeli tanimlamamistir. Merkezi yonetim kurumlar1 belediyelerin hangi
performans degerlendirme modeli veya yontemlerini kullanacagina iliskin bir politika
veya program da ortaya koymamistir. Bu nedenle, belediyelere kurumsal ve bireysel

performans degerlendirme konusunda nispeten esneklik saglandig1 sdylenebilir.

Performansa dayal1 iicretlendirme konusunda ise 5393 sayili Belediye Kanunu, tim
belediyelerde uygulanmak iizere, sadece memurlarin bireysel performanslarina gore
yilda iki kez ikramiye ile ddiillendirilmesine imkan vermektedir. Belediye Kanununa
gore (md. 49), sozlesmeli personele, sozlesme iicreti disinda herhangi bir ek 6deme
yapilmasi miimkiin degildir. Is¢i personel ise toplu is sozlesmesi kapsaminda ek
Odemeler alabilmektedir. Bu nedenle, belediyelerin asli ve siirekli hizmetlerini yerine
getirmesi gereken memurlarin %10’una, Onceden belirlenen performans Olgiitlerine
dayali olarak yapilacak degerlendirmeler neticesinde, calisma istegi, ise baglilik ve

motivasyonun yiikseltilmesi i¢in belirli oranda ikramiye 6denebilmektedir.

Bununla birlikte, performansin nasil degerlendirilecegi, odiillendirmenin nasil
yapilacagi, basarisiz performans gosteren memurlar i¢cin ne gibi tedbirler
uygulanabilecegi  konular1 mevzuatta acikca diizenlenmemistir.  Performans
degerlendirme sisteminin kurulmast ve uygulanmasi belediyelerin yapacagi i¢
diizenlemelere birakilmistir. Ancak memurlarla ilgili temel kanun olan DMK’da gerekli
degisiklikler yapilmadigindan performans sistemlerinin isletilmesinde sorunlarla

karsilagilmaktadir.
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Bu arastirma kapsaminda biiyliksehir belediyelerinde hangi sisteme ve yontemlere
dayali olarak ¢alisanlarin performanslarmin degerlendirildigi sorusu IK y®neticilerine
yoneltilmistir. Soru formunu cevaplandiran katilimcilarin ifadelerine gore, 5 biiyiiksehir
belediyesinde (B12, B10, B4, B3, B2) bireysel performans degerlendirme sisteminin
bulunmadigi, B4 ve B12’de ise performans Ol¢iim sisteminin kurulacagi belirtilmistir.
Performans degerlendirme uygulandigini ifade eden belediyelerin ikisinde (B14 ve B13)
performans degerlendirme ydnetmeligi ¢ercevesinde, diger ikisinde ise (B15 ve B7)
birim amirleri tarafindan degerlendirmelerin yapildigi anlasilmaktadir. Katilimcilar
hangi performans degerlendirme yontemlerinin kullanildigi konusunda ise bilgi

vermemistir.

Bu konuyla ilgili diger ampirik arastirma sonuglarma bakildiginda, 6rnegin, Izmir
ilindeki belediyelerin katilimiyla yapilan bir arastirma sonuglarina gore, belediyelerde
isci  (n=26, %87) ve sozlesmeli personelin (n=23, %82) performansinin
degerlendirilmesi i¢in bir sistem bulunmadigi gibi, memurlar (n=27, %90) i¢in de ilave
bir performans degerlendirme islemi yapilmamaktadir (Coskun ve Sekercioglu, 2011:
56-59). Benzer sonuglar 2012 yilinda kabul edilen 6360 sayili Kanun ile birlikte
biiyliksehir belediyesi olan kurumlar i¢in de gecerlidir. Hatay ilinde biiyiiksehir
belediyesi ve ilge belediyesinin de dahil oldugu bir dizi kurumda yapilan bir
arastirmada, 297 katiimcimin %19’u kurum iginde c¢alisanlarin motivasyon ve
performanslarint artirict ¢aligmalar yapildigini, %17’si verimli bir ddiillendirme
sisteminin oldugunu ve sadece %26’s1 c¢alisanlarin performansinin objektif ve adil bir
sekilde degerlendirildigini ifade etmistir (Bulut ve digerleri, 2016: 13-14).
Katilimeilarin - verdikleri cevaplar, ampirik verilerle birlikte degerlendirildiginde,
biiyiiksehir ~ belediyelerinde IKY’nin &nemli bir unsuru olan performans
degerlendirmenin belirli tekniklere dayali olarak sistematik bir bigimde yapildigini

sOylemek zordur.
3.7.2.5.8. Kurumsal Baghlik ve Aidiyetin Saglanmasi

Belediyelerin 6nemli sorunlarindan birisi, yetenekli personelin kurumda uzun yillar
calisgmamasi ve personel devir hizinin genelde yiiksek olmasidir. Bu durum, g¢esitli
birimlerde y&netimin kurumsallasmasimi onlemektedir. Arastirmaya katilan 1K

yoneticilerine kurumlarindaki yetenekli personeli tutmak icin ne tiir politikalarinin
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oldugu sorulmustur. Bu kapsamda belediyelerin ii¢ politikaya yoneldikleri
anlagilmaktadir: Hizmet ici egitimler (B13, B14), gorevde yiikselme sinavlari (B14,
B10, B7) ve ddiillendirme ve ikramiye (B2, B4). Katilimei IK yéneticilerinden ikisi
(B15, B3) yetenekli personeli kurumda tutmak icin bir politika izlenmedigini

belirtmistir.

Belirtmek gerekir ki, yetenekli personelin kurumsal aidiyet hislerini artirma igin
ongoriilen gorevde ylikselme sinavlari ve hizmet i¢i egitim zaten yasal olarak
diizenlenmis ve rutin olarak yapilan faaliyetlerdir. Bu nedenle, belediyelerin personel
devir oranlarmin diisiiriilmesi ve yetenekli ¢alisanlarin kurumda kalmasini tesvik edici

politikalar olusturmakta zorlandiklar1 anlagilmaktadir.
3.7.2.5.9. Kullanilan Motivasyon Araclari

IKY’nin odaklandig1 énemli konulardan birisi de ¢alisanlarin motivasyonunu artirarak
onlar1 daha verimli kilmaktir. Bu kapsamda belediyelerin IK yéneticilerine hangi
motivasyon araglarim1 yaygin olarak kullandiklar1 sorulmustur. Verilen cevaplar
kodlanarak kategorilere ayristirilmistir. Bir biiyiiksehir belediyesinin IK yoneticisi (B3)
motivasyonu artirict uygulamalarinin bulunmadigini belirtirken, diger bir belediye
yoneticisi (B2) ise soruyu yanitsiz birakmistir. Verilen cevaplardan bes farkli uygulama
kullanildig1 anlagilmaktadir. Kullanim sikliklaria goére bu uygulamalar sirasiyla sosyal
etkinlikler (5 kez), kiiltiirel aktiviteler (4 kez), motivasyon egitimleri (4 kez), calisma
kosullarmin iyilestirilmesi (3 kez) ve odiillendirme (2 kez). Bu sonuglar, belediyelerde
sadece fiziki ¢aligma kosullarinin diizeltilmesi ve ikramiye gibi maddi motivasyon
araglarmin yaninda; sosyal, kiiltiirel ve egitsel motivasyon uygulamalarinin da

kullanildigin1 gdstermektedir.
3.7.2.5.10. Is Saghg ve Giivenligi Uygulamalar

Diinyada IKY’ye gecisle birlikte giindeme gelen is saglhig1 ve giivenligi uygulamalari,
Tiirkiye’de son yillarda yasanan is kazalarindaki artigla birlikte 6nem kazanmustir.
Riskli islerin sayisindaki artig, meslek hastaligi ve is kazalarinin sayisindaki yiikselme,
caligma kiiltiirli ve giivenli ¢aligma ortamlarinin saglanmasi ihtiyaci, sendikalar, medya
ve sivil toplum kuruluslarinin baski ve talepleri 6zel sektérde oldugu kadar, kamu

kurumlarinda da i saglig1 ve giivenligi konusunun 6nem kazanmasina neden olmustur.
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2012 yilinda 6331 sayili Is Saghgi ve Giivenligi Kanunu’nun kabul edilmesiyle birlikte
kamu ve 0zel sektordeki tim is ve isyerlerinde is sagligi ve giivenlik sartlarinin
iyilestirilmesi i¢in igveren ve c¢alisanlarin hak ve yiikiimliiliikleri ile gorev, yetki ve

sorumluluklar1 diizenlenmistir.

Soru formunu dolduran IK y®éneticilerine is saghigi ve giivenligi sisteminin kurulup
kurulmadig1 ve hangi miidiirliik biinyesinde faaliyetlerin yiiriitiildiigii sorulmustur. 1K
yoneticilerinin neredeyse tamami belediyelerinde is sagligi ve giivenligi sisteminin
kuruldugu ve 1iyi bir sekilde isledigini belirtmektedir. Sadece B4 biiyiiksehir
belediyesinin 1K yoneticisi, sistemin yeni kuruldugu ve heniiz yerlesmedigini ifade
etmistir. Tiim belediyelerde Is Saglig1 ve Giivenligi Sube Miidiirliigii biinyesinde bu

kapsamdaki faaliyetlerin yiiriitiildigii anlagilmaktadir.

Is saghig ve giivenligi kapsaminda yapilmas: gerekenler ilgili kanun ve yonetmeliklerde
diizenlendiginden belediyeler de bu kapsamdaki faaliyetleri diizenli bir sekilde
yiiritmektedir. Ayrica biiyliksehir belediyeleri agisindan is sagligi ve gilivenliginin

IKY nin bir parcasi haline geldigi sdylenebilir.
3.7.2.5.11. Stratejik Planlama Siirecine Katilim

On yili asan bir siiredir biiyiiksehir belediyelerinin stratejik plan yaptiklari
diisiiniildiigiinde, stratejik IKY siirecine drneklem kapsamindaki belediyelerin ne kadar
hazir olduklarini anlamak amaciyla IK yéneticilerinin ve IK biriminin stratejik plan
hazirlama siirecine nasil destek verdigi sorulmustur. Verilen cevaplara gore, soru formu
dolduran IK yéneticilerinin tamamu stratejik plan hazirlama siirecine bir sekilde katilmis
ve destek vermistir. Bununla birlikte, yanitlar kodlandiginda stratejik planlamaya
katilm yollar1 bakimindan dort tema belirlenmistir. Kod sikliklart bakimindan bu
temalar bilgi ve belge paylasimi ile planlama toplantilarina katilimdan olusan teknik
destek (7 kez), yazili veya sozlii olarak goriis bildirme (3 kez) ve egitim desteginden (2
kez) olusmaktadir. Baz1 IK yoneticileri goriislerinin tam olarak stratejik plan siirecine
yansitilamadigindan ve dogrudan katilmin saglanamadigindan yakimmistir. B15
belediyesinin IK yoneticisi, bu durumu su sekilde agiklamustir: “Stratejik plan hazirlama
stirecinde zaman zaman yer aldik. Ancak stratejik plan ya bir firma ya da

akademisyenler tarafindan hazirlandigi i¢in bire bir bizim diisiincelerimizi yansitmadi.”
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Biiyiiksehir belediyelerinde IK birimlerinin stratejik planlama siirecine katiliminin
teknik bilgi ve belge paylasimi ile smirli kalmasmin iki sebebi olabilir. ilk olarak
stratejik planlama silirecinin yiiriitiilmesi ve koordinasyonu, diger kamu kurumlarinda
oldugu gibi biiyiiksehir belediyelerinde de Strateji Gelistirme Daire Bagkanligi
tarafindan yiiriitiilmektedir. IK birimleri, diger birimler gibi stratejik plan hazirlama
siirecine girdi saglayan birimler olarak gériilebilmektedir. Ikinci olarak, belediyelerde
genelde stratejik planlarin  hazirlanmasinda danigmanlik  sirketlerinden ya da
iiniversitelerden danigmanlik destegi alinmaktadir. Kendi personeli ve olanaklariyla
stratejik plan yapan belediye sayis1 fazla degildir. Kurum disindan gelen danigmanlar
ise, 0zel olarak IK birimlerine énem vermek yerine, daha genel bir bakisla plan

olusturmay1 tercih edebilmektedir.
3.7.2.5.12. Elektronik insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar

Son yillarda bircok alanda giderek artan dijitallesme, IKY teorisi ve pratigini de
etkilemektedir. 1K siireclerinin y&netimi igin otomasyon programlari, yazilimlar ve
diger yonetim bilisim sistemleri, internet ve intranet gibi ¢evrimici aglar ve sosyal
medya araglar1 son yillarda sadece isletmelerde degil; kamu kurum ve kuruluslarinda da

yaygin bir sekilde kullanilmaktadir.

Yeni bilgi ve iletisim teknolojilerinin IKY sistemine entegre edilmesi olarak tanimlanan
“elektronik insan kaynaklar1 yonetiminin” temel dayanagimi “insan kaynaklar1 bilgi
sistemleri” olusturmaktadir. 1K kararlarinin verilmesinde ihtiyag duyulan bilginin
toplanmasi, depolanmasi, islenmesi ve analiz edilmesine insan kaynaklar1 bilgi
sistemleri adi verilir. Cesitli yazilim, donanim ve programlardan olusan IK bilgi
sistemleri 1K yoneticilerinin sorumluluklarini etkin bir sekilde yerine getirmelerine
yardimci olur, IK planlamasinin daha etkili yapilmasini saglar, galisanlarin segiminde
kolaylik sunar, kariyer yOnetimi siirecini etkinlestirmeye yarar, personel egitimi i¢in
veri olusturur, performans degerlendirme faaliyetlerinde basariy1r artirir ve ticret

yonetimini kolaylastirir (Bingdl, 2014: 647-659).

Bu dogrultuda, elektronik IKY olarak adlandirilan siirece orneklem kapsamindaki
biiyliksehir belediyelerinin ne kadar entegre olduklarini anlamak agisindan, katilimcilara
IKY igin 6zel olarak kullanilan otomasyon programlarimin var olup olmadig

sorulmustur. Bir belediyeden cevap almamamis (B14), diger tiim iK yoneticileri IKY
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stirecleri i¢in belirli bir otomasyon programi veya yazilimin kullanildigini ifade etmistir.
Biiyiiksehir belediyeleri, genellikle kendi gelistirdikleri program veya yazilimlari
kullanmay1 tercih etmektedir. Ayrica programlarin, 6zliik islemlerinin takibi ve hizmet

ici egitim kayitlarinin tutulmasi i¢in kullanildig1 anlasilmaktadir.

3.8. Genel Degerlendirme

Bu caligmada, ilk asamasi nicel ve takip eden asamasi nitel veri toplama ve analizine
dayanan karma yontem arastirmasi kullanilmigtir. Bu kisimda, agiklayici sirali karma
aragtirma desenine uygun olarak, nicel ve nitel arastirmalardan ayr1 ayr1 elde edilen
veriler birlikte analiz edilmektedir. Biiyiiksehir belediyelerindeki IK miidiirlerinin
liderlik tiplerini belirlemek amaciyla IK'Y birimlerinde gérev yapan IK yéneticileri ve
calisanlarina Cok Faktorlii Liderlik Anketi (MLQ) uygulanmistir. Anket sonuglarina
gore, hangi IK yéneticisinin islemsel veya doniistiiriicii liderlik yaklasimina daha yakin
oldugunu belirlemek amaciyla verilerin ayr1 ayri aritmetik ortalamalar1 hesaplanmigtir.
Ayrica bu asamada, hangi degiskenlerin liderlik tipi iizerinde fark olusturdugunu
anlamak amaciyla parametrik olmayan istatistiki analizler yapilmistir. Boylece yas,
cinsiyet, egitim, kadro ve calisgma yili ile liderlik tipi algisi arasindaki farkliligin

istatistiksel agidan anlamli olup olmadig ortaya konulmustur.

Nicel arastirmadan elde edilen bulgular dogrultusunda, 16 biiyiiksehir belediyesinin 1K
yoneticilerinden ucu agik sorulardan olusan bir soru formu yardimiyla nitel veri
toplanmistir. Nicel veriler analiz edildikten sonra ¢alismanin genel arastirma sorusuna
bagl olarak IK miidiiriinin IKY’yi nasil algiladigmi anlamak, kendi kurumunda
IKY’ye gecilip gecilmedigini ve hangi IKY uygulamalarmin kullanildigim 6grenmek

ihtiyaci ortaya ¢iktigindan nitel aragtirma tasarlanmistir.

3.8.1. Insan Kaynaklar Yéneticilerinin Liderlik Tipinin IKY Algis1 ve IKY’ye
Gegis Uzerindeki Etkilerine fliskin Bulgularin Analizi

Tezin genel arastirma sorusunu olusturan biiyiiksehir belediyelerinde iK y&neticilerinin
liderlik tipinin IKY algismna olan etkilerini anlamak agisindan birbirini takip eden iki
farkli arastirma deseniyle toplanan nicel ve nitel verilerden elde edilen sonuglar Tablo

18’de gosterilmektedir.
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Tablo 18: Nicel ve Nitel Arastirma Bulgularimin Ozeti

Ble(l(e)‘(liilfe Liderlik Tipi iK Algist iKY'ye gecis

Bl - - -

B2 Doniistiirticii Personel Yonetimi Evet

B3 Dontistiirticti IK Planlamast Hayir

B4 Dontstiirticti Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kismen

B5 Dontistiirtici - -

B6 Dontistiirtici - -

B7 Islemsel Personel Yonetimi Evet

B8 Dontistiirtici - -

B9 Dontistiirtici - -
B10 Dontstiirticti Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kismen
B11 Déniistiirtict - -
B12 Doniistiirticii Personel Yonetimi Kismen
B13 Dontstiirticti Insan Kaynaklar1 Yonetimi Evet
B14 Islemsel IK Planlamas1 Evet
B15 Islemsel Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kismen
B16 Déniistiirtict - -

Tablo 18’de nicel ve nitel arastirma siireglerinin sonunda toplanan veriler birlikte

degerlendirildiginde asagidaki bulgulara ulagsmak miimkiindiir:

1. Arastirmanin yapildig1 dénemde Tiirkiye’deki biiyiiksehir belediyelerinin IK
yoneticileri, genel itibariyle doniistiiriicii liderlik tipine daha yakindir. MLQ
anketinin uygulandig1 sadece ii¢ belediyedeki (B7, B14, B15) IK miidiirlerinde
islemsel liderlik egilimi daha ytiksektir.

2. Biiyiiksehir belediyelerinde gérev yapan IK yoneticilerinin liderlik tipi ile
demografik 6zellikleri arasinda fark testlerinin sonuglarina gore, sadece kadro ve
egitim durumu degiskenleri acisindan anlamli farklar bulunmustur. Diger bir
ifadeyle, 1K yoneticilerinin kadro ve egitim durumlari ile liderlik egilimleri

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark s6z konusudur.
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3. Nitel arastirma siirecinde 9 biiyiiksehir belediyesinin IK yoneticisinden agik uclu
sorulardan olusan formlar yoluyla cevaplar elde edilmistir. Soru formu dolduran
biiyiiksehir belediyelerinin 1K yéneticilerinden altis1 doniistiiriicii (B2, B3, B4,
B10, B12, B13) tgii ise islemsel liderlik (B7, B14, B15) ozelliklerine daha
yakindir.

4. Soru formunu dolduran ve doniistiiriicii liderlik tipine yakin olan IK
yoneticilerinden iigiiniin (B4, B10, B13) IKY algisi yiiksektir. Diger ikisi (B2,
B12) IKY’yi personel yonetimi olarak algilamakta iken, birisi (B3) IK
planlamas1 ile esdegerde gormektedir. B22° ve BI13 belediyelerinin IK
yoneticileri kendi kurumlarmda IKY’ye gegildigini; B4?7, B10?® ve B12%
belediyesinin IK ydneticileri kismen gecildigini ve B3%* belediyesinin 1K
yoneticisi ise gecilmedigini diistinmektedir.

5. Soru formunu dolduran ve islemsel liderlik tipine yakin olan ii¢ IK
yoneticisinden biri (B7) personel yonetimi, biri IK planlamas1 (B14) ve digeri
(B15) IKY algisina sahiptir. Bu yéneticilerden B7 ve B14 belediyelerinde gorev
yapanlar kendi kurumlarinda IKY’ye gecildigini, B15 belediyesindeki IK
yoneticisi ise kendi kurumunda kismen IKY’ye gecildigini diisiinmektedir.
Gergekten de B7 ve B14 belediyelerinde, diger belediyelerde de bulunmayan
kariyer yonetimi digindaki tim IKY uygulamalari bulunmaktadir. B15
belediyesinde ise yazili bir iK politikasi, kariyer yonetimi ve nitelikli personeli

kurumda tutmaya yonelik uygulamalarin bulunmadig1 anlasilmaktadir.

26 Ancak belirtmek gereki ki, B2 belediyesinde kurulu bir egitim yonetim sistemi, kariyer yonetimi, yazili
bir IK politikasi, performans degerlendirme sistemi ve personel memnuniyet dlgiimleri gibi temel IKY
fonksiyonlarina rastlanmamaktadir.

27 B4 biiyiiksehir belediyesinde kariyer yonetimi, yazili bir IK politikasi, performans degerlendirme
sistemi gibi temel IK uygulamalari bulunmadigi gibi oryantasyon, is sagh@g ve giivenligi
uygulamalarina da kismen ratlanmaktadir.

28 B10 belediyesinde egitim ydnetim sistemi ve oryantasyon egitimleri kismen; kariyer planlama ve
performans degerlendirme uygulamalari ise hi¢ bulunmamaktadir.

2% B12 belediyesinin IK ydneticisinin tespitine gore, yazili bir iK politikasi, is analizi ve gérev tanimlari,
kariyer planlama, performans degerlendirme ve kurumsal aidiyet uygulamalar1 bulunmamaktadir.

3 Gergekten de B3 belediyesinde yazili bir IK politikasi, kariyer planlama ve performans degerlendirme
gibi temel IKY fonksiyonlarina bile rastlanmamaktadir.
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3.8.2. Biiyiiksehir Belediyelerinde IKY’ye Gegiste Karsilasilan Zorluklara liskin

Bulgularin Analizi

Soru formundan elde edilen cevaplara gore, IK yoneticileri biiyiiksehir belediyelerinde
IKY’ye geciste karsilasilan zorluklar arasinda belediyelerin siyasi kurum olmasini,
geleneksel yonetim anlayisint  ve degisime direng gosterilmesini, mevzuattan
kaynaklanan sorunlari, kamu yonetimi ve devlet memurlugu rejiminin genel
problemlerini  gdrmektedir.  Biiyiiksehir  belediyelerindeki 1K  yéneticilerinin
karsilastiklari 1KY’ye gecisi zorlastiran temel sorunlari, ilgili literatiirden de

yararlanarak agiklamak gerekirse:

1. Belediyelerin siyasi niteligi: Yerel yonetimlerde IKY’ye gecilmesi siirecini
etkileyen ve yerel yonetimlerin dogasindan kaynaklanan kisitlardan birisi bu
kuruluslarin siyasal nitelikleridir (Omiirgoniilsen, 2017: 202). Yerel yonetim
kuruluglarinin se¢imle gelen organlara sahip olmasi, bu kuruluslara 6zgii tarihsel
bir oOzelliktir. Yerel yonetimlerde periyodik olarak yapilan segimlere bagh
olarak, Tiirkiye’de farkli siyasal partiler belediyelerin karar ve yiirlitme
organlarinda egemen olabilmektedir. Demokrasinin gelismesi ve tabana
yayilmasi bakimindan yerel yonetimlerin siyasi yapilar1 olduk¢a dnemli olmakla
birlikte, bu durum yerel ydnetim kuruluslarinda hem iKY ’ye gegis hem de IKY
politikalar1 ve uygulamalarinin siirekliligi bakimindan cesitli sorunlar ortaya
cikarmaktadir. Bir belediyede art arda yapilan se¢imlerde farkli siyasal partilerin
veya adaylarin karar ve yliriitme organlarinda yer almas1 durumunda birbirinden
farkl1 personel politikalarinin takip edilmesi, IKY ye gegis siirecinin ertelenmesi
ya da IKY uygulamalarindan bazilarinin  oncelenirken  digerlerinin
benimsenmemesi gibi uygulama farkliliklar1 ortaya cikabilmektedir. Belediye
yoneticilerinin se¢im odakli hareket etmesi liyakat, esitlik ve kariyer gibi temel
IKY ilkelerini zedeleyen uygulamalarin gériilmesine neden olabilmektedir. Tiim
bunlar ise sonugta, IKY politikalar1 ve uygulamalarinin siireklilik ve istikrar
kazanarak kurumsallasmasinin 6niinde bir engel teskil etmektedir. Eken ve
Sen’in (2005: 119) belirttigi gibi, alti ¢izilmesi gereken diger bir nokta da
belediye yoOnetiminin degistigi durumlarda, yeni belediye baskaninin eski

yonetici ve personel ile ¢alismakta zorlanmasidir. Onceki donemden kalan ve
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yeni yonetimin ¢aligmak istemedigi yonetici ve personel atil kadro ve gorevlere
atanmakta, bu da asir1 isttihdam ve isgiicii kaybina neden olarak personel
giderlerini artirmaktadir. Ayrica yerel yoneticiler secim doneminde ¢oziilecek
sorunlara ve lretilecek hizmetlere odaklanmakta, yerel hizmet sunumuna uzun
donemli bakmamakta ve genelde istihdam, 6zliik haklari ve yiikseltme gibi
personel konularina oy kaygisi ile yaklasabilmektedir (Bilgin ve Can, 2008: 1).
Geleneksel yonetim anlayisi ve degisime diren¢: Tiirkiye’de iiniter devlet
modeli i¢inde faaliyet gdsteren yerel yonetim kuruluslari, merkezi yonetimin
politika ve diizenlemelerine tabi olarak faaliyet gosterir. Bu nedenle merkezi
yonetim kuruluglar1 kadar olmasa da kirtasiyecilik, merkeziyetgilik, mevzuata
asir1 baghlik, kat1 hiyerarsi ve dikey oOrgilitlenmeye dayalilik gibi geleneksel
yonetim anlayisindan kaynaklanan sorunlar1 belediyelerde gozlemlemek
mimkiindiir (Eken ve Sen, 2005: 112).

Mevzuattan kaynaklanan sorunlar: Mevzuat sorunu, bazen fazlaca kat1 olan
diizenlemeler nedeniyle hareket serbestisinin bulunamamasi seklinde ortaya
cikmaktadir. Belediyelerin kendi personelini istihdam etmesinin Oniindeki
zorluklar bu kapsamda degerlendirilebilir. Belediyeler, KPSS B grubu kadrolar
iizerinden yeni memur istthdam edebilmektedir. Merkezi smav {izerinden
atamayla gelen personel lizerinde ilgili belediyenin personel se¢imi siirecinde
herhangi bir yetkisi bulunmamaktadir (Copoglu, 2015: 168). Mevzuat sorunu,
bazen de eksik veya yetersiz diizenlemeler nedeniyle bazi IKY unsurlarmin
etkili bir sekilde hayata gecirilememesi seklinde kendini gdstermektedir.
Ornegin, belediyelerde performans degerlendirme sistemi kurulmas: igin gerekli
olan odillendirmeye iliskin diizenlemeler sadece memurlar i¢in belirlenmis,
basarisiz personelin durumu ise yasal olarak diizenlenmemistir.

Kamu yoénetiminin genel sorunlari: Tiirkiye’de yerel yonetim kuruluslari,
merkezi idarenin vesayet denetimine tabidir. Merkeziyet¢i yonetim gelenegine
sahip tiniter bir devlet olan Tiirkiye’de yerel yonetimler iizerindeki vesayet
denetimi bu kuruluglarin kararlari, islemleri, eylemleri ve mali yapilari iizerinde
oldugu kadar personel islemleri ve politikalarin1 da kapsamaktadir (Copoglu,
2015: 179). Belediyeler {izerindeki vesayet rejimini giiclendiren temel

faktorlerden birisi, bazi istisnalar hari¢ merkezi yonetim ile birlikte tek personel
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sistemine yaklasan “karma personel sisteminin” uygulanmasidir. Belediye
personeli, merkezi yonetim personeli ile birdrnek disiiniilmiistir (Giiler ve
Oktem, 1989: 25). Personel yonetimine iliskin temel mevzuat, insan kaynaklar
planlamasi ve personel politikalar biiyiik 6l¢iide merkezi diizeyde planlanmakta
ve uygulanmaktadir. Belediyelerin personel sistemi merkezi yonetimden farkli
olmadig1 i¢in, merkezi ydnetim kapsaminda yapilan yasal degisiklikler yerel
yonetim kuruluslarin1 da etkilemektedir. Bu da belediyelerin kendi personel
politikasin1 olusturma, insan kaynaklari planlamasinmi yapma gibi konularda
hareket alanin1 sinirlamaktadir. Uzun bir siiredir merkezi yonetimden farkli,
yerel yonetimlere Ozgli bir personel sistemi kurulmasma yonelik talepler
giindeme getirilse’! de, boyle bir sistem heniiz kurulabilmis degildir. Son
yillarda izlenen politika ise, belediyelerin karsilagtiklar1 belirli sorunlarin
asilmasina yardimci olmak iizere norm kadro, performansa dayali ticretlendirme
ve sozlesmeli personel gibi merkezi personel sisteminden farklilasan 1KY
uygulamalarinin  bu kuruluglara eklemlenmesidir. Belediyelerin personel
islemleri iizerinde merkezi yOnetimin vesayeti, son yillarda yapilan
diizenlemeler sayesinde azalmakla birlikte devam etmektedir. Belediyelerde
calistirilacak olan memurlarin merkezi smav ile atanmasi, norm kadronun
merkezi idare tarafindan belirlenmesi*? ve sozlesmeli personelin Maliye
Bakanligi’nin vizesine tabi olmasi devam eden vesayet sistemine ornek teskil

etmektedir.

Erengin (2007: 5) tarafindan biiyliksehir belediyelerinin stratejik planlari iizerinden
yapilan bir igerik analizi sonucunda, biiyliksehir belediyelerinin en 6nemli personel
sorunlar1 sirasiyla nitelikli personel yetersizligi, personel egitimi, licret dengesi ve
personel sayisinin azlig1 olarak belirlenmistir. 2017 yilinda ayn1 yontemle tekrar yapilan

arastirmada (Erengin, 2017: 12) ise en Onemli personel sorunlari sirasiyla personel

31 Giiler ve Oktem (1989: 37) tarafindan niifusu 100.000’i asan belediyeler iizerinde yapilan bir
arastirmaya gore katilimcilarin %751, Sezen ve Karasu’nun (1999: 48) 1.178 belediyeden topladigi
verilere dayanan arastirmasinda ise katilimeilarin %70,5°1 belediye personeli ig¢in ayri1 bir yasal
diizenlemenin gerekli oldugunu ifade etmistir. Benzer goriisler giinlimiizde de dile getirilmektedir
(bkz. Omiirgéniilsen, 2017: 201).

32 Peker ve Sen (2015: 115) tarafindan gergeklestirilen arastirmaya gore Istanbul 6lceginde 300 belediye
yoneticisinin %611 norm kadro uygulamasinin belediyeleri personel yonetimi bakimindan merkezi
yonetime bagiml kildigin diisiinmektedir.
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egitimi, nitelikli personel yetersizligi, esgiidiim eksikligi, personel sayisinin azlig1 ve
mevzuat yetersizligi seklinde tespit edilmistir. Benzer sorunlar, stratejik planlari
incelendiginde, yeni kurulan 14 biiyiiksehir belediyesinde de goriilmektedir. Belirtmek
gerekir ki ayn1 ¢caligmalarda 2007 yilinda belediyelerin giiclii yonleri arasinda deneyim
one c¢ikarken, 2017 yilinda personel niteligi ilk sirada yer almaktadir. Bu durum,

personel niteliginde kismi bir iyilesmeye isaret etmektedir.

Erencin’in biiyliksehir belediyelerinin stratejik planlar1 iizerinden yaptig1 arastirma ile
bu tez kapsaminda biiyiiksehir belediyelerinin K y&neticilerinden elde edilen bilgiler
kismen  Ortlismektedir.  Nitekim, arastirma kapsaminda katilimcilar, kendi
belediyelerinde IKY’ye gecisi zorlastiran nedenler arasinda {ist yonetim ve diger
birimlerin yeterince desteklememesi, iicret adaletsizlikleri, personel ve yoneticilerin
yenilige kars1 direnci, personel kalitesinin diisiik olmasi ve teknolojik altyapinin yetersiz
olmasi nedenlerini vurgulamigtir. Bu durum, uygulamada karsilasilan sorunlarin bir

kismina stratejik planlarda yer verildigini gostermektedir.

3.8.3. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Biiyiiksehir Belediyelerinde
Uygulanabilirligine iliskin Bulgularin Analizi

Soru formunu dolduran IK yéneticilerinin sadece ikisi biiyiiksehir belediyelerinde
stratejik IK'Y’nin uygulanamayacagm belirtirken, biiyiik ¢ogunlugu halihazirda ya da
zaman i¢inde uygulanabilecegini ifade etmistir. Stratejik planlama tecriibesinin
bulunmasi nedeniyle, biiyiiksehir belediyelerinde stratejik IKY’ye gegilebilecegi iddia
edilebilir. Ancak stratejik IKY’nin kurulmasi ve kurumsallasmas: siirecinde ¢esitli
zorluklarla karsilasilacagi da anlasilmaktadir. Ozellikle biiyiiksehir belediyelerinde
stratejik planlama siirecinin farkli bir birim tarafindan yénetilmesi ve IKY birimlerinin
stirece katiliminin teknik bilgi ve belge paylasimi ile sinirli olmasi olumsuz bir durum

olusturmaktadir.

Biiytiksehir belediyeleri fiilen, 5018 sayili Kanunda 2006 yilinda yapilan degisikliklerin
ve stratejik plan hazirlama takviminin yayimlanmasinin ardindan yasal olarak stratejik
yonetime gegmistir. Mevcut durumda, IK politika ve amaglar1 stratejik plan ile
biitiinlesmekte, 1K yoneticileri ve birimleri stratejik plan hazirlama siireglerine

katilmaktadir. Biiyiiksehir belediyelerinin bu siiregte edindigi tecriibeye dayali olarak,
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bu kurumlardaki IK yéneticilerinin stratejik IKY’nin farkinda oldugu ve stratejik
planlamanin 1K birimleri ve y®&neticilerinin  Orgiitteki  rollerini  degistirdigi
varsayllmaktadir. Bu baglamda, IK birimleri ve IK yoneticilerinin rollerindeki degisimi
yansitmast bakimindan, IK yoneticilerine stratejik ydnetim siireglerine katilimi ve
biiyiiksehir belediyelerinde stratejik IKY’nin ne diizeyde uygulandigi da sorulmustur.
Bu sorulara verilen cevaplar birlikte analiz edildiginde, biiyiiksehir belediyelerinde 1K
fonksiyonunun stratejik planlama siireciyle entegrasyonu Golden ve Ramanujam’in
(1985) formiile ettigi iki yonlii baglant1 diizeyine uygun olup, biitlinciil baglantinin

gerceklesmedigi soylenebilir.

Golden ve Ramanujam’a gore (1985: 438), iki yonli baglantida stratejik planlamadan
sorumlu ekip ya da birim 6rgiitiin stratejileri hakkinda IK fonksiyonunu bilgilendirir. IK
uzmanlari, drgiit stratejilerinin K ile iliskisini analiz eder ve stratejik planlama ekibine
bildirir. Hazirlanan stratejik plan, uygulama planlarinin yapilmasi igin IK birimine
gonderilir. Boylece stratejik planlama ve IK fonksiyonu karsilikli olarak birbirine
baghdir. IK yéneticisi ve biriminin stratejik planlama siirecine tam entegrasyonunun
saglandig biitiinciil baglant1 diizeyi ise siirekli bir etkilesime dayali, dinamik ve ¢ok
yonliidiir. IK ydneticisi veya uzman, stratejik planlama siirecinin ayrilmaz bir iiyesidir.
Orgiit strateji formiilasyonu ve uygulama siireclerini biinyesinde toplayan kendi IK
fonksiyonlarina sahiptir (Golden ve Ramanujam, 1985: 439). Bircok ozel sektor
kurulugunun bile tam olarak saglayamadigi biitiinciil baglanti, biiyliksehir

belediyelerinde de kurulamamaktadir.

3.8.4. Biiyiiksehir Belediyelerinde Kullamlan insan Kaynaklar1 Yonetimi

Uygulamalarinin Analizi

Soru formunu hazirlamanin amaglarindan birisi de ilgili biiyiiksehir belediyelerinde
hangi IKY uygulamalarinin yaygin olarak kullanildigini tespit etmektir. Bu baglamda,
literatiirde IKY araglari arasinda sayilan 14 uygulamadan hangilerinin ilgili biiyiiksehir
belediyesinde uygulandig1 sorusuna IK yéneticilerinin verdikleri cevaplar Tablo 19°da
biitiinciil bir sekilde gosterilmektedir. Soru formunda belirtilen IKY fonksiyonlarini
uygulama diizeyi, IK yoneticilerinin verdikleri cevaplara istinaden “evet”, “hayir” ve
“kismen” olmak iizere ii¢ diizeyde ifade edilmistir. Ilgili IKY fonksiyonunun

biiyliksehir belediyesinde bulunmasi durumunda “evet”, bulunmadiginin agik¢a beyan
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edilmesi durumunda “hayir” ve bulunmakla birlikte uygulamada sorunlarin oldugu ifade

edilmisse “kismen” olacak sekilde kodlamalar yapilmigtir.

Tablo 19°da goriildiigii gibi, biiyiiksehir belediyeleri IK biriminin ¢alisma yonetmeligi,
is analizi ve gorev tanimlari, ¢calisan memnuniyet Slgiimleri, oryantasyon, is sagligi ve
giivenligi hususlarina oldukca iyi adapte olmuslardir. IKY ile ilgili olan bu
uygulamalarin ortak Ozelligi ise hayata gecirilmesi konusunda biiyiiksehir
belediyelerinin yasal olarak sorumlulugunun bulunmasidir. Bu durum, bir kamu kurumu
olarak biiyiiksehir belediyelerinde IKY’ye gegis siirecine iliskin yasal diizenlemelerin

onemli ve gerekli oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Tablo 19: insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Kullanim Diizeyi

Biiyiiksehir
Belediyesi
w - e ~ =)
= 2| 2| = = e 2 = 2

iKY
Uygulamasi
Yazih iK
Politikast Yok Var Yok Yok Var Var Yok Yok Yok
C?llsma R Var Var Var Var Var Var Var Var Var
Yonetmeligi
Is" analizi ve Var Var Var Yok Var Var Var Var Var
gorev tammlari
E.gltlm. yonetim Var Var Var Var Kismen | Kismen | Kismen Var Yok
sistemi
Kariyer yonetimi | Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok
Calhsan katihmm Var Var Var Var Var Var Var Var Var
%Yle.l.n n.l.l niyet Var Var Var Var Var Var Var Var Yok
olciimii
Pefformal.ls Var Var Var Yok Yok Var Yok Yok Yok
degerlendirme
K.u.rumsal Yok Var Var Yok Var Var Yok Yok Var
aidiyet
Motivasyon

Var Var Var Var Var Var Var Yok Var
uygulamalari
Oryantasyon Var Var Var Var Kismen Var Kismen Var -
Is"sagll.gvl. ve Var Var Var Var Var Var Kismen Var Var
giivenligi
IKY Var - Var Var Var Var Var Var Var
Otomasyonu
Stratejik plana Var Var Var Var Var Var Var Var Var
katihim
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Tablo 19 incelendiginde biiyiiksehir belediyelerinin iK siireclerine iliskin otomasyon ve
yazilim kullanma oranlarinin da yiiksek oldugu goriilmektedir. Ozellikle egitim ihtiyag
analizi, egitime iliskin kayitlarin tutulmasi gibi konularda IK bilgi sistemlerinden
yararlanilmaktadir. Bununla birlikte, IK politikalarinin gelistirilmesinde 1K bilgi

sistemlerinin kullaniminin yeterli olmadig1 anlasilmaktadir.

IKY’nin temel fonksiyonlar1 arasinda bulunan yazili bir iK politikasi, kariyer ydnetim
sistemi ve performans degerlendirme sistemi biiyiiksehir belediyelerinde etkili bir
sekilde uygulanamamaktadir. Hatta c¢alisanlarin atanma ve ylikseltilmelerine iligskin
kural ve siirecler yasal olarak belirlenmis oldugundan, higbir biiyiiksehir belediyesinde
kariyer yonetim sistemi kurulamamigtir. Biiyiiksehir belediyelerinde performans
degerlendirme sistemlerinin, yasal diizenlemelerin yetersizligi ve uygulama eksiklikleri
nedeniyle basarih bir sekilde uygulanamadigi anlagilmaktadir. Katilmer 1K
yoneticilerinin, kendi biiyiiksehir belediyesinde yazili ve kurum calisanlar1 tarafindan

benimsenmis bir IK politikasi gelistirmekte zorlandig1 goriilmektedir.
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SONUC

1980’11 yillardan itibaren 6zel sektorde yasanan degisim kamu Orgiitlerini de gesitli
yonlerden etkilemistir. Devletin roliindeki degisime bagli olarak yonetim alaninda da
kamu kurum ve kuruluslar1 6zel sektér uygulamalarindan etkilenmistir. Boylece 6zel
sektor ile kamu oOrgiitlerinin etkilesimi artmistir. Tezin konusu agisindan s6z konusu
gelismelerin kamu y&netimine iki dnemli yansimasi oldugu sdylenebilir. 1k olarak, yeni
yonetim teknikleri olan stratejik yonetim, performans yonetimi, toplam kalite yonetimi
gibi IKY yaklasimi ve uygulamalar1 da 1980°1i yillardan sonra kamu ydnetimi alaninda
da gegerli olmaya baglamistir. Boylece geleneksel personel yonetiminin ortaya ¢ikardigi
birtakim sorunlar, IKY yaklasimi ile en aza indirilmeye calisilmistir. Ikinci olarak,
kamuda personel politikalar1 genel anlamda 6zel sektérdekine benzerlik gostermeye
baslamistir. Bu baglamda, sézlesmeli personel uygulamasi yayilarak esnek personel
politikalar1 uygulanmis, sicil degerlendirmesinin yerine performans degerlemesi ikame
edilmistir. Stratejik planlama cercevesinde stratejik IKY giindeme gelmis; is analizleri,
is Olctimleri ve verimlilik temelinde personel sistemleri yeniden yapilandirilmigtir. Tim
bu gelismeler “yeni kamu ydnetimi” (new public management) anlayisinin etkileriyle
gelismis ve gelismekte olan tim iilkelere yayilmis, uluslararasi orgiitler tarafindan

desteklenmis, hiikiimet politikalar1 ve programlarina girmistir.

Yukaridaki geligsmeler 1990’11 yillardan itibaren Tiirkiye’de de hem akademik diinyada
hem de kamu yonetimi uygulamasinda giindeme gelmistir. Personel yonetiminden
IKY’ye gegisle ilgili hiikiimet politikalarindaki degisimle birlikte, 2000’li yillarmn
basinda merkezi plan ve programlarda yer alan IKY uygulamalar1 yasal diizenlemelere
konu edilmistir. Kamu yonetimi alanindaki gelismeler merkezi idareyle sinirh
kalmamis, 2004-2005 yillarinda gergeklestirilen yerel yonetimler reformlartyla birlikte
belediyelerde de 1KY ye gegis siireci baslamustir.

2004 yilinda baslatilan yerel yonetimler reformu kapsaminda, genel olarak
belediyelerde, 6zelde ise biiyiiksehir belediyelerinde personel ydnetiminden IKY’ye
gecis siireci yasal olarak ve uygulama diizeyinde miimkiin hale gelmistir. Bu baglamda,
personel birimlerinin yerini insan kaynaklar1 birimleri almis ve insan kaynaklar1 daire

baskanliklar1 kurulmustur. Sozlesmeli personel uygulamasi, hizmet alimi yontemine
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dayali olarak esnek caligmanin yayginlagmasi, performans degerleme ve norm kadro

gibi 1K uygulamalarma gegilmistir.

Ozel sektdr tecriibesine bakildiginda s6z konusu uygulamalarin basarili sonuglara
doniistiiriilmesi, 1K y®&neticilerinin liderlik tipleriyle yakindan ilgili oldugu
goriilmektedir. Bu gerceklikten hareketle Tiirkiye’de kamu sektoriinde ozellikle de
biiyiiksehir belediyelerinde 1K y&neticilerinin liderlik &zelliklerinin benzer basariy:

etkileyip etkilemedigi konusunda literatiirde bir ¢aligma yapilmadig1 goriilmiistiir.

Bu calismada, Tiirkiye’de biiyiiksehir belediyelerindeki IK yéneticilerinin islemsel veya
doniistiiriicii liderlik tipine sahip olmalarinin IKY algilar1 ve kurumlarinda IKY ye gecis
iizerindeki etkileri incelenerek biiyiiksehir belediyelerinde 1KY uygulamalarinin ne
diizeyde kullanildig1 arastirilmistir. Bu calismanin yiiriitilmesinde genel liderlik
teorileri i¢inde son yillarda kapsami ve kullanim sikligi bakimindan 6ne c¢ikan

doniistiiriicii ve islemsel liderlikten yararlanilmistir.

Arastirmanin temel problemine dayali olarak, genel bir aragtirma sorusu belirlenmis ve
aciklayicr sirali karma arastirma desenine uygun olarak arastirma siireci yonetilmistir.
Ik asamada biiyiiksehir belediyelerindeki 1K yéneticilerinin liderlik egilimlerini
belirlemek {izere Cok Faktorlii Liderlik Anketi (MLQ) wuygulanmistir. Nicel
aragtirmadan elde edilen sonuglar temel alinarak IK yéneticilerinin IKY algilarim,
kurumlarinm IKY’ye gegisini ve IKY uygulamalarim ne diizeyde kullandigini
belirlemek amaciyla acgik uclu sorulardan olusan bir soru formu yoluyla bilgi

toplanmustir.

Arastirmadan elde edilen birinci sonug, biiyiiksehir belediyelerinde liderlik tipinin,
IKY’ye geciste kolaylastiric1 veya zorlastirict bir faktdr olarak énemli bir role sahip
oldugudur. Belediyelerin siyasi niteligi nedeniyle kurumsallasma ve yonetsel istikrar
konularinda sorunlu olmasi, ¢evreye ve degisime uyum baskilarinin fazla olmasi gibi
ozellikleri bu kurumlarda dontstiiriicii liderligi onemli kilmaktadir. Nitekim tez
kapsaminda yiiriitiilen nicel arastirmanin sonuclarina gore, biiyiliksehir belediyelerinde
IK yéneticilerinin énemli bir kismi doniistiiriicii liderlik tipine yakindir. Bu tespit,
aragtirmanin dayandigi varsayimlardan biri olan liderligin oOrgiitlerde sadece tepe
yonetime 6zgii bir olgu olmadigi, yonetimin daha alt kademelerinde de goriilebilecegi

varsayimini  dogrulamaktadir. Ayrica nicel bulgular {izerinde yapilan parametrik
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olmayan fark testlerinin sonuglarina gore, egitim ve kadro durumu ile liderlik tipi
arasinda anlamli bir fark oldugu goriilmiistiir. Bu nedenle biiyiiksehir belediyelerindeki
IK yéneticilerinin egitim diizeyi ve kadro niteliklerinin belirlenmesinde bu bulgunun

degerlendirilmesi 6nemli goziikmektedir.

Bu calismanim diger bir varsayimi, doniistiiriicii liderlik &zelliklerine sahip olan IK
yoneticilerinin kendi kurumlarinda IKY’ye gegiste kolaylastirici bir rol oynadigidir.
Gergekten de soru formlariyla nitel veri toplanan IK yoneticilerinin cevaplarina gére,
biiyiiksehir belediyelerinin sadece birinde (B3) IKY’ye gecilmedigi algis1 bulunurken,
diger tiim belediyelerde kismen veya tamamen IKY’ye gecildigi anlasilmistir.
Arastirmanin  biiyiiksehir belediyelerindeki 1K Sube Miidiirleri iizerinde yapilmis
oldugu dikkate alindiginda, biiyliksehir belediyelerinde orta diizey yoneticiler a¢isindan
da doniistiiricii liderligin IKY’e gecisi ve IKY fonksiyonlarmin kullaniimasini

kolaylastiracag soylenebilir.

Bu baglamda biiyiiksehir belediyelerinde orta ve iist kademe yoneticilerin doniistiiriicti
liderlik o6zelliklerini gili¢lendirmek amaciyla asagidaki Onerileri hayata gecgirmeleri

onerilebilir (Bozlagan, 2005: 104-109):

1. Belediye yoneticileri, sahip olduklar1 degerler ve idealleri astlariyla paylasma
konusunda daha fazla ¢aba harcamalidir.

2. Soylem diizeyinde ifade edilen degerler ve idealler ile bireysel tutum ve
davraniglar1 uyumlu hale getirilmelidir.

3. Yoneticilerin kisisel sorumluluk tistlenme ve astlarini koruma konusunda daha
fazla cabalamasi gerekir.

4. Astlan cesaretlendirecek, ama¢ ve hedeflere ulasmada 6zendirecek yaklagim
gelistirmeleri de 6nemlidir.

5. Belediye yoneticileri, astlarina duyduklar1 giliveni, onlara hissettirme konusunda
daha fazla ¢aba harcamalidir.

6. Birim ve kurum faaliyetlerine iligskin astlarin1 daha fazla bilgilendirmeleri ve
yonetime katmalar1 gerekir.

7. Belediye yoneticileri astlarinin mesleki, teknik, kisisel ve sosyal acidan

kendilerini gelistirmeleri konusunda daha fazla inisiyatif almalidir.
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8. Astlarin gosterdigi  performansin  Odiillendirilmesi  konusunda  belediye
yoneticileri daha etkili yontem ve teknikler uygulamalidir.

9. Belediye yoneticilerinin, degisime uyum saglamanin otesinde degisime yon
verme konusunda kendilerini gelistirmeleri amaciyla “degisim yonetimine”

iliskin egitimler almalar1 gereklidir.

Bununla birlikte, Tablo 20°den de goriilecegi gibi donistiiriicii liderlik 6zellikleri
yiiksek olan IK yéneticilerinin oldugu bazi belediyelerde IK yoneticisi IKY’yi personel
yonetimi olarak algilayabilmekte iken (B2, B12) belediyelerinin kismen ya da tamamen
IKY’ye gectiklerini ifade ettigi goriilmiistiir. IK yoneticisinin kurumunda kismen
IKY’ye gecildigini belirttigi B12 belediyesinde is analizi ve gorev tanimlari ve
performans degerleme sistemi gibi temel IKY uygulamalarinin bulunmadig
anlagilmaktadir. Ayrica doniistiiriicii liderlik 6zelligine sahip oldugu halde kendi
belediyesinin IKY’ye heniiz gecemedigini diisiinen bir IK yoneticisi (B3)
bulunmaktadir. B3 belediyesindeki IKY uygulamalarina bakildiginda da performans
degerleme, yazili IK politikasi, nitelikli personeli kurumda tutmaya yonelik

uygulamalar ve motivasyon uygulamalarinin var olmadigi da goriilmektedir.

Tablo 20: Liderlik Tipi ve insan Kaynaklar1 Yonetimi Algisina Gore Belediyeler

IKY Algist . Insan Kaynag Insan Kaynaklar
Personel Yonetimi .t
. Planlamasi Algisi Yonetimi Algisi
Algis1 Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Liderlik Tipi " "
Déniistiiriicii Liderlik B2,BI12 B3 B4, B10, BI3
Islemsel Liderlik B7 B14 B15

Ote yandan, islemsel liderlik dzelliklerini tastyan ve IKY’yi personel ydnetimi olarak
goren bir biiyiiksehir belediyesinin 1K yoneticisi (B7) kendi kurumunda iKY’ye
gecildigini diisiinmektedir. B7 belediyesindeki IKY uygulamalarma bakildiginda da
orneklem i¢indeki diger belediyelerde de bulunmayan kariyer yonetimi disinda
incelenen diger tim IKY uygulamalarinin var oldugu goriilmektedir. Yine islemsel
liderlik tipine daha yakin olan bir belediyenin (B14) IK miidiirii IKYyi IK planlamasi
olarak gordiigii halde kurumunda kismen IKY’ye gecildigini diisiinmektedir. B14
belediyesinde pratik olarak kariyer ydnetimi disindaki diger tiim IKY uygulamalarina

rastlanmaktadir. Bu iki 6rnek vaka, 6zel sektor orgiitlerinden farkli olarak belediyelerde
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IKY uygulamalarinin yayginlasmasinda doniistiiriicii liderler igin atfedilen, biiyiik
doniisiimler iceren politikalar yerine; IKY nin yeni islevlerini, klasik personel y&netimi
islevleriyle biitlinlestirerek yeniden yapilandiran statilkocu bir politikanin da
uygulanabilir oldugu iddiasinin miimkiin oldugunu gostermektedir. Literatiirde
Sabuncuoglu (2011: 12) tarafindan dile getirilen bu yaklagima gore, katilimcilarin ifade
ettigi ve biiyiiksehir belediyelerinde IKY’ye gecisi zorlastiran faktorler (belediyelerin
siyasal kurumlar olmasi, geleneksel yonetim anlayisinin etkileri, mevzuattan
kaynaklanan yetersizlikler ve merkeziyetgilik gibi) nedeniyle IK yoneticilerinin liderlik
kapasitesi kisitlanmakta (Ulrich ve Brockbank, 2005: 26) ve boyle durumlarda
doniistiiriicii liderlik yerine, islemsel liderlik yoluyla personel ydnetiminden IKY’ye
itidalli ve yavas yavas geg¢ilmesi daha uygun bir strateji olabilmektedir. Nitekim,
kurumsal olarak ayni1 olmalar1 ve yasal olarak belirlenmis benzer islevleri
iistlenmelerine ragmen, incelenen biiyiiksehir belediyelerindeki IK yéneticileri farkli IK
yaklasimlarma ve liderlik roliine sahip olmakta ve kurumlarda da IKY araglari farkli

diizeylerde kullanilmaktadir.

Gergekten de IK birimlerinin 6rgiitlerde daha stratejik bir role yonelmesi istenmekle
birlikte, ampirik arastirmalarin sonuglari, bu birimlerin 6zel sektdrde bile biirokratik
rolleri yerine getirmeye devam ettigini gostermektedir. Ote yandan, IKY ye geciste IK
yoneticileri ve birimlerinin {istlendigi rol ve sorumluluklarin ¢atismasindan kaynaklanan
sorunlar bulunmaktadir. IK yéneticileri ve birimleri; amirler ve hat yéneticilerinin
birbiri ile rekabet halindeki talepleri ile ¢alisanlarin ihtiyaclari, yasal gereklilikler ve
profesyonel normlar arasinda hareket etmek zorundadir (Truss, 2013: 27-28).
Belediyeler gibi siyasi kurumlarda, buna bir de siyasi hedefler ve talepler ile toplumsal
beklentilerden olusan baskilar eklenmektedir. Tiim bu faktérler, IK yoneticilerinin
liderlik kapasitesini sinirlamakta ve drgiitlerde IKY *nin etkili bir sekilde uygulanmasini

giiclestirmektedir.

Bu cahsmanin ulastifi baska bir sonu¢ olarak, biiyiiksehir belediyelerinde 1KY ye
gecis siireci ve IKY uygulamalarinin 6zel sektor ile karsilastirildiginda belirli
farkliliklara sahip oldugu sdylenebilir. Belediyeler, diger kamu kurumlarina gore halka
ve piyasaya daha yakin, girisimci ve 6zerkligin sagladig1 avantajlar nedeniyle daha hizli

hareket edebilen kuruluslardir. Ancak buna ragmen, belediyelerde IK birimleri ve 1K
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yoneticileri, 6zel sektordeki muadillerinden farkli olarak yasal smrliliklar, siyasi
baskilar, toplumsal talepler ve personel rejiminin getirdigi zorluklar altinda c¢aligmak
durumundadir. Bu arastirmanin sonuglarindan birisi, biiyiiksehir belediyelerinde

IKY’ye gecis siirecini zorlagtiran dort temel faktoriin tespit edilmesidir:

1. Bu faktorlerden birincisi, belediyelerin siyasi kurumlar olmasidir. Bu durum,
IKY politika ve uygulamalarinda siirekliligi ve kurumsal yayilimi énlemektedir.

2. Geleneksel personel yonetimi anlayisi ve politikalar1 degisime ugramakla
birlikte etkilerini siirdiirmektedir. IKY e gecisi zorlastiran ikinci faktor, belediye
yoneticileri ve personelinin degisime gosterdigi direnctir. Bu durum, IKY
uygulamalarinin kurumda yerlesmesini zorlastirmaktadir.

3. Tiirkiye’de genel olarak kamu yonetiminde, dzelde ise belediyelerde IKY’ye
gecigle 1ilgili temel kanun olan Devlet Memurlari Kanununda gerekli
degisiklikler tamamlanmis degildir.

4. Kamu yOnetiminin genel sorunlar1 olan merkeziyetcilik, kirtasiyecilik,
sorumluluktan kaginma gibi yonetsel problemler zaman zaman belediyelerde de

goriilmektedir.

Bu tezde uygulanan nitel aragtirma asamasinda belirlenen bir arastirma sorusu olan
“biiyiiksehir belediyelerinde IKY uygulamalarinin ne diizeyde kullamildigr”
konusunda yazili bir IK politikast ve Kkariyer ydnetiminin hi¢ kullanilmadigy;
performans degerleme ve nitelikli personelin kurumda kalmasina yonelik uygulamalarin

ise belediyelerin ¢cogunda bulunmadigi sonucuna ulasilmistir.

Is analizi ve gérev tanimlari, ¢alisanlarin yonetime katilimi uygulamalari, egitim
yonetim sistemleri, motivasyon artirict pratikler, is saghg ve giivenligi ve IKY
otomasyon uygulamalar1 ise yaygm bir sekilde biiyiiksehir belediyelerinde
uygulanmaktadir. Ozellikle kalite yOnetim sistemlerinin uygulanmasi nedeniyle

biiyliksehir belediyelerinde ¢alisanlarin memnuniyetleri diizenli olarak 6l¢iilmektedir.

Sorunlarin  asilarak IKY’ye gecis siirecinin  kolaylastirlmas1i  ve 1KY
uygulamalarinin biiyiiksehir belediyelerinde yayilmasi bakimindan su oOneriler

gelistirilebilir:
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Déniistiiriicii lider tipine yakin 6zellikler tastyan IK yoneticileri ile siire¢ daha
kolay yonetilebilecektir. Bu anlamda IK yonetici atamalarinda kriterler
doniistiiriicii lider tipine uygun sekilde objektif olarak belirlenmelidir. Var olan
yonetici ise egitimlerle bu yonde desteklenebilir ya da doniisiimii destekleyici
sekilde kosullar elverisli hale getirilebilir.

Biiyiiksehir belediyelerinde IKY’nin personel ydnetiminden farkli yonleri ile
kuruma ve kurum ¢alisanlarina kazandiracagi olanaklar diizenli egitimlerle
calisanlara anlatilmalidir. Calisanlar IK'Y’yi dogru anlamasi ve IKY sisteminin
olusturulmasinda gériislerinin almmasi, IKY’ye gosterilen direnci azaltacaktir.
Bu nedenle, belediyedeki iist yonetim, ¢alisanlar ve sendikalarin da dahil oldugu
katilimer bir siiregle IKY’ye gegis siirecinin yonetilmesi, taraflara IKY’nin
kendileri ve kurumlarina saglayacagi avantajlar anlatilarak ikna edilmesi
onerilebilir. Katilim siireglerinden elde edilen verilerin personele geri
doniisiimleri saglanarak da IKY algisinin yaygmlastirilmasma yonelik direng
kirilabilir.

Biiyiiksehir belediyelerinde IKY uygulamalarinin yaygilasmasi ve siirekliligini
saglamak agisindan yalnizca tepe yoneticilerin gelistirilmesi yeterli olmayip,
IKY uygulamalarinn ilgili birimlerde bir biitiin olarak ele alinmas1 gereklidir.
Bu nedenle orta ve alt diizey birim amirlerinin de iKY fonksiyonlarma iliskin
egitim almasi saglanmalidir.

Basta personel yonetimi anlayisina uygun bir yaklagimla hazirlanmig olan
Devlet Memurlar1 Kanunu olmak {izere ilgili mevzuatta degisiklik yapilmadigi
siirece, Tiirkiye’de hem belediyelerde hem de diger kamu kurumlarinda IKY’ye
tam anlamiyla gecilmesi miimkiin olmayacaktir. Bir kamu idaresi olan
belediyelerin kurulus kanunlarinda s6zlesmeli personel, performans degerleme,
performansa dayali ikramiye gibi IKY uygulamalariyla ilgili bir takim
diizenlemeler bulunmakla birlikte IKY’ye biitiinciil bir yaklasim s6z konusu
degildir. Bu nedenle, Devlet Memurlar1 Kanunu ve diger ilgili mevzuatta
IKY’ye gecis icin ihtiyag duyulan hukuki degisiklikler (bireysel performans
ol¢lim siireci, performans gostergelerinin atama ve yiikseltmelerde kullanilmasi,

kariyer planlamasi ve yonetici egitimleri gibi) tamamlanmalidir.
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Tezin genel sonucuna bakildiginda, yukaridaki Tablo 20°de de goriildigi gibi,
arastirma yapilan biiyiiksehir belediyelerinin doniistiiriicti lider sinifina girdigi goriilen
IK yoneticilerinin yalnizca 3’iiniin IKY algisina sahip oldugu, 2’sinin personel y&netimi
algisina sahip oldugu, 1’inin ise insan kaynaklar1 planlamasi algisina sahip oldugu
goriilmiistiir. IKY uygulamalarmin basarili sonuglara ulasmasi, istisnalar olmakla

birlikte, IK yoneticilerinin déniistiiriicii liderlik tipine yakin olmasi ile miimkiindiir.

Bu baglamda, biiyiiksehir belediyelerinde déniistiiriicii 1K liderliginin
olusturulmasi i¢in kurumsal altyapmin saglanmasi amaciyla su oOneriler

gelistirilebilir:

e Oncelikle biiyiiksehir belediyelerinde tutarli ve uyumlu iK politikalarina ihtiyag
bulunmaktadir. 1K yéneticileri bu konuda kurumsal stratejik planlara uygun ve
belediyenin diger politikalartyla uyumlu bir sekilde yazili insan kaynaklari
politikalar1 olugturmalidirlar.

e Biiyiiksehir belediyelerinde memur diginda kalan ¢alisan gruplarmin kariyer
planlamasi i¢in mevzuat degisikliklerinin yapilmasina ihtiyag¢ vardir. Yiikselme
olanaklarinin bilinmesi, esit, adil ve herkesin katilimina acik sinavlarla gérevde
yiikselmenin saglanmasi, yetenek ve becerilerine en uygun pozisyonda ¢alisma,
calisanlarin is tatmini, bagliligt ve performanst bakimindan kariyer
planlamasinin daha profesyonelce yiiriitiilmesi i motivasyonunu artiracaktir. Bu
amacla, kapsamli bir diizenleme yapilmamasi durumunda, yerel yonetimlerde
var olan memur, isci gibi statii farkliliklarinin IK uygulamalari ile miimkiin
oldugu kadar azaltilmasi yoniinde IK y®neticilerinin iist yonetime farkindalik
saglamasi Onerilebilir.

e Biiyiiksehir belediyelerinde IKY anlayigma uygun sekilde rutin toplantilarin
Otesinde beyin firtinast gibi yontemlerle calisanlarin aktif katilimini saglayici
mekanizmalarin olusturulmasi, ¢alisanlarin goriis ve Onerilerine deger verilmesi
ve farkli kademelerdeki yoneticilere verilecek olan liderlik egitimlerinde bu
konu iizerinde durulmasi 6nerilebilir. Ust y&netim, insan kaynaklar1 birimi ve
diger birimler arasindaki iletisim ve aktif katilm aginmn dogru yonetimi 1K

yOneticisi tarafindan saglanmalidir.
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Biiytiksehir belediyelerinde yapilan ¢alisan memnuniyet dl¢iimlerinin sonucunda
elde edilen verilerin IK ydneticileri tarafindan raporlanmasi yapilarak, iist
yonetimin ve insan kaynaklarinin politika ve strateji gelistirmesinde etkin olarak
kullanim1 saglanmalidir.

Biiyiiksehir belediyelerinde hem kurumsal hem de ekip ya da bireysel
performans degerlendirme konusunda onemli sorunlar bulunmaktadir. Birgok
belediyede bireysel performans degerlendirme sistemi kurulamadigi gibi farkl
statiide calisan personelin basarisinin Olg¢lilmesi ve odiillendirme bakimindan
tekdiize bir sistemin uygulanmasi miimkiin goziikmemektedir. Bu sorunlarin
astlmast  i¢cin, Oncelikle farkli statiilerin  azaltilarak  sadelestirilmesi
gerekmektedir. Daha sonra, belediye personeli igin periyodik performans
Olglimlerinin  yapilmast ve basarili bulunan ekip ya da personelin
odillendirilmesi  gerekir.  Performans  Olgiitlerinin  kurum ve  daire
baskanliklarinin performans hedefleriyle iliskisi kurulmalidir. Bu sistemde girdi
ve ciktr Olgiitlerinin yaninda, yapilan ise gore degismekle birlikte, sonug ve
kalite olgiitlerini de eklemek 6nem arz etmektedir. Ayrica merkezi yonetimin,
ekip veya bireysel performans degerlendirme yontemleri ve siireclerini agiklayan
kilavuz ve rehberler yaymlamasi da belediyeler i¢in yol gosterici olacaktir.
Bireysel, ekip ve kurumsal hedeflerin diizenli izlenmesi ve gerceklesmelerin
kayit altina alinmasi agisindan yonetim bilgi sistemlerinin gelistirilmesine
ihtiya¢ bulunmaktadir. Bunun yaninda, bireysel performans sonug¢larinin atama
ve yiikselmelerde kullanilmasi saglanmalidir. IK yoneticileri, {ist ydnetimin
destegini kazanarak, hazirladiklar1 kilavuz rehberliginde, statii farki
gozetmeksizin personel performansinin periyodik olarak Sl¢lilmesini saglayan,
yonetim bilgi sistemi ile desteklenen ve sonuglarinin kullanildig bir performans
degerleme sistemi kurulmasi yoOniinde iist yonetime ve diger birimlere karsi
profesyonel ve disiplinli bir tavir sergilemelidir.

Biiyiiksehir belediyelerinde on yili askin siiredir stratejik plan uygulanmaktadir.
Bu siire biiyliksehir belediyelerinin en az iki kez stratejik plan hazirlamasi
anlamia gelmektedir. Buna ragmen, IKY ile stratejik planlarin biitiinlestirilmesi
konusunda sorunlar bulunmaktadir. Stratejik planlamanin genelde strateji

gelistirme daire baskanliklar1 uhdesinde olmasi ve belediyelerin bir firma ya da
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iiniversite destegi ile plan1 hazirlamalar1 stratejik IKY’nin uygulanmasini
engellemektedir. Bu sorunlarin asilmasi igin, IK yoneticileri ve birim
calisanlarina stratejik IK'Y egitimlerinin verilmesi, stratejik planlama ekibinde
IKY biriminin en iist diizeyde temsilinin saglanmas: yoniinde IK y®neticilerinin
keskin tavri olmasi ve birim amag ve hedeflerinin stratejik planlarda yer almasi
saglanmalidir. Ayrica stratejik planin hazirlanmasinda digaridan alinan destegin,
danismanlik ve egitimle sinirlandirilmasi gerekir.

e Elektronik IKY konusunda biiyiiksehir belediyelerinde bir farkindalik oldugu,
ancak IKY uygulamalarindan personel 6zliik islemleri ve egitim kayitlar1 i¢in
otomasyon program kullanmayla smirli oldugu anlagilmaktadir. Oysa ise
alimdan performans degerlendirme ve egitimlere kadar IKY’nin diger
fonksiyonlarmin da bilisim sistemleriyle entegre edilmesi beklenen fayday:
artiracaktir. Hatta personel 6zliik kayitlarindan yola ¢ikilarak kariyer planlamasi
yapilmasi ya da bagvuranlarin 6zge¢misleri kullanilarak ise uygun istihdamin
saglanmasi gibi amaglar i¢in veri madenciligi gibi yeni teknolojik uygulamalar
da kullanilabilir. Ayrica online egitimlerin etkin bir sekilde kullanilmasi
saglanarak, egitimin kurum iginde yayilimi temin edilebilir. IK y&neticilerinin
elektronik IKY uygulamalari ve getirileri konusunda bilinglenmeleri

gerekmektedir.

Bu arastirma belirli metodolojik ve varsayimsal kisitlar altinda gercgeklestirilmistir. Bu
nedenle, s6z konusu alanda yapilacak ileriki ¢aligmalar i¢in bazi oneriler getirilebilir.
Ornegin, bu calismada sadece IK yéneticileri incelenmis olup, gelecekte IKY
anlayisinda savunulan kurumdaki tiim yoneticilerin IK lideri olarak hareket etmesi
gerektigi argiimanina dayali olarak hat yoneticilerinin IKY algis1 arastirilabilir. Ayrica
belediyeler diginda, bagka kamu kurumlarinda IKY’ye gegiste liderligin rolii ya da
islemsel ve doniistiiriicii liderlik davranislarinin varligi arastirma konusu yapilabilir. Bu
alandaki arastirmalarin ¢ogalmasi sayesinde daha genellenebilir sonuglara ulagmak, yeni
argiimanlar gelistirmek, IKY’ye gegisi kolaylastiran cesitli model veya yaklasimlar

Onermek mumkiin olacaktir.
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EKLER

EK 1: SORU FORMU

Belediyenin Adi

Unvaniniz Tarih

INSAN KAYNAKLARI YAKLASIMI GORUSLER

1. Size gore belediyelerde insan kaynaklar1 yonetimi gerekli
midir? Neden?

2. Sizce belediyelerde insan kaynaklar1 yonetimine gecisin
ontindeki en 6nemli sorunlar nelerdir? Neden?

3. Sizce personel yonetimi ile IKY arasindaki farklar
nelerdir?

4. Belediyenizde personel yonetiminden insan kaynaklar
yonetimine gegisin saglandigini diigiiniiyor musunuz?

5. Belediyenizde personel yonetiminden insan kaynaklar
yonetimine gegisi zorlastiran nedenler nelerdir?

6. Insan kaynaklar1 yonetimine gegis siirecinde iist
yOnetimin desteginin roli nedir, ne olmalidir?

7. Insan Kaynaklar1 Sube Miidiirliigiiniin en 6nemli yetki ve
sorumluluklari neler olmalidir? Neden?

8. Belediyelerin mevcut yapisi diisiiniildiigiinde

belediyelerde stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
uygulanabilir mi?

INSAN KAYNAKLARI FONKSiYONLARI

9. Yazil bir insan kaynaklar politikaniz var midir? Varsa
yeterli oldugunu diislinliyor musunuz? Ne gibi
eksiklikleri bulunmaktadir?

10. Midiirliigiiniiziin ¢aligma yonetmeligi var midir? Varsa
etkin bir sekilde uygulantyor mu?

11. Kurumdaki diger birimlerin i analizi ve gorev tanimlar
yapildi m1? Bu ¢alismalar ne siklikta giincellenmektedir?

12. Egitim yOnetim sisteminiz kurulu mu? Ne tiir
uygulamalar bulunmaktadir?

13. Calisanlarin kariyer yonetimi ile ilgili plan ve
uygulamalariniz nelerdir?

14. Calisanlarinizin kararlara katilimini nasil bir sistemle ve

hangi yollarla saglamaktasiniz?
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15.

Calisan memnuniyetini ne siklikta ve hangi araglarla
Olecmektesiniz? Sonuglar ¢alisgan memnuniyetini artirmak
icin kullanilmakta midir?

16.

Belediye ¢alisanlarinin performansi hangi sisteme dayali
olarak ve ne tiir yontemlerle degerlendirilmektedir?

17.

Yetenekli personeli kurumda tutmak igin ne tiir bir
politika uygulanmaktadir?

18.

Calisanlarinizin motivasyonunu artirmak i¢in ne tiir
uygulamalar yiiriitilmektedir?

19.

Calisanlariniz i¢in oryantasyon programlariniz var midir?

20.

Is saghig1 ve giivenligi sistemi kuruldu mu? Bu sistem ne
tiir uygulamalari igermekte ve hangi miidiirliik
bilinyesinde islemler yiiriitiilmektedir?

21.

Belediyenizde insan kaynaklar1 yoneticisi ve birimi
olarak stratejik plan hazirlama siirecine nasil destek
verdiniz?

22.

Insan kaynaklar1 uygulamalarinda hangi otomasyon
programlarimi kullanmaktasiniz?

23.

Belediyenizde insan kaynaklar1 yonetimine gegis siireci
ve bu kapsamda ytiriitiilen uygulamalar konusunda
belirtmek istediginiz diger goriisleriniz nelerdir?
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EK 2: COK FAKTORLU LIDERLIK ANKETI (CALISAN FORMU)

Saywn katilimci;

Bu anket ile yoneticinizin (ilk amir/sube miidiirii) liderlik tarzin1 nasil algiladigimiz
tamimlanmaya c¢aligilacaktir. Elinizdeki anket formunun objektif bir sekilde doldurulmasi
son derece Onemlidir. Sorulari cevaplarken, olmasi gereken durumu degil, mevcut
durumu goz oniinde bulundurmamnz gerekmektedir.

Aragtirmada anket formunu dolduranin kimligi degil, verilen cevaplar Onemlidir.

Doldurdugunuz ankete ait bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup, sadece Sakarya

Universitesi’nde yiiriitiilmekte olan bir bilimsel ¢alismada kullanilacaktir. Liitfen asagidaki

sorularin tiimiinii ictenlikle cevaplaymiz. Sectiginiz siklardan sadece birisine uygun

isareti (X) koyunuz.

Calismaya verdiginiz destekten dolay1 tesekkiir ederim. i .
Dilek KOSEOGLU
Sakarya Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii
Doktora Ogrencisi

ANKET SORULARI - 2 ¢
< P -5}
eS| % B
28 2| g| 2| N
ube Miidiiriim; >8 = S = »
> ’ e 4| &| S| =
1 Harcadigim cabaya karsilik bana isimde yardimci
olur.
) Onemli varsayimlarm uygun olup olmadigin
belirlemek i¢in yeniden gdzden gegirir.
3 Problemler ciddiyet kazanincaya kadar miidahale
etmez.
4 Dikkatini diizensizlikler, hatalar, istisnalar ve
standartlardan sapmalar lizerinde yogunlastirir.
5 Onemli sorunlar ortaya ¢iktiginda miidahale

etmekten kaginir.

6 | Onem verdigi deger ve inanglar1 hakkinda konusur.

7 | ihtiya¢ duyuldugunda ortada olmaz.

8 | Problemleri ¢ozerken farkli bakis agilar1 arar.

9 | Gelecek hakkinda iyimser konusur.

10 | Kendisiyle ¢aligmaktan gurur duymamu saglar.

Performans hedeflerine ulagilmasinda kimin
sorumlu oldugunu agikca tartigir.

11
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ANKET SORULARI - 2 ¢
< P %
eS| % R
22 $| 5| £| O
Sube Miidiiriim; 28 2| S| 2| 3
Z% &| &| ©| =
12 Harekete gecmeden Once islerin kotilye gitmesini
bekler.
13 Basarilmas1 gerekenler hakkinda biiyiik bir sevkle
konusur.
14 Giiglii bir amag duygusuna sahip olmanin 6nemini
vurgular.
15 | Ogretmeye ve yetistirmeye zaman ayirir.
16 Performans hedeflerine ulasildiginda kisinin
karsiliginda ne elde edecegini agikca belirtir.
17 Mecbur kalmadikga tedbir almanin gereksizligine
inanir.
18 Kurumun 1yiligi i¢in kendi ¢ikarini bir kenara
birakir.
19 Bana grubun herhangi bir liyesi olarak degil de bir
birey olarak davranir.
20 Harekete gegcmeden Once problemlerin
kroniklesmesi gerektigini ortaya koyar.
21 | Davranislar ile, ona saygi duymama neden olur.
Biitiin dikkatini hatalar, sikayetler ve
22 g .l <
basarisizliklarla ugragsma tizerinde yogunlastirir.
23 Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini géz 6niine
alir.
24 | Tiim hatalar1 takip eder, izler.
25 | Giig ve giiven duygusu verir.
26 | Gelecek hakkinda ilgi ¢ekici bir vizyon agiklar.
27 Hedeflere ulagsmadaki basarisizliklara dikkatimi
yonlendirir.
28 | Karar vermekten kacginir.
29 Beni, baskalarindan farkli ihtiyag, yetenek ve
beklentileri olan bir birey olarak diisiiniir.
30 | Problemlere farkli agilardan bakmamizi saglar.
31 | Giiclii yonlerimi gelistirmeme yardim eder.
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ANKET SORULARI

Hi¢ Bir Zaman
(Kesinlikle Degil)
Sadece Bir Kere
Olduk¢a Sik

Her Zaman

Bazen

Sube Miidiiriim;

Verilen gorevlerin nasil tamamlanmasi gerektigi

32 konusunda yeni bakis acilar1 6nerir.

33 | Acil sorulara cevap vermeyi erteler.

Ortak bir gérev duygusuna sahip olmanin énemini

34 vurgular.

35 Beklentileri karsiladigimda memnuniyetini ifade
eder.

36 I?deﬂerin gerceklestirilecegine dair giivenini ifade
eder.

37 | Isle ilgili ihtiyaglarim karsilamada etkilidir.

38 | Tatmin edici liderlik yontemleri kullanir.

Kendimden bekledigimden daha fazlasini yapmami

39 <
saglar.

40 | Beni iist kademelerde etkili bi¢imde temsil eder.

41 | Benimle tatmin edici bicimde ¢aligir.

42 | Basarma arzumu artirir.

43 | Kurumsal ihtiyaclarin karsilanmasinda etkilidir.

44 | Daha fazla caba gdsterme istegimi artirir.

45 | Calisanlarim etkili bir sekilde yonlendirir.

MESLEKI BILGILER

KU U UIIUZS oo e e e e e e
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Bagh Oldugunuz ilk Amirinizin Statiisii:
() Daire Bagkan1 () Sube Miidiirii
Kadro Durumunuz:

()Memur () Isci () Sozlesmeli () Taseron
Birimdeki Calisma Siireniz:
()lyildanaz () 1-5yil ()6-10yil () 11-16 yil () 17 yil ve iizeri

KIiSISEL BILGILER
Cinsiyetiniz:
() Kadin () Erkek

Yasimz:

()25-30 ()31-35 ()36-40 ()41-45 ()45 ve lsti
Egitim Durumunuz:

() Lise () Lisans () Yiksek Lisans () Doktora
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EK 3: COK FAKTORLU LIDERLIK ANKETI (LIDER FORMU)
Sayin katilimci;

Bu anket ile sizin liderlik tarzinizi nasil algiladiginiz tanimlanmaya caligilacaktir. Anketten elde
edilen verilerle Tiirkiye’de biiyiiksehir belediyelerinde insan kaynaklar1 yoneticilerinin liderlik
davraniglariyla insan kaynaklari yonetimini algilayislarnn arasindaki iliskinin arastirilmasi
amaglanmaktadir. Anket formunun objektif bir sekilde doldurulmasi, yukaridaki amaca ulagmak
acisindan son derece onemlidir.

Aragtirmada anket formunu dolduranin kimligi degil, verilen cevaplar Onemlidir.
Doldurdugunuz ankete ait bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup, sadece Sakarya
Universitesi’nde yiiriitiilmekte olan bir bilimsel ¢alismada kullanilacaktir. Liitfen asagidaki
sorularn tiimiinii igtenlikle cevaplayiniz. Sectiginiz siklardan sadece birisine uygun isareti
(X) koyunuz.

Calismaya verdiginiz destekten dolay1 tesekkiir ederim.

Dilek KOSEOGLU
Sakarya Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Doktora Ogrencisi

Sorularda kullanilan ‘‘bagkalar’” ifadesi hizmetten yararlananlar, aym diizeydeki
yoneticiler, astlar (cahisanlar), iistler (amirler) ve/veya tiim bu bireyleri ifade etmektedir.

ANKET SORULARI =N I
%) -5}
£a| 2
NZ| & -
25 8| g| & ¢
2l 2| 5| 2| 85
ZE| & | & | © | EN

1 Cabalarinin karsiligr olarak bagkalaria yardimci
olurum.

2 Onemli varsayimlari, uygun olup olmadiklarini
belirlemek icin yeniden gdzden geciririm.

3 Problemler ciddiyet kazanincaya kadar miidahale
etmem.

4 Dikkati, diizensizliklere, hatalara, istisnalara ve
standartlardan sapmalara yogunlagtiririm.

5 Onemli sorunlar ortaya ciktiginda miidahale
etmekten kaginirim.

6 Onem verdigim deger ve inanclarim hakkinda
konugurum.

Bana ihtiya¢ duyuldugunda ortada olmam.

Problemleri ¢ozerken farkli bakis acilart ararim.
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9 | Gelecek hakkinda iyimser konugurum.

10

Bagkalarinin benimle ¢aligmaktan gurur
duymalarint saglarim.

11

Performans hedeflerine ulagilmasinda kimin
sorumlu oldugunu acikga tartigirim.

12

Harekete gecmeden Once islerin kotiiye gitmesini
beklerim.

13

Basarilmas1 gerekenler hakkinda biiyiik bir sevkle
konugurum.

14

Giclii bir ama¢ duygusuna sahip olmanin 6nemini
vurgularim.

15

Ogretmeye ve yetistirmeye zaman ayiririm.

16

Performans hedeflerine ulagan kisinin karsiliginda
ne elde edebilecegini acikca belirtirim.

17

Mecbur kalmadikc¢a tedbir almanin gereksizligine
inanirim.

18

Kurumun iyiligi i¢in kendi ¢ikarimui bir kenara
birakirim.

19

Bagkalarina, sadece grubun bir iiyesi olarak degil,
birey olarak davranirim.

20

Harekete gecmeden Once problemlerin
kroniklegmesi gerektigini ortaya koyarim.

21

Bagkalarinin bana sayg1 duyacagi sekilde
davranirim.

22

Biitiin dikkatimi, hatalar, sikayetler ve
basarisizliklarla ugragma iizerinde yogunlagtiririm.

23

Kararlarin, ahlaki ve etik sonuglarin1 goz 6niine
alirim.

24

Tiim hatalar1 izlerim.

25

Gli¢ ve giiven duygusu veririm.

26

Gelecek hakkinda ilgi cekici bir vizyon agiklarim.

27

Hedeflere ulagmadaki basarisizliklara dikkatimi
yonlendiririm.

28

Karar vermekten kaginirim.

29

Bireylerin bagkalarindan farkl: ihtiyac, yetenek ve
beklentileri oldugunu diistintiriim.

30

Bagkalarinin problemlere farkli acilardan
bakmasini saglarim.
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31 Bagkalarinin giiclii yonlerini gelistirmelerine

yardim ederim.

32

Verilen gorevlerin nasil tamamlanmasi gerektigi
konusunda yeni bakis agilart dneririm.

33

Acil sorulara cevap vermeyi ertelerim.

34

Ortak bir gbrev duygusuna sahip olmanin 6nemini
vurgularim.

35

Bagkalari, beklentileri karsiladiginda
memnuniyetimi ifade ederim.

36

Hedeflerin gerceklestirilecegine dair giivenimi
ifade ederim.

37

Bagkalarinin igle ilgili ihtiyaclarini kargilamada
etkiliyimdir.

38

Tatmin edici liderlik yontemleri kullanirim.

39

Bagkalarinin beklenenden daha fazlasini
yapmasini saglarim.

40

Bagkalarini iist kademelerde etkili bicimde temsil
ederim.

41

Bagkalariyla, tatmin edici bir bigimde caligirim.

42

Bagkalarinin bagarma arzusunu artiririm.

43

Kurumsal ihtiyaclarin karsilanmasinda
etkiliyimdir.

44

Bagkalarinin daha fazla ¢aba gosterme istegini
artiririm.

45

Ekibimi etkili bir sekilde yonlendiririm.

MESLEKI BILGILER

KU U UIIUZS oo e e e e e e

Gorev Tiiriiniiz:

() Asaleten

() Vekaleten

Bagh Oldugunuz ilk Amirinizin Statiisii:

() Genel Sekreter Yardimcisi
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() Tedviren

() Daire Baskani1




Birimdeki Calisma Siireniz:

() 1 yildan az () I-5yil ()6-10y1l () 11-16 y1l
Insan Kaynaklari Alaninda Calisma Siireniz:

() 1 yildan az () I-5yil ()6-10y1l () 11-16 y1l
KIiSISEL BILGILER

Cinsiyetiniz:
() Kadin () Erkek

Yasimiz:
()31-35 ()36-40 ()41-45 ()45 ve tistii

Egitim Durumunuz:

() 17 y1l ve tlizeri

() 17 y1l ve tlizeri

() Lise () Lisans () Yiksek Lisans () Doktora

Egitim Alaniniz:

()Isletme () Iktisat () Kamu Yonetimi

() Psikoloji () Iletisim () Calisma Ekonomisi ve Endiistri liskileri

() Hukuk () Miihendislik () Uluslar aras1 Iliskiler
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OZGECMIS

1980 yilinda Sakarya’da dogan Dilek Késeoglu, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Kamu Yonetimi Anabilimdalinda yiiksek lisans egitimini tamamlamis ve
2006 yilinda aym {iniversitenin Calisma Ekonomisi ve Endiistri {ligkileri
Anabilimdalinda doktora egitimine baslamigtir. Koseoglu, 2007 yilindan bu yana
Sakarya Biiyiiksehir Belediyesi Insan Kaynaklar1 ve Egitim Daire Baskanligi

bilinyesinde insan kaynaklari uzmani olarak ¢aligmaktadir. Evli ve iki ¢ocuk annesidir.
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