Uluslararasi Yonetim Iktisat ve i;letme Dergisi, Cilt 19, Sayt 3, 2023
International Journal of Management Economics and Business, Vol. 19, No. 3, 2023

Arastirma Makalesi / Research Article

ORTA KADEME YONETICILER GOZUYLE YONETICI VE
YONETICILIK BECERILERI

Arzu OZKANAN! ®

OZET

Yonetim ve yoneticilik becerileri denildiginde ilk akla gelen iist kademe yoneticiler olmaktadur.
Konumlartuitibariyle hem birer ¢alisan hem de birer yonetici olan orta kademe yoneticilerin goz ardi edilen
yoneticilik pozisyonlart bu calismanin kapsamint olusturmaktadir. Bu ¢alisma ile yonetici ve yoneticilik
becerilerine orta kademe yonetim goziinden bakmak amaglanmaktadir. Orta kademe yoneticilerin hem
birer ast olarak yoneticilerini gozlemleyebilmeleri hem de birer yonetici olmalart nedeniyle yoneticilik
becerilerine iki farkl acidan degerlendirmeleri miimkiin olmaktadur. Orta kademe yoneticilerin yoneticilik
ve yonetsel beceriler konusundaki goriislerini belirleme amact giiden ¢alisma nitel metot ile dizayn
edilmistir. Bu amacgla yiiriitiilen ¢alismada veriler iiniversitelerde akademik birimlerde gorev yapan
24 Enstitii/Fakiilte/Yiiksekokul Sekreteri ile yart yapilandirilmis goriisme formu araciligryla yiiriitiilen
gortismeler ile elde edilmigtir. Bulgulara gore katilimcilar iist kademe yoneticilerinden en fazla adaletli
olmalarini beklemekte ve insan iligkileri becerileri ile donatilmig olmalar: gerektigini belirtmektedirler.
Kendilerinin de yer aldigi orta kademe yoneticilerde ise iletisimin giiclii olmasimin geregine vurgu
yapmakta ve Yyine insan iligkileri becerilerine agirlik vermektedirler. Bunun yani sira kendilerinin
engellendigini diisiinmekte ancak bu engelin yine kendilerinden kaynaklandigin ifade etmektedirler. Bu
dogrultuda yaptiklar: is itibariyle insan iliskileri becerilerinin dnemi agikken kendilerini bu anlamda
gelistiremedikleri de goriilebilmektedir. Cesitli egitimler ve ozellikle yonetici gelistirme uygulamalart ile
orta kademe yonetimin giiclendirilmesi gerekmektedir.

Anahtar Kelimeler: Orta Kademe Yonetim, Yonetici, Yoneticilik Becerileri, Nitel Analiz.
Jel Stmiflamasi: MO, M100, M120

MANAGER AND MANAGEMENT SKILLS FROM THE PERSPECTIVES
OF MIDDLE-LEVEL MANAGERS

ABSTRACT

When management and management departments are mentioned, the first thing that comes
to mind is composed of upper levels. The neglected management positions of middle-level managers,
who are both employees and managers in terms of their positions, constitute the scope of this study.
With this study, it is aimed to look at the manager and managerial skills from the perspective of middle
management. It is possible for middle-level managers to evaluate their managerial skills from two
different perspectives, since they can both observe their managers as subordinates and because they are
managers. In the study carried out for this purpose, the data were obtained through interviews conducted
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through semi-structured interview form with 24 Institute/Faculty/School Secretaries working in academic
units at universities. According to the findings, the participants expect their top managers to be fair the
most and state that they should be equipped with human relations skills. Middle-level managers, including
themselves, emphasize the need for strong communication and again focus on human relations skills. In
addition, they think that they are blocked, but they state that this obstacle is caused by themselves. In this
direction, while the importance of human relations skills is clear in terms of the work they do, it can be
seen that they cannot improve themselves in this sense.

Keywords: Middle Management, Manager, Managerial Skills, Qualitative Analysis.

EXTENDED SUMMARY
Research Questions & Purpose

Middle-level managers, who are expected to have more managerial skills in middle
and lower level management, which are often overlooked, constitute the scope of this study.
Another reason why middle-level managers are preferred is that they can observe manageri-
al skills because they are superior to their subordinates, subordinates to their superiors, and
they provide the link between top management and lower management. With this studys, it is
aimed to reveal the perceptions of middle-level managers, who have an important position in
organizations, about managerial skills. In this context, the managerial skills and management
understanding of the Institute/Faculty/School secretaries, who are at the middle management
level in the academic units of the universities, have been determined, and the point of view of
the middle level managers on their managerial skills both for their own level and for the senior
managers has been developed.

Literature Review

Many studies on middle management emphasize the importance of middle manage-
ment. In line with the managerial skills of the middle management, the human relations skill
that supports the results of the study was the most important skill (Craig, 1999; Cubukcu &
Diindar, 2003; Langer, 2005; Ozgan & Aslan, 2008; Aydogan & Kagkaya, 2010; Leonardi &
Barley, 2011; Nakpodia, 2011; Schoeneborn, 2011; Shelby, 2011; Altay & Askin, 2012). In
the study conducted by Yiiksel et al. (2016) to determine the managerial skill levels of manag-
ers, human relations skills, which they express as communication, agreement, negotiation and
making recommendations, were found to be quite advanced. While the results of the study of
MacKinnon et al. (2005) also emphasize the high level of human relations skills, the low results
of the study of Supic et al. (2010) draw attention. On the other hand, empowerment, which is
the biggest obstacle faced by middle-level managers, took its place in the study conducted by
Kumpusalo et al. (2003). There are studies that show that subordinates, which the participants
describe as an obstacle, are also managers, similar to their reluctance to improve themselves
(MacKinnon et al., 2005; Toygar & Akbulut, 2013).

Methodology

The study, which aims to determine the perceptions of middle managers on manage-
rial skills, was designed with the qualitative method. The data in the research were obtained
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as a result of the interviews conducted through the semi-structured interview form with the
Institute/Faculty/School Secretaries, who are the managers of the administrative staff in the
academic units among the middle-level managers working in the universities.The research was
conducted with the Institute/Faculty/School Secretaries working in the academic units of state
universities. The reason why Unit Secretaries are preferred is that they are the highest adminis-
trative staff in academic units. Thanks to this feature, they can sometimes evaluate themselves
as the top managers and can observe the top managers more easily.The research was designed
with the interview technique and a semi-structured interview form was used to collect the data.
After the interviews were completed, the transcripts of the participant statements were made
and analyzed with the Nvivo 10 program. The participant statements were summarized and
interpreted with descriptive analysis.

Results and Conslusions

In order for organizations to reach their goals and be productive, managers must also
have the necessary knowledge and skills. Mid-level managers, who undertake the mission of
providing communication between the upper and lower level management due to their posi-
tions, are responsible for the implementation and coordination of the decisions taken by the
upper level management by the lower level. Middle-level managers, who are expected to be
equipped with various skills, are expected to have developed human relations and communica-
tion skills. At this point, the fact that the management mainly focuses on people and the manag-
er and the managed are human shows the importance of relations. Both the rulers and the ruled
can achieve success with the relationships they will develop and the communication they will
establish in their duties. As it is known, apart from the technical skills expected of the lower
level management and the conceptual skills expected to be possessed by the upper level man-
agement, human relations and communication skills draw attention. In the results of the study,
human relations have been determined as the most basic skill in both top-level managers and
middle-level managers. While middle-level managers define the most important skills of man-
agers as human relations skills, they also see the difficulty of establishing these relationships as
an obstacle in front of managers’ management. Developing human relations skills is seen as a
necessity for managers at all levels. At the same time, the uncertainty of the authority and limits
arising from the position of middle management is an important obstacle for the manager.

1. Giris

Kamu ya da 6zel orgiitlerde amaglar1 gerceklestirebilmek adina cesitli faaliyetler yiirii-
tillmektedir. Bu faaliyetler orgiitiin dahil oldugu sektore ve is alanina gore farkliliklar goste-
rebilmektedir. Ancak orgiitlerin sektorleri ve faaliyet alanlari ne olursa olsun ortak olan nokta
faaliyetleri yiiriiten ¢alisanlarin varlig1 ile bu faaliyetler ve calisanlar1 yoneten yoneticilerdir.
Elbette orgiit amaglarina ulagabilmek i¢in farkli gii¢ ve sorumluluk sahibi olan farkli yonetim
kademeleri bulunmaktadir.

Genel olarak orgiitiin gelecegini yonlendiren, planlar yapan, denetleyen iist kademe
yoneticiler ile giinliik iglerin yiiriitiilmesinden sorumlu olan alt kademe yoneticiler dikkati ¢ek-
mektedir. Ancak iist kademe ve alt kademenin disinda kalan iist yonetimin planlarinin uygu-
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lanmasi ve alt kademenin islerinin denetlenebilmesi adina bir de orta kademe yonetime ihtiyac
duyulmaktadir. Ust kademe y6netimin konumu itibariyle yetisemedigi ve alt kademe yoneti-
min ihtiya¢ duydugu noktada gerekli bilgi ve yonlendirmeleri ile orta kademe yoneticiler orgiit
amaglarinin basarilmasina énemli katk: saglamaktadirlar.

Orta kademe yonetim ile ilgili yiiriitiilen bir¢cok calisma ile (Tregoe & Tobia, 1990;
Westley, 1990; Floyd & Wooldridge, 1992; Floyd & Wooldridge, 1996; Floyd & Wooldridge,
1997; Ogbonna & Wilkinson, 2003; Currie & Procter, 2005; Mantere, 2008; Wooldridge vd.,
2008; Yang vd., 2010, Salih & Doll, 2013; Ahearne vd., 2014; Chen vd., 2014; Ouakouak vd.,
2014; Anicich & Hirsh, 2017; Heyden vd., 2017; Kras, vd., 2017; Rezvani, 2017; Mair, 2017;
Gokee, 2019; Aricioglu vd., 2020; Do & Nuth, 2020; Hermkens vd., 2020; Lansu vd., 2020)
orta kademe yonetimin 6nemi vurgulanmaktadir.

Bu calisma ile orgiitlerde énemli bir konuma sahip olan orta kademe yoneticilerin
yonetsel beceriler konusundaki algilarini ortaya ¢ikarmak amaglanmaktadir. Bu kapsamda iini-
versitelerin akademik birimlerinde orta kademe yonetim kademesinde yer alan Enstitii/Fakiilte/
Yiiksekokul sekreterlerinin yonetsel becerileri ve yonetim anlayiglari tespit edilmis, orta kade-
me yoneticilerin hem kendi diizeyleri hem de iist diizey yoneticilere yonelik yonetsel becerileri
hakkinda bakis acis1 gelistirilmistir. Aragtirma yiiriitiiliirken arastirma ve yayin etigine uyul-
mustur.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Yonetim ve Yonetici

Yonetim kavrami yiizyillardir ortak tanimi yapilamamis ¢ok boyutlu bir kavramdir.
Her caligma disiplini kendine uygun bir tanimlama yapmaktadir. Kapsamli bir tanim olarak,
orgiitsel ihtiyaglarin giderilmesi icin belirlenmis olan amaglari gerceklestirecek olan rollerin
iistlenilmesi ve gorevlerin bagarilmasi i¢in bir araya getirilmis kaynaklarin esgiidiimii ve yon-
lendirilmesi siireci yonetimdir (Bagaran, 1982:91). Bilindigi tizere yonetim her donemde, her
organizasyonda ve her kosulda farklilik gostermektedir.

Yonetici bir organizasyonun veya bir boliimiiniin belirlenmis amaglara ulasabilmek
icin elindeki kaynaklar1 anlaml1 bir sekilde bir araya getirerek, planlayan, 6rgiitleyen, koordine
eden, yonelten ve denetleyen kisidir (Ko¢ & Topaloglu, 2012:31). Bir bagka tanimla belirli
stireler icinde denetimindeki maddi ve insan kaynaklarini, dnceden belirlenmis amaglari ger-
ceklestirebilmek icin degisim ve gelisimler dogrultusunda yonlendirerek, sahip oldugu kaynak-
larin verimliliginden sorumlu olan kisiye yonetici denir (Dinger & Fidan, 1996:31).

2.2. Yonetsel Diizeyler

Yonetim denildiginde ilk olarak iist diizey yonetim akla gelmektedir. Ancak ister kamu
ister 6zel sektorde ister biiyiik ister kiiciik orgiitlerde olsun yoneticiler her diizeyde yer almak-
tadirlar. Her diizeyde yoneticiler, belirli yetki ve sorumluluklar iistlenmekte ve calisanlarin
faaliyetlerini diizenleyerek, orgiit amaclarina ulagsmada rol oynarlar (Tuncer vd., 2011:171).
Yoneticiler organizasyonlarda sahip olduklar1 yetkinin miktarina gore iist kademe, orta kademe
ve alt kademe olarak diizeylendirilmektedir (Draft, 1994:16-18; Kavuncubasi, 2000:10; Can,
2002:24-25). Bir bagka ifade ile politika diizeyi, yonetsel ve koordinasyon diizeyi ve uygulama
diizeyi olarak da ifade edilmektedir (Huse, 1979:10).
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Yonetsel diizeyler arasindaki fark, yetki miktarmin yani sira otorite, sorumluluk ve
orgiitsel faaliyetlerin derecesinden kaynaklanmaktadir (Rakich vd., 1985:5). Y6netim bir pira-
mit seklinde diisiiniildiigiinde, isletmenin amaglarina ulagmasini saglayabilmek icin bagkalari-
na ig yaptiran yonetim kademeleri Sekil 1. deki gibi belirtilmektedir (Mucuk, 1998:141):

Sekil 1: Orgiitlerde Yonetim Kademeleri

Orta Kademe
(Taktik - Esgiidiim)

Alt Kademe
(Teknik - Operasyonel)

Kaynak: (Tuncer vd., 2011:171).

Orgiitlerin amaglari ile politika ve stratejilerini belirleyen, orgiitleri en genis yetkiler-
le temsil eden, en fazla yetki ve giice sahip olan iist kademe yoneticiler (Mucuk, 1998:142),
orgiitlerin en tistiinde bulunan genel miidiir, yonetim kurulu bagkani, bakan gibi isimlerle anil-
maktadirlar (Ko¢ & Topaloglu, 2012:29). Daire bagkani, sube miidiirii, departman miidiirii ola-
rak gorev yapan orta kademe yoneticiler ise iist yonetim tanimladigi amaglara ulagabilmek
icin gerekli olan faaliyetlerin planlanmasi ve esgiidiimlenmesinden sorumlu olan kisilerdir
(Tengilimoglu vd., 2013:90-91). En alt diizeyde calisanlarin gézetiminden sorumlu olan alt
kademe yoneticiler ise ustabagi, usta, nezaret¢i, sef gibi unvanlar ile ¢aligmaktadirlar (Tuncer
vd.,2011:171-172).

2.3. Yonetsel Beceriler

Yoneticilik heterojen bir istir ve organizasyonun yapisina gore sekillenmektedir (Gokce
& Sahin, 2003:136). Her organizasyon i¢inde bulundugu sektore gore farkli 6zellikler sergi-
lemekte dolayistyla yoneticileri de kullandiklar1 yontemler ve uygulamalar acisindan ayrig-
maktadirlar. Diger taraftan yoneticilerin aynt durumda dahi farkli davraniglar géstermeleri de
olagandir (Dogan, 2001:7). Ancak her yoneticinin sahip olmasi1 gereken bilgi, beceri, yetenek,
deneyim ve birikim nitelikleri degismemektedir (Aytiirk, 2007:5). Yoneticiler etkili olabilmek
icin teknik, iletisim, insan iligkileri, analitik, karar verme ve kavramsal beceriye sahip olmali
ve bunlar1 gelistirebilmelidir (Can, 2002:24-26). Temel beceriler olarak adlandirilan bu bece-
rilere ek olarak sosyal, duygulara yonelik, saldirgan davranislarla bag etme, stres durumlariyla
baga ¢ikma, plan yapma ve problem ¢dzme becerilerine de sahip olmalidir (Geng, 2010:18-
19). Dolayisiyla yoneticilerin gorevleri Drucker (1974) 1n belirtmis oldugu amaclari belirleme,
orgiitleme, motive etme, iletisimi saglama, denetleme ve egitmenin yan1 sira vizyon gelistirme,
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liderlik etme, yetki devri, yaratici, sorun ¢ézme, degisime uyum saglama ve yenilik¢i yaklagim-
lar1 da icermektedir (Whetten & Cameron, 1995:36; Gokge & Sahin, 2003:137).

Woodrow Wilson 1887 yilinda yaptigi calismasinda yoneticilerin dogustan yonetsel
niteliklerle dogmadigini, yonetimin 6grenilebilir oldugunu ortaya koymustur. Yoneticilerin
etkinlikleri ise islerini algilamalar1 ve niteliklerinden etkilenmektedir (Mintzberg, 1975:12).
Boyatzis tarafindan 1982 yilinda yiiriitiilen ¢calisma sonucunda yoneticilerin sahip olmasi gere-
ken ozellikler su sekilde siralanmisgtir:

e Kavramlagtirma

* Grup siirecini yonetme

e Kamusal gii¢ ihtiyact

* Hatasiz 6z degerlendirme yapabilme
e Tek yonlii gii¢

e Isi isteyerek yapma

* Ozdenetim

* Objektiflik

* Kisilerin gelisimini desteleyebilme
* Kisilerle yakin iligkiler kurabilme

Elbette her diizey ve gorev alanindaki yoneticinin sahip olmasi gereken yonetsel bece-
ri ve nitelikler farklilik gostermektedir. Ancak temel olan Mintzberg (2012)’in belirttigi gibi
orgiit semasinda nerede yer alirsa alsin yoneticilerin orgiitiin amaglarini biitiinciil degerlendire-
bilme becerisine sahip olmalar1 gerekmektedir. Katz (1955) tarafindan yiiriitiilen “Etkili Yone-
tici Becerileri” calismasinda ise bahsedilen tiim beceriler ti¢ baglik altinda toplanmaktadir. Bu
temel becerileri teknik beceriler, insani beceriler ve kavramsal beceriler olarak siralamaktadir.

Bir isin yapilmast ile ilgili bilgi ve gerekli olan ara¢ ve tekniklerin kullanim bilgisi ola-
rak adlandirilan teknik beceri bir igin anlagilmasini ve yapabilme yeterliligini ifade etmektedir
(Tuncer vd., 2011:173). Yonetsel beceriler icerisinde somut olusu ve giiniimiizde uzmanligin
gerekliligi nedenleri ile en cok bilinen teknik beceri, mesleki ve is baginda egitim programlari
ile gelistirilebilmektedir (Katz, 1955:35).

Diger insanlar1 anlama, birlikte calisabilme, etkileme ve motive edebilme becerisi ola-
rak karsilik bulan insani beceri (Kavuncubasi, 2000:11), adinda da yer aldig: iizere insana
yonelik yiiriitiilecek tiim faaliyetleri icermektedir. Yoneticiler, insan iligkileri becerisi saye-
sinde calisanlar ile iliski kurarlarken ¢aliganlarin ¢aligmalarini da saglayabilmektedir (Hargie,
2011:20-24). Amerikan Yonetim Dernegi tarafindan yapilan etkili lider 6zelligi arastirmasinda
(2003) sirasiyla iletisim, motivasyon ve takim ¢aligmasi olarak temelini insan iligkileri olug-
turan 6zellikler siralanmistir (Barker, 2011:8). Cesitli calismalarda belirtildigi {izere is yapma
stireclerinde stirekli insan ile etkilesim halinde bulunulmasi sebebiyle ziyadesi ile onemli olan
bir beceridir.

Orgiitii bir biitiin olarak gormeyi, planlama yapabilmeyi iceren kavramsal beceri ise,
ozellikle stratejik a¢idan degerlendirmeler yaparak cevre ile olan iligkileri de bu yetenek dog-
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rultusunda yonetmeyi ifade etmektedir (Mondy vd., 1990:11). Orgiitii biitiin olarak gérebilme
becerisi ile orgiitteki her bir faaliyetin birbirine olan etkisini ve bagini fark edebilmeyi igermesi
sebebiyle, orgiitiin birlestirici ve koordine edici bileseni olarak 6nemli bir yere sahiptir (Katz,
1955:38-40).

Yonetsel kademelerin ihtiya¢c duyduklari yonetsel beceri diizeylerini su sekille agikla-
mak miimkiindiir:

Sekil 2: Yonetsel Kademelere gore Yonetim Becerileri Gereklilikleri

Ust Kademe Y6netim Orta Kademe Yonetim Alt Kademe Yonetim

Kaynak: (Tuncer vd., 2011:171).

Sekil 2°de de gosterildigi lizere, isin yapilmasi ile ilgili beceriler olan teknik beceri alt
kademe yonetimde daha fazla gerekli iken, orgiitiin biitiiniinii kavramaya yonelik olan kavram-
sal beceri iist kademede daha fazla gereklidir. Insani becerilerin ise her kademede esit 5neme
sahip oldugunu séylemek dogru olacaktir.

Yillar icerisinde edinilen deneyimler ile yonetsel becerilerin gelisecegi (Mumford vd.,
2000) diisiincesiyle yapilan ¢aligmalarda etkileme, miizakere etme, karar verme, motive etme,
catigma yonetimi, liderlik, 6z yonetim, zaman yOnetimi, toplantt yonetimi veri analizi gibi
beceriler de yonetsel beceriler icerisinde yerini almistir (Leggat, 2007). Yonetsel becerilerin
gelisecegi diisiincesi ile birlikte bu calisma kapsaminda ii¢ temel beceri incelenmisgtir.

3. Aragtirmanin Yontemi

3.1. Arastirmanin Modeli

Insanlarm ihtiyaglarini karsilamada yetersiz kalarak birlikte is yapma anlayislarinin olu-
sumuna kadar dayanan yonetim ve yoneticilik kavrami yiizyillardir aragtirmacilarin dikkatini
¢cekmektedir. Bu konuda yiiriitiilen ¢aligmalara bakildiginda genellikle iist kademe yonetim ve
yoneticiler tizerine ¢alismalar yiiriitlildiigii goriilmektedir. Ancak bilindigi iizere yonetim sade-
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ce iist kademe yonetimden olugmamakta, orta ve alt kademe yonetim ve yoneticilerde yonetsel
islevleri yiiriitmektedirler.

Genellikle g6z ard1 edilmis olan orta ve alt kademe yonetim igerisinde daha fazla yonet-
sel becerilere sahip olmasi beklenilen orta kademe yoneticiler bu ¢alismanin kapsamini olug-
turmaktadir. Orta kademe yoneticilerin tercih edilmesinin diger bir sebebi de astlarina karsi
tist, Uistlerine karg1 ast olmalari ve {ist yonetim ile alt yonetim arasindaki baglantiyr saglamalari
nedeniyle yonetsel becerileri gozlemleyebilmeleridir. Bu calisma ile yonetsel becerilere orta
kademe yoneticiler goziinden bakilmaktadir.

Orta kademe yoneticilerin yonetsel beceriler konusundaki algilarini belirleme ama-
c1 giiden caligma nitel metot ile dizayn edilmigtir. Aragtirmada veriler, {iniversitelerde gorev
yapan orta kademe yoneticiler igerisinde akademik birimlerde idari ¢alisanlarin yoneticisi
konumunda olan Enstitii/Fakiilte/Yiiksekokul Sekreterleri ile yar1 yapilandirilmig goriisme for-
mu araciligiyla yiiriitiilen goriigmeler sonucunda elde edilmistir. Katilimcilarin yagamis olduk-
lar1 deneyimlerin aragtirilmasi ile farkinda olduklar1 ancak derinlemesine bir tanimlamanin
yapilmadigi olgulara odaklanilmigtir. Bilinen ancak tam olarak aciklanmamis olgularin arag-
tirtlmasinda kullanilan olgu bilim deseni (Yildirim & Simgek, 2011:72) arastirmanin desenini
olusturmaktadir. Calisma hem birer yonetici olarak kendilerini degerlendirmeleri hem de ast
olarak iist kademe yoneticileri degerlendirmeleri acisindan onemlidir.

3.2. Arastirmanin Calisma Grubu

Aragtirma devlet iiniversiteleri akademik birimlerinde gorev yapan Enstitii/Fakiilte/
Yiiksekokul Sekreterleri ile yapilmigtir. Birim Sekreterlerinin tercih edilmesinin nedeni akade-
mik birimlerdeki en {ist idari caligan olmalaridir. Bu 6zellik sayesinde hem bazen kendilerini
en list yonetici gibi degerlendirebilmekte hem de iist kademe yoOneticileri daha rahatlikla goz-
lemleyebilmektedirler.

Katilimcilar, tiniversitelerin birim sayfalarinda yer alan iletigsim bilgileri araciligi ile
ulagilabilmis Birim Sekreterlerinden olugsmaktadir. Katilimcilar belirlenirken amagli 6rneklem
uygulanmig ve deneyimli olan Birim Sekreterlerine ulasilmaya calisilmistir. Yapilan gortis-
melerde gerekli verilerin alinamadig1 katilimcilar elenmis, verilerin doygunluga ulagmasi ile
birlikte 24 katilimci ile goriigsmeler sonlandirtlmigtir.

3.3. Veri Toplama Araci

Arastirma goriisme teknigi ile dizayn edilmis ve verilerin toplanmasinda yari yapilandi-
rilmig goriigme formu kullanilmigstir. Goriigsmeler yiiz yiize ya da telefon ve online uygulamalar
araciligiyla yapilmistir. Nitel arastirmalarda yaygin olarak kullanilan veri toplama araglarindan
goriisme teknigi (Punch, 2005:165), bilgi toplama amaciyla yapilan bir sohbettir (Berg & Lune,
2015:114). Katilimcilarin arastirilan konu ile ilgili daha énceden yasadiklar1 durumlart ve bu
durumlar hakkindaki bakis agilarini anlama amaciyla yiiriitiilen goriismede (Patton, 1987:117),
bilgi alma amaciyla katilimcilara sorular yoneltilmektedir (Adhabi & Anazoie, 2017:88).

Yonetim konusunda arastirmalar yapan akademisyen ve yoneticilerin uzman olarak
gorligleri alinarak olusturulan goriisme formu demografik sorular ile birlikte toplamda 10 soru-
dan olugmaktadir. Sorular katilimcilarin yoneticilerinden beklentilerini, kendilerinin yoneti-
ciligini degerlendirmeleri, idealindeki yonetici olamamasinin nedenleri ile calisani ile sorun
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yasamas: halinde yapabileceklerinden olugmaktadir. Pilot uygulamalar1 yapildiktan sonra
goriismelere baglanmigtir. Gorlismelerde katilimcr ifadeleri not tutularak kaydedilmigtir.

Arastirmanin etik kurul izni, Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi Bilimsel Aras-
tirma ve Yaym Etigi Kurulu'nun 30.01.2023 tarih ve 132 sayili toplantisinin 5 karar numarasi
ile verilmistir.

3.4. Verilerin Analizi

Gorilismeler tamamlandiktan sonra katilimer ifadelerinin dokiimleri yapilmig ve Nvivo
10 programi ile analiz edilmigtir. Katilime1 ifadeleri betimsel analiz ile 6zetlenerek yorumlan-
mugtir. Calismada katilimecilarn ifadeleri verilirken sistematik gozetilmeden numaralandirila-
rak adlandirilmustir.
4. Bulgular

Katilimcilara ait demografik 6zellikler su sekildedir:

Tablo 1: Katiimcilara Ait Demografik Ozellikler

Degiskenler f %0
Cinsiyet Kadin 10 41,7
Erkek 14 58.3
36-40 6 25
Yas 41-45 11 458
46-51 7 292
Onlisans 2 8.3
Egitim Durumu Lisans 16 66,7
Lisansiistii 6 25
10-15 8 333
Hizmet Yih 16-20 12 50
21-25 4 16,7
5-10 4 16,7
Yoneticilik Siiresi 0> 10 A7
16-20 7 29,1
21-25 3 12,5
Toplam 24 100

Katilimcilarin %58 ,3’1i erkek olup, yaglar1 36 ile 51 arasinda degismekte olup yas orta-
lamalar1 43’diir. Katilimcilarin %66,7’si lisans, % 25’1 lisansiistii programlardan mezundur.
Katilimcilar 11 ile 24 y1l araliginda hizmet yapmiglardir. Ortalama hizmet siireleri ise 18 yildir.
Katilimcilarin halihazirda yiiriittiikleri Enstitii/Fakiilte/Yiiksekokul Sekreterligi gorevindeki
orta kademe yoneticilik siireleri ise en az 5 ve fazla 23 yil aralifinda degismekte olup ortalama
15 y1l yoneticilik yapmaktadirlar.
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Katilimcilara genel olarak bulunduklari konum ve orta kademe yoneticilik yapmaktan
memnuniyetleri sorulmus, cogunlugun memnun oldugu ve 1 ile 10 arasinda degerlendirmeleri
istendiginde 8,9 memnuniyet diizeyleri tespit edilmigtir. Bu bulgu ise katilimcilarin sikayet
etmelerine ragmen orta kademe yoneticilik yapmaktan memnun oldugunu ifade etmektedir.

Katilimcilarin yaptiklari gorevler sonucunda sagladiklari katki ile ilgili gortigleri sorul-
dugunda 3 kisi katkisini “iist yonetim” tarafindan degerlendirilmesini dogru bulmustur. Diger
taraftan birimlerine daha fazla katki sagladiklarimi diisiiniirken kurumlarina sagladiklari katki-
nin daha az oldugu yoniinde goriis hakimdir. Orta kademe yoneticilerin birimlerine sagladik-
lar1 katki 10 tizerinden 8,8 ortalamaya sahipken, kurumlaria sagladiklar katkiyr 8,1 seklinde
belirtmiglerdir. Bulgular 1s1§inda birimin yoneticilerinden olan birim sekreterleri kurumlaria
yaptiklart katkiy1 daha az degerli gordiikleri soylenebilir.

Katilimcilarin yoneticilerin sahip olmalar1 gereken becerilerine yonelik goriisleri ince-
lendiginde kendileri orta kademe yonetici olan katilimcilar bir yoneticide en fazla “insan ilis-
kileri becerisi” (%72,6) bulunmas1 gerektigi, sonrasinda %17,9 oranla “kavramsal beceri” ve
en sonda “teknik beceri” (%9,5) bulunmasi gerektigini belirtmislerdir. Bilindigi lizere yonetsel
kademeler icerisinde iist kademelere gidildik¢e 6nemi artan kavramsal beceri katilimcilarin
yoneticilerinde olmasini bekledikleri beceriler icerisinde ikinci sirada yer almaktadir. Teknik
beceri beklenildigi lizere en son sirada yer alirken yine de cok fazla beklenildigini sdylemek
yerinde olacaktir. Ayrica her kademede ayn1 derecede oneme sahip olan insan iligkileri bece-
risi literatiirde yer alan bircok caligma (Craig, 1999; Cubukcu & Diindar, 2003; Langer, 2005;
Ozgan & Aslan, 2008; Aydogan & Kaskaya, 2010; Leonardi & Barley, 2011; Nakpodia, 2011;
Schoeneborn, 2011; Shelby, 2011; Altay & Askin, 2012) ile benzer sekilde en yiiksek orana
sahiptir. Katilimci ifadelerinde dikkati ¢eken bir noktada yoneticilerin sorun ¢6zme noktasinda
degerlendirildigi, planlar yapma, gelecege yon verme gibi hicbir gorev akla gelmemistir.

Sekil 3: Katihmcilarin Ust Kademe Yoneticilerin Sahip Olmasim Bekledikleri Yonetsel
Becerilere Yonelik Goriisleri

o

Ust Kademe Yoneticilerin
Yonetsel Becerileri

Q

Teknik
Beceri

o

Kavramsal
Beceri

insan iliskileri
Becerisi
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Katilimeilar yoneticilerin sahip olmast gereken yonetsel becerileri su sekilde ifade
etmektedirler:

“Yonetici isinin ehli olmalidir. Ise yonelik tiim bilgilere sahip, isini seven, planli prog-
ramlt ¢caligan yoneticiler basaru olurlar. Bunlarin disinda bir yonetici ozellikle adaletli,
samimi, personeline giivenen, despot olmayan ve ozellikle calisanlar ile iligkilerinde sempatik
olmalidir.” Katihmel 24

“Yonetici herkese esit davranmalidir. Ozellikle iletisim de yapict olmalidir. Bu aym
zamanda karsilikl giivenin de saglanmasina yardimcei olacaktir. Ayni zamanda yonetici sorun-
lart aminda ¢oziime kavusturabilmelidir.” Katihmel 6

“Oncelikle yoneticiler karar alirken bizlere de damismalidir. Bizlere giivenmeli izellikle
hakli oldugumuz konularda arkamizda durmalidir. Pozitif iletisim kuran ve adaletli yoneticiler
daha bagsarul olmaktadirlar.” Katilmer 8

“Yonetici, isin gereklerini bilen ve caliganlarini bu yonde yonlendiren, iletisimi giiclii ve
adaletli olmalidir. Ayrica temsil kabiliyeti de olmalidir.” Katilimer 14

Katilimcilarin yonetsel beceriler ile ilgili goriiglerinde dikkati ¢ceken belirli noktalardaki
yogunlagmadir. Bu yogunlagsma Sekil 4’te yer almaktadir.

Sekil 4: Katihmeilarm Ust Kademe Yoneticilerden Beklentileri
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Sekil 4’te yer aldig1 iizere katilimcilar yoneticilerinin en fazla adaletli ve giivenilir
olmasimi beklemektedirler. Bunu takiben gii¢lii bir iletisim kurabilmesi ve samimi olmasini
istemektedirler. Sonrasinda bilgi ve hoggorii ile liyakat dikkati ¢ekmektedir. Burada katilim-
cilarin iizerine vurgu yaptiklar: nokta biiyiik ¢ogunlukla insan iligkileri becerisine yoneliktir.
Bagar (1995) da calismasinda giiven vurgusunu yapmaktadir.
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Kendileri birer orta kademe yonetici olan katilimcilar iist kademe yoneticilerde en fazla
insan iligkileri becerisini vurgularken kendilerinin yiiriittiikleri orta kademe yonetimde de insan
iligkileri becerisinin en 6nemli yonetsel beceri oldugunu belirtmiglerdir. Orta kademe yoneti-
cilerin sahip olmalari gereken yonetsel beceriler sirastyla “Insan iliskileri Becerisi” (% 59.5),
“Teknik Beceri” (% 30.4) ve “Kavramsal Beceri” (% 10,1) olarak tespit edilmistir. Burada
dikkati ¢eken durum insan iligkileri becerisinin iist kademe yonetimde daha 6nemli oldugu
vurgusu yapilirken bu kademede insan iligkileri becerisi dneminde bir kismini teknik beceriye
kaydirmigtir. Katz (1955) yaptig1 caligmada belirtti8i iizere insan iligkileri becerisi bagkalari
aracilifiyla iggdren yoneticilerin her kademesi i¢in dnemlidir. Yiiksel vd. (2016) yoneticilerin
yonetsel beceri diizeylerini belirlemek iizere yiiriittiikleri ¢caligmada iletigim, anlagma, goriisme
ve tavsiyelerde bulunma olarak ifade ettikleri insan iligkileri becerileri olduk¢a gelismis diizey-
de tespit edilmigstir. MacKinnon vd. (2005) ¢aligma sonuclart da insan iligkileri becerilerinin
yiiksekligini vurgularken, Supic vd. (2010) ¢alismasinda diisiik sonuglar dikkati cekmektedir.

Sekil 5: Katilmcilarin Orta Kademe Yoneticilerin Sahip Olmasim Bekledikleri Yonetsel
Becerilere Yonelik Goriisleri

Orta Kademe Ydneticilerin
Yonetsel Becerileri

Q

Teknik
Beceri

Kavramsal
Beceri

insan iligkileri
Becerisi

Katilimcilarin bu konudaki ifadeleri su sekildedir:

“Rehber bir yoneticiyim. Adil oldugumu diisiiniiyorum, bilgilerimi calisanlarima aktar-
maya ¢aligirim. Onlara firsat tanmirim.” Katihmel 16

“Hoggoriilii, yonetmekten ziyade beraber calismayr benimseyen, kendini gostermeden
denetleyen gordiigii eksiklikleri lisan-1 miinasiple anlatirim cezact degil uyarict bir yonetici-
yim.” Katilimer 18

“Ben isime hakim oldugumu diisiiniiyorum. Personelin yamindayim. Ozel giinlerini atla-
mam. Etkinlikler diizenlerim. Benim icin ¢calisanin isini yapmasi onemlidir. Gerisi teferruat.
Personelime hediye alirum, zor giinlerinde ziyarette bulunurum.” Katihmer 5

675



Arzu OZKANAN

“Saha komutaniyim. Iletisime agik, giivenilirim. Rehberlik ederim, uyarilarumi yaparim,
denetlerim, dinlerim, bana ihtiya¢ duyan personele yardum ederim. Dertlerini sikayetlerini din-
lerim.” Katilimer 9

Sekil 6: Katilmcilarin Orta Kademe Yonetici Olarak Orta Kademe Yoneticilerden
Beklentileri

Katilimcilar orta kademe yonetici olarak bir orta kademe yoneticinin 6zellikle iletigimi-
nin giiclii olmasi gerektigini diisiinmektedirler. iletisim sonrasinda orta kademe yoneticilerin
adaletli ve hosgoriilii olarak denetleyici olmalari gerektigini ifade etmektedirler. Ifadelerde yer
aldig1 iizere yine insan iligkileri becerileri ilk siralarda yer alirken denetim ile birlikte teknik
beceriye duyulan ihtiya¢ dikkati cekmektedir. Kendileri de birer yonetici olan katilimcilarin
adalet vurgusu, literatiirde yer alan ¢aligmalarda yasal-etik beceri olarak yer almaktadir (Pillay,
2008).

Katilimeilarin kendi ortamlarini ve konumlarini diisiindiiklerinde ideallerindeki yone-
tici olamamalarinin nedenini yine kendilerine baglamakta kisisel ozelliklerinin buna engel
oldugunu diisiinmektedirler. Bu engeli takiben astlardan ve iistlerden kaynaklanan engeller ve
teknik engeller belirtilmistir. Kendileri de birer orta kademe y6netici olan katilimeilardan sade-
ce %16,7’si idealindeki yonetici 6zelliklerine ulastigini diisiinmektedir.
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Sekil 7: Katihmcilarm ideal Yonetici Olmalarmin Oniindeki Engeller

Q

ideal Yonetici Olmanin
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Katilimcilar ideal yonetici olabilmelerinin 6niindeki kisisel engel igerisinde yasadiklar1
iletisim problemlerinden ve 6zellikle “hayir diyebilme” noktasindaki zorluklardan kaynaklan-
digim belirtmiglerdir. Ayn1 zamanda astlarin kendilerini gelistirme noktasindaki isteksizlikle-
ri ve yeterli olmamalar1 da astlarin olusturdugu engeller igerisinde degerlendirilmistir. Diger
taraftan iist kademe yonetimin orta kademe yonetimi desteklememesi ve orta kademe yoneti-
cilere yetki ve sorumluluk devrinde sorunlar yagamalar1 da {iistleri tarafindan olunan engeller
olarak goriilmektedir. Bunun yani sira zaman ve materyal eksiklikleri de 6nemli bir engel ola-
rak ifade edilmistir. Katilimeilarin yetki konusunda yasadiklar1 engeli Kumpusalo vd. (2003)
yiiriittiikleri calismada yetkilendirme yonetsel beceriler i¢erisinde yerini almistir. Orta kademe
yoneticilerin gerek kendi yetki ve sorumluluk alanlarinda gerekse astlarma yonelik olustur-
duklar1 alanda bu becerinin de 6nemi dikkati cekmektedir. Katilimcilarin engel olarak ifade
ettikleri astlarin kendilerini gelistirme noktasindaki isteksizlikleri benzer sekilde yoneticiler de
olduguna yonelik ¢aligmalar bulunmaktadir (MacKinnon vd., 2005; Toygar & Akbulut, 2013).

Orta kademe yoneticilerin konumlar: itibariyle enerjilerini en fazla sorunlu — olagan
dis1- her sekilde catisma yasanan — caligma ortamini bozan calisanlari ile harcadiklarini belirt-
mektedirler. Bu tiirde sorunlu olarak nitelendirdikleri ¢alisanlar ile her katilimcr ugragmak
zorunda kaldigini ifade etmekte hatta bazi katilimcilar “sorunsuz caligan ile ¢calismak nasip
olmadi ki” serzenisin de bulunmaktadirlar. Katilimcilar bu tiirde caliganlar ile oncelikle ileti-
sim kurma ve iligki gelistirebilme yoluna gitmisler, deyim yerinde ise nabizlarina gére serbet
sunmaya caligmiglar ancak basarili olamadiklari icin gesitli yaptirimlar uygulamak zorunda
kalmislardir. Calisanlarint kazanabilmek icin yaptiklarini su sekilde ifade etmektedirler:

“Ilk once diyalog ve kisinin kisiligine gore is ve is ortamini ayarladim, olmadi kanunlar
cercevesinde onlem aldim.” Katilimer 14

“Kendimi onun yerine koyup anlamaya ¢alisip ortak bir yol bulmaya ¢aligtim. Beceri
ve bilgisi dahilinde neler yapacagini 6grenip severek yapabilecegi islerin icerdigi gorevler
verdim. Kazanamayinca alternatif olarak disiplin yonetmeligi cercevesinde ceza yontemini
denedim.” Katilime1 16
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“Ilgili kisinin eksikliklerini tespit ederek, bu eksiklikleri gidermek icin gerekli egitim
verdim. Buna ragmen diizelme olmadi gerekli disiplin islemleri baglattim.” Katilimer 21

“Calisamin problemini ¢ozmeye calistim. Hangi is alaminda becerisi varsa ona yonlen-
dirdim. Kurallarla is ahlakini, is vicdanim asilamaya gayret ediyorum. Heniiz sonug¢ alama-
dim.” Katihmer 7

Katilimcilar igerisinde bircok yonteme bagvurarak sonu¢ alamayan bir orta kademe
yonetici durumu su sekilde belirtmistir:

“Psikologla dahi goriistiirdiim. Kazanmaya ¢alistim ama basaramadim. Yoneticiligi-
min bittigi an!” Katilimel 5

Orta kademe yoneticilerin sorunlu galigsan izlenimleri ve bu konudaki ¢abalar1 Guo
(2003) tarafindan yapilan ¢alismada sorun ¢oziimleme becerisi olarak yonetsel beceriler iceri-
sinde yerini almigtir.

Sorunlu caliganlari ile iletisim kurarak sorunlar1 ¢ézebilecegine inanan ancak basarili
olamayan orta kademe yoneticiler, iist kademe yoneticilerin hatalarini fark ettiklerinde de yine
iletisim kurma yoluna bagvuracaklarini belirtmektedirler.

“Uygun bir dil ve tislupla anlatmaya, bilgilendirmeye calisirim. Gerekli kanun ve mev-
zuatlart gostererek yanlis yapilan seyi gosteririm.” Katilimel 16

“Konunun dogrulugu veya isleyisi hakkinda su sekilde yaparsak daha iyi olur diye
konusurum.” Katihmer 10

“Konu hakkinda istisare yapma bahanesiyle konusurum ve konuyu enine boyuna tarti-
strim.” Katilmer 18

“Uygun bir tislupla uyarirum. Yapilacak hata sonunda olmast muhtemel riskleri soyle-
rim.” Katilimer 9

“Hatasini soylerim. Soylemezsem bu sorun cok daha cok biiyiiyecek bana gelecek.
Yonetim anlayisim ben degil biz’dir.” Katihme1 5

5. Sonug

Cesitli amaglart gerceklestirebilmek adina ortak noktada bulusan caligsanlarin olustur-
dugu orgiitlerde elbette her calisanin bu amaca saglayacagi katki ve miktar1 degisecektir. Bu
nedenle orgiitlerde calisanlarin ve yoneticilerin olusturdugu bir yapilanma bulunmaktadir.
Yoneticilerin konumlarina gore farklilagmalar1 da tam olarak bu amaca saglanacak katkiya
yonelik olusan bir kademelesmedir. Teknik anlamda katkinin yogunlagtig1 alt kademe yone-
timden orgiite yon verecek kararlarin alindig1 iist kademe yonetime kadar bir¢ok farkli unvan
ile bilinen hiyerarsik kademe bulunmaktadir. Bu hiyerarsik kademelerin tam ortasinda yer alan
orta kademe yoneticiler de yoneticiligini yaptiklari birimlerin amirleri olarak gorev yapmak-
tadirlar.

Orgiitlerin amaclarina ulasabilmeleri ve verimli olabilmeleri icin yoneticilerin de
gerekli bilgi ve beceriye sahip olmalari gerekmektedir. Konumlari itibariyle iist ve alt kademe
yonetim arasinda iletisimi saglama misyonunu iistlenen orta kademe yoneticiler, {ist kademe
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yonetim tarafindan alinan kararlarin alt kademe tarafindan uygulanmasi ve esgiidiimiiniin sag-
lanmasindan sorumludurlar. Cesitli beceriler ile donatilmig olmalar1 beklenilen orta kademe
yoneticilerin 6zellikle insan iligkileri ve iletisim becerilerinin gelismis olmasi beklenmektedir.

Yonetimin temelde insani konu almasi ve yonetenin ve yonetilenin insan olmasi bu
noktada iligkilerin 6nemini ziyadesi ile gostermektedir. Hem yonetenler hem de yonetilenler
yiiriittiikleri gorevlerinde gelistirecekleri iligkiler ve kuracaklar iletigim ile basartya ulagabil-
mektedirler. Bilindigi iizere 6zellikle alt kademe yoOnetimin sahip olmasi beklenilen teknik
beceri ile iist kademe yonetimin sahip olmasi beklenilen kavramsal beceri diginda insan iligki-
leri ve iletisim becerisi dikkate cekmektedir. Caligma sonuglarinda da insan iligkileri hem {iist
kademe yoneticilerde hem de orta kademe yoneticilerde en temel beceri olarak tespit edilmistir.

Orta kademe yoneticiler yoneticilerin en 6nemli becerilerini insan iligkileri becerisi
olarak tanimlarken ayni zamanda bu iligkileri kurmanin zorlugunu da yoneticilerin yonetici-
liklerinin oniinde bir engel olarak gormektedirler. Insan iliskileri becerisini gelistirmek her
kademedeki yonetici i¢cin zorunluluk olarak goriilmektedir. Ayn1 zamanda orta kademe yone-
timin konumundan kaynaklanan yetki ve sinirlarinin belirsizligi yonetici i¢in 6nemli bir engel
olmaktadir.

Ozellikle alt kademede yer alan ¢alisanlarin iglerini takip ederken ve onlari motive eder-
ken temele alinan insan iligkileri becerisinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle iist kade-
melere ¢ikildik¢a formal iligkiler ve iletisimin onemi artarken alt kademede bu durum biraz
daha kurulacak informal iligkiler ile de desteklenmektedir. Ancak bu sekilde ¢aligsanlarin ¢ok
daha yakindan taninmasi saglanabilmekte ve dolayisiyla verimleri artabilmektedir. Giin gec-
tikge orgiitlerde artan calisan sayisinin yani sira azalan iligkiler ve iletisim dikkati cekmektedir.
Bu dogrultuda iletisim teknolojilerinin gelisiminin yiizyiize kurulacak iligkilere yansimalari da
elbette dikkati cekmektedir. Ayni zamanda yaganan pandemi siirecinin ve insanlarin sagligint
korumak adina alinan tedbirlerin de insan iliskileri konusunda ciddi bir azalma ve bozulma
yasanmasina neden oldugu bilinmektedir. Tiim bu nedenlere ragmen baglant1 gorevini yiirtiten
orta kademe yoneticilerin birer yonetici olarak adim atmalari beklenmektedir.

Arastirma sonuclarinda goriildiigii tizere insan iligkileri becerisi literatiirde yer alan bir-
cok caligsma sonuclari ile benzer sekilde yonetimin her kademesinde onemli bir beceri olarak
tespit edilmistir (Katz, 1955; Craig, 1999; Cubuk¢u & Diindar, 2003; Langer, 2005; Ozgan &
Aslan, 2008; Aydogan & Kagkaya, 2010; MacKinnon, vd., 2010; Leonardi & Barley, 2011;
Nakpodia, 2011; Schoeneborn, 2011; Shelby, 2011; Altay & Askin, 2012; Yiiksel vd. 2016).
Bunun yani sira adalet ve giiven hususunda da katilimcilarin diisiinceleri literatiirii destekler
niteliktedir (Bagar, 1995; Pillay, 2008). Ayrica yapilan ¢aligmalar orta kademe yoneticilerin
yetki konusunda yasadiklar1 engeli de desteklemektedir (Kumpusalo vd., 2003). Diger taraf-
tan ¢alisanlarin 6zellikle kendilerini gelistirme konusundaki isteksiz tutumlari yoneticiler icin
onemli bir engeldir (MacKinnon vd., 2005; Toygar & Akbulut, 2013).

Ustlerine kars1 ast, astlarina kars1 iist konumunda olan orta kademe yoneticilerin ken-
dilerini gelistirebilmeleri ve ozellikle yonetsel beceriler ile donatilabilmeleri gerekmektedir.
Bu anlamda bir¢ok kurumda dikkati ¢ceken “Yonetici Gelistirme” programlar1 bulunmaktadir.
Gerek kurumlarin 6ncii oldugu bu tiirdeki egitim programlar1 gerekse bireysel olarak kisile-
rin alacaklar1 egitimler bu anlamda yoneticilerin ve yonetici adaylarin gelismesi icin onemli
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goriilmektedir. Ayni zamanda hem c¢alisanlarin hem de yoneticilerin kendilerini gelistirmeleri
icin de kisisel gelisim konulariin yani sira yonetsel anlamda da yeterliliklerini gelistirecekleri
egitimlere yonelmeleri destekleyici olacaktir.

Literatiirde yonetici denildiginde ilk akla gelen iist kademe yoneticilerin yani sira orta
kademe yoneticilere yonelik calismalarin artmasi bu kademede gorev yapan yoneticilerin de
farkindaligini artiracagi diistintilmektedir. Ayrica akademik birimlerde gorev yapan birim sek-
reterleri ile yiiriitiilmiis olan bu aragtirma, farkli kurumlarda yenilerek orta kademe yoneticilere
yonelik detayli bir yap1 sergilenebilecektir.

Katki Oram1 Beyam

Aragtirma tek yazarli olup caligmanin tiim agsamalar1 yazar tarafindan tasarlanmis ve hazirlanmistir.

Cikar Catismasi Beyam

Yazarin ve aragtirmanin herhangi bir kurum ya da kisi ile ¢ikar ¢atigmasi olmadigini beyan ederim.
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