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G!R!Ş 

"Hangi sorunu derinlemesine irdelerseniz insanlarla kar

şılaşırsınız." 

J. Watson Wilson 
"!nsan her şeyin odak noktası ve ölçüsüdür." 

Ernesto Imbassahy de, Melle 
(1) 

Bu nedenle olsa gerek işletme bilimiyle ilgili kitapla
rı karıştırdığıınzda hiçbir ko.t\unun işgö;,:-enin morali kadar 
incelemeye konu olmadığını görürsünüz. Bunun nedeni insanın 
gerçekten de herşeyin odak noktası ve ölçüsü olmasından kay
naklanıyor herhalde. örgüt içindeki başka hiçbir unsur in
san gibi girdisinden razla çıktı verebilme özelliğine sahip 
de~ildir. Bu nedenle insan örgütün en değerli kaynağıdır. 
Ancak insan dü~ruesine bastığınız zaman çalışan veya duran 
bir makine de değ~ldir. !şte insan bu nedenle örgütün en zor 
kaynağıdır. 

Örgüt içinde insana de~er verilmesi gereğinin hissedilme
ye başlanması özellikle 1930 yılından son+>aki de,vrelere rast
lar. O devirlere kadar askeri örgütlerin düzenleri, yani a
şağıdan yukarıya doğru daralan bir piramit şeklinde hiyerar
şik yapıda düzenlenmiş emir~komuta-kontrol sistemleri, as
keri kurumların insan hayatını tehli~eye atabil~ceği olası
lığı nedeniyle her kademeden veya kişiden gelebilecek "yorum 
-öneri" ~ekani~masının kaos yaratabilec~ği, !13as~n tüm bil
gilerin piramitin en üstünde çok ~aha yotun bir biçimde top
lanması neden:·.yle, bu kademedeki detaylı inceleme ve bunun 

sonucunda doğan kararların en alt kademelerdeki yetersiz, da-

(1) Keith Davis, !şletmede !nsan Davranışı, Örgütsel Davranış 
çev. Kemal Tosun, Tomris Som~y, Fulya Aykar, Can Baysal• 
Ömer Sadullah, Semra Yalçın, t.tl. !şletme Fakültesi la
yın No:' 136, !stanbul Matbaası, s.3 
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. ğıııık veriler ile alınamayac~ğı görUşü~ sivil örgütlerce de 
· · benimsenmişti. Askeri · örgütler·, sonra.dan Mc Gregor •un orta.

ya atacag;ı ''x kuramı'' na uygun, ya~i temelde disipline, ce
zai yaptırıma, dik örgüt yapısına, hiyerar~iye dayanan bir ·. 

anlayışla kurulmuş, davranış bilimleri, insani ilişkiler gi
bi konulara ancak düzenlerinin izni çerçeve$i,nde eğilebil-. . 
mekteydiler. Dolayısıyla ba~ık örgütlerdeki avantajlara sa-
hip değildiler. 

Genel savaşın yıkıcı etkileri ve 1923'den sonraki Alman 
ve 1929'dan sonraki Amerikan ekonomik krizlerinden sonra gi
derek artan, sanayileşme, kişi başına düşen gelirıerin gö
receli yükselmesi, maddi kültür ögelerinin gelişmesi, sava
şın insanlık dışı oluşumlarına karşı gelişen reaksiyoner 
zihniyet, yavaş yavaş ferdiyetçili~in gelişmesi, zaman içe
risinde sendikaların ilk tohumlarının atılması, işletmele
rin kazançlarının giderek artıyor oluşu, bunu far~eden iş
çilerin de paylaşma istekleri, artan ve sürekli değişim gös
teren talebi karşılayabilmek ve rekabet ortamında yaşayabil
mek için arz yollarının örgütlerce daha detaylı olarak araş
tırılmaya başlanması giderek artan bilgili ve e~itimli in
sanı yönetmenin zorlukları karşısında, örgütün insan kayna-. . ' 

ğı:nın artan önemi ortaya çıkıyor v~ · asker:i. örgütlenme şek-
li olan hiyer·arşik örgütlenmenin esaslarından vazgeçilmeye 
başlanıyor, 

2. ·Dünya $6.vaşı •ndan sonra ~BD'~i ziyaret eden çeşitli 
Avrupa ülkelerine mensup Vert.mlilik Heyetl~ri ve~dikleri ra
porlarda, Amerikan sanayiini üstün yapan nedenin, t~knik ol-

, ' .. 
maktan çok be~eri ol4u&unu v~ bun~ i~çil~f:j.n işlerine ve 
işv~renlere takındıkl~ı ~avrın p~ önemi oldu~u ifade 
!tmişlerdir. Ayrupaıııarın gözlemıe,rine göre Amerikan sana
yicisi, otokratik disiplin meto~l~~ı kull~naöak yerde, bi~ 
·ar.ta.klik z'ihniye~,i içinde i~çi;l.~r~yle ~a~ın v., sıkı temas-

/t:J "" .· .. ' " ; . 2 .. . ·'' 

.:;, "; 

' " . 
l .• , .. ,· 
... ; 
. •'•'', .. 
~:: ~;:,~·' :,: ·<'; .t 



. , . 

larda bulunmaktaydı. Bu şekilde arada bir sosyal yakınlık 
yaratılmakta ve işçiler kuruluşa maledilmekteydi. (2) 

İnsanın artan önemi, teknolojinin esaretind~n kurtulup, 
teknolojiye hükmetme dönemine girmesiyle daha da artış ~öş
termeye başladı. Artık teknolojiye uy~n adam · değil, tekno
lojiyi geli~tiren adam ar~nıyor. Yani yaratıcılık ön plan~ 
çıkıyor. Dünyada en .fazla r.obot kullapan J~pon;ya, robotları 
işçilerin yerine ikame etmiyor, robotu pilgili, akıllı ve 
yaratıcı işç.iainin emrine veriyor. 

!nsanın yar~tıcılığını ortaya çıka~mak ön planda olunc~, 
işgörenin bu yaratıcılıgının ortaya çıkmasını sa~layacak ruh 
hali de önem kazanıyor. Her ne kada.:r· teknolo,jiye uyan işgö
ren döneminde yapılan araştırmalar~ mutlu işgörenin en ve
rimli işgören olmadığı ortaya çıkarılmışşa da, artık tekno
lojiyi geliştiren işgören dönemine girmekte oldu~umuza göre, 
herhalde bu f: )nemde moral artan bir önem arzedecektir. Yal
nız şunu da hemen beıirtmek gerekir ki, bütün bunlar işlet
~enin raaliyet eösterdiği yere! zamana, faaliyet konusuna 
ve işgörenleri~ niteliklerine gö~~ dlJ+"umşallık gösterecek
tir. 

Örgüt içinde insanın moraline etki eden pek çok faktör 
vardır. ' Bu çalışmada örgütün yapısının etkisi üzerinde du
rulacaktır. Bu amaçla örgütün kısa bir tanımı yapıldıktan 
sonra, örgüt içinde~i birey ele alınacak ve ki~i~el fark
lılıkların yönetimdeki önemine değiµilacek, örgüt yapısına 
ve örgüt içindeki insana ilişkin ~amsal görüşlerden bah
sedildikten sonra da örgütün yapısını oluşturan unsurların 
işgören morali lizerindeki etkileri incelenecektir. Sonraki 

(2) Cemal Mıhçıoğlu, Personel İd:Srt:şinde Beşeri Münasebet
ler, Ankara, Ajans-Türk Matba~sı, 2.baskı, 1958, s-189 
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bölümlerde örgütün yapısını oluşturan unsurların işgören mo
rali üzerindeki olumsuz etkilerini giderici yöntemler anla
tıldıktan sonra, yönetim ve örgüt yapısına ilişkin günümü~ 
görüşlerinden bahsedilecektir. Son olp.rak da İstanbul Yakası 

Telefon Başmüdürlüğü'nün yalışa~la:rı üze~in~e yapılan bir in
celemeye yer verilecektir. 
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!-ÖRGÜTÜN TANIMI 

Örgütler bir sosyal sistemdirler ve karşılıklı çıkar te
meli üzerine kurulurlar. Örgütlerin insanlara, insanların 
da örgütlere ihtiyacı vardır. örgüi; kuramlarında, örgütle
rin, örgüte katılanlar arasında bir tür karşılıklı çıkar 
temeline dayalı olarak kurulduğu ve sürdürüldüğü açıklan
maktadır. !ns~nlar örgütleri amaçlarına µlaşmak için bir a
raç olarak görürler. Aynı zamanda örgütlerin de amaçların+ 
gerçekleştirebilmeleri için insan~ara ihtiyaçı vardır. E~er 
karşılıklı çıkar ve bağımlılık yoksa, bir grup oluşturup iş 
birli~i yaratmaya çalışmanın da anlamı yoktur. Çünkü üzeri
ne kurulabilecek bir teme l bulunmamaktadır. (3) 

örgütle insanın karşılıklı bağımlılığını ortaya koyduk
tan sonra , bir örgütün varlık nedenini sap~amaya çalışırsak 
belirli amaçla:ı:-ın ancak birden fazla kişi ile ve bir· g;rup 
olarak gerçek~.flştirilebilmesi • örgütün ortaya çıkışının ne
denidiı; diyebiliriz. 

Bireyler beslenme, korunma ve güvenlik gibi t eme l ih.ti
yaçlarını karşılamak için y~terli yetenek, zaman ve güce 
~ahip değildir. Bir~ylerin fiziksel ve düşünsel olara~ sı
nır·ıı kapasiteye sahip olmaları işbirlit!ini zorunlu .)cılmış
tır· . Ancak, bu ortak çabanın, işbirliginin beklenilen ya
rarı sa~laması için faaliyetlerin eşgUdümlenmesi şarttır. 
Denilebi1ir ki, bireylerin ortak çalışma ve i y i bir eşgü
dümle tek başlarına yapabileceklerllıden çok daha fazlasını 
yapabileceklerini anlamalarıyla birlikte örgütlenme düşün
cesi doemuştur. (4) 

Keith Davis, a.g.e.,, s. 3,4 
Sema. özçer, Veri~l~liğ~~kileri Açısından Sanayi ~şlet-
melerinde örg~t Rapıları ve Liderlik Biçimleri, Milli 
Prodüktüvite er ezr-Yayınları;369, AnKara, 1988, s.ıo 
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amaçların ortak olması, yani işbirli~i y~p~ ~ireylerin be-
ıirlenen amacı kabu+ etmiş olmaları gereklidir. 

. ' ' 

Ulaşılmak istenen amaçların ve bu amaçlara ulaştıracak 
faaliyetlerin niteliğine göre örgü~ yapısı değişik olacak
tır. örne~in rutin ve belirli işlerin sürekli tekrarlana
cağı bir durumda belki klasik-bürokratik bir yapı daha uy
gun olacakken, her sef'erinde değişik iş.lerin yapılacai$ı bir 

. durumda organik bir yapı daha uygun olacaktır. (5) 

örgütlerin üçüncü ortak özelli~i, ortak amaca ulaşmak i
çin farklı bireylerin, farklı işleri yapmaları, yani işbö
lümüdür. 

!şbölüınü düşüncesi, işlevlerin f'arklılaştırılmasıyla ya
kından ilgilidir. örgütlerin çeşitli amaçlarını gerçekleş
tirmelerinin en iyi yolu, bu amaçları farklılaştırmalarıdır. 
örgütlenme bir bakıma düzen sağlama anlalllına geldiğin_e gö

rel öncelikle yapılan işler~n t~ker teker tanımlanması~ bu 

işlerin bölünmes·i, düzenlenmesi, gruplandırılmaşı gerekir. 
Bu amaçla öncelikle iş analizi ve iş tanıtıllllarına yer ve
rilir. Her işin gerektirdi~i ustalık, ~aba 1 sorumluluk ve 
çalışma ko~ulları saptanır, işin düşünsel ve fiziksel a~ır
lığı niteli~i açıklık kazanır. Yöneticılik görevinden basit 
işçilik isteyen her işe kadar işlerin yapısı ve özellikleri 
açıkliğa kavuşur. (p) Bunun sonucunda ö~~ü~~~ çeşitli işlev-. . '\ .. , 

-(5) 

(6) 

.......... 
1:t ~. . . • . . 

. . ~ .. ,·,: ~ _:\ 
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.· leri yerine getjren ç~şitli bölümler meydana gelir. 

örgü~-~ temel kavramlarından dörqüncüflü bütünleşmedir. 
Bpnun için de yetki kademeleştirilir. ~ yolla ~lt grupla
rın veya bireylerin faaliyetleri e~~üd~ü sa~layacak biçim-
4e üst düzeyde düzenl~nir. Bu düzenl~m~!. bireylere yol gös
terme, $ınırı.~malar ~oyma, kontroı ~tme v~ya başka yolla~-

. la yapıl:ı,.r. (?) 

Bütün bu açıklamalardan sonra örgütü şu şekilde tanımla
yabiliriz; "Örgüt yetki ve sorumluluğun kademeleştirilmesi 

· Ve işbölümü aracılığıyla ortak bir amaca ulaşmak için çalı
~an bireylerin faaliyetlerinin planlı bir biçimde eşgüdüm
lendiği yapıdır.'' (8) Tanımı yapılan bu örgüt biçimsel ör
~~ttUr. Biçimsel örgüt .klasik örgüt kuramında, "ortak bir 
amaca varmak için, liderlik ve yetki alt~nda birlikte çalı
şan insan gruplarının eşgüdümlenmiş faaliyetlerinden mey
qana gelen bir · sistemdir" şeklinde tanJmlanmaktadır. (9) 

Sema Ozçer, a.g.e., s.12 
Edgar H. Shein, Or5anizational Psycholo~ı, London, 3. 
baskı, 1979, s.15 · - · ·· 
W.G. Scott, T.R. Mitchell, O:rganization Theory: A Struc
~~~-!i.!!1.._1?_~~~~.Qr~l-.~~.!.ı:sıs, ırnn~~~ l 1972, s,. 36 
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!!-ÖRGÜT, B!REY VE MORAL. 

ı 
A-SOSYAL ~!STEMLER 

1 ' 

1 

Örgütler ;birer sosyal sistem niteliği taşırlar, bunun 
. . . 

doğal sonucu olarak örgütsel .faaliyetler psikolojik oldu-
ğu ka.dar sosyolojik yasalarla da yöµetilirler. İnsan dav-

. ranışları, hem bireysel dürtülerden p~m de bireylerin için
de bulundukları gruptan etkilenir. Buna göre örgi.itlerde i
ki tür sosyal sistem yanyana yer alır. Bunlardan biri bi
çimsel sosyal sistem, digeri ise biçimsel olmayan sosyal 
sistemdir. 

Bir sosyal sistem birbirini karşılıklı olarak sonsuz bi
çimde evkileyen karma~ık bir değerler v~ ilişkiler dizisi 
olarak kavramlaştırılabilir. Bir sosyal sistemin ögelerinin 

. karşıl:ı.klı ba~tımlılı~ını, basit olaraıt itade edersek, sis
temin bir par~asındaki bir değişikli~in tüm parçaları etki
leye.ce~ini .şöyleyebiliriz. 

f 

Bir sist+min karşılıklı bağımlı parçalar~ arasında dina-
· mik çalışma. 1 uyumu bulunduğu.zaman, sistemin sosyal denge hca.-

• •••• • • 1 

" ı:> .. . ·. l:l.nde olduğ'lpldan söz. edilebilir. Sosyal deng~ statik değil? 
.. . '' .,·:dinamik bir , kavramdır. Sosyal örgütte her zaman hareket var-

., ,. . d;r. Ancak bu hareke~, sistemde~i çalışma uyum ve dengesi-
.. :·::;/.' ... . , : . ni koruyacak biçimde gerçekleşi~. Sistemin d~;mgesi bozuldu-
~·: . .-'.' ... :.:'; . ğu .zaman, p.~çaları aras;ndaki uyumlu Qalışma Qrtadan kal-

" i · . .) ·.. . : : !~ 
.; . .· .:·.· :)car, sistemın parçaları birbirine karş+t bµ. biçimde çalış-

• • ~ ·t : .. • ; 

., ,. · .-< : . .· ·ll.laya. paş la+- r 
.. . ·, 1 

. .. ; ·' ·'.:: :. : . " 

'. :; . ,:'_·:i.·'.-":-... i , ·. · !şgörenJ sis~em+e ahenk hali,+ıi ifade ~d"n uyum bir kez 
· : ·x> -; · · ·, . · paşarıi~ ~~ sürekli olan bir olgu degildir ~ ~er insan+n 

• ı: . : • . • • · ~ • . • ( 

<, ~ . : .. .,:\'.:._ .. !·: '. . ~ş.~an zaman uyumsuz olal:>ildiği gö~ pnüne aluq.r~, herhan-
' · :· \ gi pir~ ·bir~y -qyum sağlamakta .s·ı~ $1lc ~arsızl~k göstermey~ 
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başladı~ı zaman uyumsuzluk önem kazanır. !şteki uyumsuzluk
ların örnekleri arasında işgücü devri, huzursuzluk, emre 
karşı gelme, devamsızlık ve ilgisizlik sayılabilir. (10) 

tşte bu ne~enlerle bir sosyal sist~m olan örgütün en ö
nemli parçasını oluşturan işgör~nlerin~ ö~güt aıııaçlarına u
yumlu bir biçimde çalışmaları için, kişilik ve ihtiyaçları 
dikkatıe incelenmeli ve örgüt amaçlarıyla işgörenin doyumu 
a~gari bir noktada birleştirilmelidir. 

B-ÖRGÜT VE B!REY!N ÇATIŞMASI 

örgütler teknoloji ve insanları, yani bilim ile insanlı
~ı birleştirirler. Teknoloji başlı başına karmaşık bir ko
nudur, teknoloji ve insanın bir araya gelmesiyle, anlaşıl
ması güç, karmaşık bir sosyal sistem ortaya çıkar. 

örgütlerde yer alan insan davranışlarını önceden tahmin 
etmek oldukça güçtür. Bunun nedeni insan davranışlarının 
bir takım ~Öklü gereksinmelerden ye belirsiz değer sistem
lerinden kaynaklanmasıdır. Bununla birlikte davranış bilim
leri, yönetim ve di~er disiplinlerin katkılarıyla insan 
davranışlarının anlaşılması ve tahmin edilmesi olasılığı 
artmıştır. 

!nsanlarla~ birlikte çalışmanın basit, hazır formülleri 
yoktur. örgütsel sorunlara ideal ve kalıplaşmış çözümler 
bulunamaz. Bugün için yapılabilecek tek şey insan ilişkile
rlni açıklayan bilgi topluluğunu ve uygulama yeteneğini ge
liştirmektir. Aslında insan oldukları gözönüne alındı~ı tak
tirde, insanlarla etkili bir biçimde çalışmak mümkündür.(11) 

(10) Keith Davis, a.g.e. s.19,28,30 
(11) A.g.e~, s.3,4 
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, ,: . T~ih boyu insan+~ ve örgiitı~rin f$pn,u g~lıµ~z . pir çat.ış-

·i~. :,··. !. • ... : ~a , içinde ·old..ıkları. ~örüŞü. vara.+~ ~c~~ ~l.mq.i · onl~ın bt!tl
. · :, .. :. ., ·:'" · '. · ·li bir ölçüde karşılıklı "ilgi ve uyum · içmdş yaşadıklar::ını 
:- · :· .. , · .,.: : .:;t.nıaınaya başlıyoruz,. Örgütlo:ı:- amaçıS-fına µ~şmalt için in-

.. . şanları kullandıkları gibi, insaJllar da örg\i~leri amaçları-

•.. .. .. /· ·~a -µlaşmak için. bir .araç olarak :ıruıı~rp~ıa~a~lar. Hor iki 
,, .. tarafın da karşısındakinden yar~l~dl.~ı bi.i- sosyal etkile-

' • J ~· 

, şim sözkonusudur. 

1956'da William H. Whyte, birf)Y ye örgüt arasındaki mü
Ç_a9,eleyi vurgulayan The Organizat~on M~!i yayınladı. Yazar, 

· .. :· bireylerin örgüte keqdilerini adamaları ve bal!;lı kalmaları 

konusunda aşırı örgüt taleplerini destekleyen sosyal tutum
ların geliştiğini belirtmekteydi. Bunun sonucu olarak bi
reysellik gereksiz yere bastırılmıştl.r. Ane.~k hata örgütün 
kendisinde değildir. !nsanların, gr~p değerlerinin arzula
nır olduğuna inanmaları, bizi örgütlenmiş grupların her tü
rüne fazlasıyla bağlanmaya yöneltmiştir. 

.i .. 

1957'de Chris Argyris, birey ve örgüt arasındaki çatış
mayı daha geniş bir şekilde tanımlayan Personality and Or
ganization '1 Jayınladı. Argyri~ özellikle yabancılaşma, en-

. . 
gellenme ve özgerçekleştirmenin bastırılması gibi işin psi-
kolojik sorunları ile i_lgilenmiş ~ ruhsaı olgunlu~a erişmiş 

işgörenlerin ihtiyaçlarıyla biçimsel örgüt arasında uyuşum 
eksikliği olduğunu ·savunmuştur. Onlar~ bağımsızlık istemek
te, biçimseı örgüt ise bağımlılık ist~mekt~dir~ Bu çatış-, . 

manın sonucu hüsran, başarısızlık d~ygusJ ve özsaygının kay-
bol~sıdır. " 

· .. :,: . . . Argyrü~ •in savµıda,' tilin kişileriı+ özger9ekle.~tirme iste- . 
. '. ı. :·:, ::<: . ... <': '. yec~k kadar .' psikolojik olgunlu~a ~sahip 9.l~~+ğ;ı. da kabul e-
" >:: · .. ,i" ... > dilmektedir. Bu nedenle- böyle kişiler ·büyuk 'CS;tçüde örgüte 

ı .. · . • . . • • ' • • • : • ~ • 

... 
· .. ~ · .: .· bağ+mıı bir yaşam tarzın:ı:. tercih ~4~bili;"XE?r" Aflc.ak esas gö-

. . : /·. 
. : . ~ 

. . . ... lo 



rüş; özgerçekleştirmenin arzulanır bir beşeri koşul qlduğu 
ve bireylerin bunu istemesi gerektiğidir. 

Her ne kaqar birey-örgüt çatışması varsa da, bu olayın 
yalnızca bir /yönüdür. !nsanlar ve örgütler aynı zamanda i

lişkilerinde güçlü karşılıklı çıkarlara sahiptirler, Birey
lerin örgütlere ihtiyacı vardır. Örgütler olmadan birçok 
çağdaş sosyal amacın başarılması imkansız olurdu. örgütler 
tek ba~ına çalışan bir bireyin e l de edemeyeceği kaynakları 

verir ve aynı zamanda insanlara psikolojik destek sağlar.ör
gütlerin de in.Be.na ihtiyacı vardır, bu nedenle her ikisi de 
karşılıklı ilişl~ilerden kazançlı çıkabilirler.· 

Ancak ne Whyte ne de Argyris, insanların örgütsüz yaşamak 
üzere ilkel bir yaşama dönmeleri gerektiğini savunmuşlardır. 

Mevcut çatışma · daha iyi sonuçlar elde etmek . için daha iyi çö
zümler gerektiren bir mücadeleye ça~rı olarak görülmektedir. 
Bundan amaç insanların örgüte h izmet etmesinden çok. örgütle
rin insanlara hizmet etmesini sağlamaktır.(12) 

C-!NSAN GEREKS!NMEL ER 'l VE GÜDÜLENME 

!nsan davranışını inceleJ'.'ken sorulacak en önemli soru "ne
den 11 dir. !nsanların gösterdikleri tepkilerin ·nedenlerini aQla.
mak gereklidir.Ancak bu şekilde uyumlu bir beraberliği ve ça
lışmayı sağ+ayacak yöntemleri bulabiliriz. 

Gereksinmeler ve bunların tatmini konusu davranışı açıkla
yan en önemli konudur. ·Bir kişinin gereksinmelerinin ifade
leri güdü olarak ortaya çıkar. Bu nedenle güdüler kişisel ve 
~çseldirler. ~üneticiler özendiriciler vasıtasıyla işgörenin 
örgüt hedefin , ulaşacak şekilde çalışmasını sa~lamaya çalı- , . 
şırlar. Orn~ğin yöneticiler sa~ış ~lemanlarının takdir, s~a
tü ve ücret gerçksinmelerini verimli .bir biçimde yönlendir-

(12) A.g.e,, s.333,336 
.. 
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nıek ·amacıyla,_)~zendirici olarak p~iı:n verirler. So~uçta ge
rtlksinimj,. karşıla.nan iş gören doyu~ ulaşır,, 'P.öylec1! h~m mo
rali yükselmiş ·, hem de öf-güt h~defleri.Iii g'rçekl~ştirecek 
şekilde çalışmış olur. (13) 

Gereksinmeler bazı gerginlikler yaratırlar' bu gerginlik
. ler isteklere dönüşürler. Bu istekler olumlu ve olumsuz ö
zendiriciler ve kişinin çevresin~ ilişkin a+gıları a~ısından 
yorumlanarak bir davranışa yol açarlar. Yön~timi~ gör~vi iş

. gören_ güdülerini iş başarımına yapıcı bir biçi~d~ yöneltmek 
üzere belirlemek ve harekete geçirmektir. 

Güdülenme 'Teorileri 

!nsan gereksinmeleri ve işgörenlerin güdülenmeleri konusu 
çok sayıda incelemeye tabi tutulmuş ve çeşitli t~ori ve mo
deller geliştirilmiştir. 

-!htiyaçlar Hiyerarşisi ~aklaşımı 
Güdülenme teorileri içinde en fazla bilineni ~aslow•un 

!htiyaçlar Hiyerarşisi yaklaşımıdır. Bu yaklaşımın iki ana 
varsayımı vardır. Bunlardan birincisi, kişinin gösterdi~i 
her davranışın, kişi?).in sahip olduğu belirli. ihtiyaçları gi-
4ermeye yönelik olduğudur. Dolayısıyla ihtiyaçlar davranışı 
belirl~yen önemli bir faktördür. Yaklaşı~ın ikinci varsayı
mı ihtiyaçların sırasıyla ilgilidir. ~ göre kişi belir
ıi bir sıralanma göster~n ihtiyaçlara sahiptir. Alt kademe
ıerde b~lunan ihtiy~çlar kişiyi davranı~a şeyketmez. Tatmin 
'dilen bir ihtiya~ davranış s~~ki olI1ll7 özel+iğini kaybeder 
v~ daha üst seviyedeki ihtiyaçlar dayrazı+şları etkilemeye 
başlar. Bu yaklaş~ma göre kişinin ih~i~açl~ı b'ş ana grup-
1i~ ~oplanabilir; 

1-Fizyoıojik _ ihtiy~çlar: Y~m~k, su 
2-Güveniik ihtiyaç'ıarı: Can ye iş 'güvenli~i? tehlikeler-

.. ·: :· C <· : "·: · ( 13) A • g. e. , s • 52 ·...... . . .. '. ;,;: '·.· .. 
. • .. ı •• •• 

5 ., ". 
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den koruma 
3-Sosyal ihtiyaçlar: Gruba mensup olma? kabul edilme 
4-Kendini gösterme ihtiyacı: Sahip olunan potansiyeli 

geliştirme, yaratıcılık 

- Çift Faktör Teorisi 
Herzberg işgör~nler ıçın tatmin ve tatminsizlik yaratan 

faktörleri iki grupta toplamıştır. Birinci grup güdüleyici · 
!aktörler adı verilen gruptur. Bu grup işin ke~disini, so- -_ 
rumluluk, ilerleme imkanları, statü, .başarma ve t~ınma gi
bi faktörleri kapsamaktadır. Bu faktörlerin varlığı kişi-
ye kişisel başarı hissi verdiği için, kişiyi güdüleyecek
tir. Bunların yokluğu ise kişinin güdülenmemesi ile sonuç~ 
lanacaktır . !kinci grup faktörler ise hijyen faktörleri a
dı altında toplanmıştır. Ucret, ma~ş, çalışma koşulları, 
iş güvenliği, nezaret tarzı gibi faktörler hijy~n faktör
lerini oluşturmaktadır > Bu faktörlerin kişiyi güdüleme ö
zelligi yoktur. Ancak eğer bu f~ktörl~r ~evcut değilse ki
şi güdülenmeyecektir. 

-Başarma !h ~iyacı Teorisi 
~c Clelland taratından geliştirilen bu teoriye göre ki

şi üç grup ihtiyacın etkisi altında davranı~ gösterir . 
Bunlar 

1-!lişki kurma ihtiyacı (gruba girme, sosyal ilişkiler 
geliştirme) 

2-Güç kazanma ihtiyacı (başkalarını etki altında tutma) 
\ 

3-Ba~arma ihtiyacıdır (güç ve çalışma gerektiren anlam-
lı amaçlara ulaşma) 

Bu teoriye göre personelin sahip olduğu ihtiyaçlar be
lirlenebilirse personel seçim ve y~rleştirme sistemleri 
geliştirilebilir. Örneğin, başarı gösterme ihtiyacı yüksek 
olan bir pe~sonel~ bunu sağlayabilecek bir işe yerleştiri-

. lebilir. 
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~~~;-' ~'; :. \: ·., .:; ''., . -D.a. vranış ·Şart lan dırı lması Yaklaşıqı:ı. . 
·:..:-:,) .. , .. '. ': <.: .. ' ~· \.. Bu yaklaşıın:µı ana +ücri' davı,:-anışların, wşılaştığı so
~,,.., ·;·' .. ~'.''· · ~uçlar tarafından şartland:ı..rıldığı . yarşay:1rup.:cı+r, Buna göre 
· -.. ·: : . · ... ~ .. ·· ki~i davranışının sonucuna göre ~ynı davran;şı tekrar gös-

., · · .terecek veya göstermeyecektir .. Edvard Thorn4ike 'f;aratından 
·- ,_,- ·' :' 

· : ,. . . . gel:i,.ştirilen Etki Kanununa göre kişi. . kendip.e P,az verecek 
-~ .... ' . . ~ 

.. . . davranışları ~ekrar.lar, acı verecek davranışlardan kaçınır! 
• • • 1 • 

?/ / ....... · .... : . Şu hald~ eğer işgörf!p.in davranıf?ı, örg~t .açıs;ndan arzula
__ ·::.··' ~.: · p.an ·bir da,vranışsa, bu davranışın t~k:rş.rlanrnası '. için ödül-... . ; 
/, .. 

~; : . 

. . \ 
. • . 

,:· : . . .. :· 

;·. lendirilnıesi gerekecektir. Eğer işgörenin Cl..aVl"anışı örgüt 
ı 

açısından arzu edilmeyen bir davr~nı~sa, c~z,alandırılma yo-
,. · · lu.yla, bu davranışın tekrarlanma olasılığı ~~altılmış ola

cak!;ır. Örgütsel .davranış değiştirm~ ltonusuı:ıcia yapılan ça-
·· ·· .· lışmalar 1 cezaland:ırman:ı,.n davranışları de~iıştirmede ödül

.ıendirme kadar etkili olmadı~ı~ı göştermiş~i;-. 

.Bekleyiş Teorileri 
Bu teorilere göre kişiler iş ile ilgili ödüllere belirli 

bir değer biçer. Ayrıca sar.fedec~kleri bir gayret ile iş ba
~ar~a VT .ÖdÜlÜ e lde etme arasındaki ili~kiler konusunda be
lix'li bekleyişlere sahiptir. Kişi belirli bir g~yret sonun
da belirli b~ işi başaraca~ına inanıyor ve bunun sonundaki 
ödülü arzuluyorsa~ bu kişi g}idülenecektir . .. 

-Eşitlik Teorisi 
\ . . . 

Kişiler kendi sar.fettikleri gayret ve elde ettikleri so-.. 
.. . ~· . . . nuç~arı başkalarırıınki ile karşılaştırı:rla:ı;-, 13\lna göre, bu 

... ·· ·· ~·o:rinin anafik;ı:'i,. işgörenin iş ili~kil~rin~~ ~şit bir şe

kilqe mua~eı, göfme a~~usunda olduğu ve bu arzunun güdülen
, . .. : : . · mey~ ~tki~~diği şeklindedir. 

.. . · ·. >. . ; i 

_·, .. · . -Amaç 'l;eorisi 

·, . .. 

' ·· ... ,:.-:·:: ," Bu teoriye gör.~? .. kişilerin belirlediği ş.niaÇlş.r, onların 
· · · " güdülenme derecelerini de belirleyecektir• Erişilmesi zor 

. •, : : 

;; ... 

:.·· . ' 
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ve yüksek amaç belirleyen bir kişi, elde edilmesi kolay a
maç belirleyen bir kişiye oranla daha yüksek performans gös
terecek ve daha fazla güdülenecektir~ (14) 

D-B!REY!N !Ş OOYUHU 

!ş doyumu, işin özellikleriyle işgörenlerin istekleri 
birbirine uyduğu zaman gerçekleşir. Buna ~öre iş doyumu, 
işgörenlerin işlerinden duydukları hoşnutluk Y•4a hoşnut
suzlu~u ifade eder. 

Bir örgütte koşulların bozuldugunu gösteren en önemli 
kanıt iş doyumunun düşük olmasıdır. !ş doyumsuzluğu, ani 
grevler, işi yavaşlatma ve diğer örgütsel sorunların ar
dında yer alır. Yilksek iş doyumu, örgütün iyi yönetild.iği-

i n~n bir belirtisi olsa da, bu kolaylıkla gerçekleştirile
mez, temelde etkin davranışsal yönetimin sonucu olarak or
taya çıkar . !ş doyumu, bir örgütte sağlam bir örgütsel or
tam oluşturulmasının bir ölçüsüdür. (15) 

· !ş doyumuyla -ilgili olarak 1950 yılında Katz, Maccoby 

~ ... ... 
... ~ . ', .. 

ve Morse taraf..ı.ndan yapılan bir araştırmada genel iş doyu
munun dört ölçüsü belirlenmiştir. Bunlar, i.ş grubuyla gu
rurlanma, kendili~inden doğan iş doyumu, ' şirket raaliyetle
rine katkı ve mali açıdan ve statü açısından tatmin'dir. 

Daha sonra yapılan araştırmalarda Herzberg yukarıda da 
belirtildiği gibi beş faktörün iş doyumu açısından önemli 
oldu~unu göstermiştir. Bunlar, başarı, işjn takdir görmesi, 
soruınluluk, ilerleme ve işin kendisi'dir. Tatminsizlik ya
ratan faktörler ise gözetim, ücret, şirket politikası, ki-

(14) Tamer Koçel, A~g.e., s.3?1,378 
(15) Keith Davis, a.g.e., s.95,96 
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;:::}y·frf>t' şilera.J;'as~· ' iı~şkiler" ve çalışma ·koşaı·+ar~dw.· (16) ._;'. ; · ;: , 

.. ~~iıt~r;:( ·t~;;/;f ... · · ·,, · . > . : . 1 • ·, • • • • 

1 

'.· .. • :. : , '. ·: • : : . ı " -· ,. .. · 

?;'.3~' : .. · ·t ı;·~:(). ~d;'Ü*3t~;i.yel a.Ur~çlerin gitt;~q' m~k~r;iz, . bir hale gel~. ·· ~: !'. " 

~:.,;,.;;t,.: ~.: .. J'.t:.:_ ~e:şft. . iŞt·e~ '~ur ··a:uŞuımasını gittiJC.ç~ ··"Sü.ç,ı~Ş·t~mektedir. t§-r , 
• ı;' .·-· :,~ : ı. ~. ··~- . l • ' • .. • • • 

''·'.J;·;C~; )~.? . .. .- ~Örfınl~rin "yaptı~ları işten gurqr Q.uyab·ıım~~~fini aağıamadp. , 
:'_'::;~.f ;:- ·;'..~'.. çeşitli : y.ön~c..mler '"kLillanılır. örntğitı üstün 1 Q.ü~eydeki per-· · 

;:-;·~~.-:~h!/.:~.:.~.·. ·:rorman~ın yön~tic;ıer tarafında~ gör.Ulm~si ;v~ ~8.ıcdir edil_: ... 
-'' .: .:·-· ~esi işgör~ne mqral verir. Her b4'e;ye .görevi.ni nasıl yaptı-

:·, ı :1' . .r. ~ ·.: : • 

. ·:.<· .; ; ·İ.· '., •• ğı konusunçia kana~tler bildirilme+ı9-ir! !n~anlar bir işi 

. . .. 
. , ' ~ 

.. ;yaptıkları zaman bunu nasıl yaptıklarını psik_olojik pir ge
reksinim olarak özellikle onları yönetenden öğrenmek ister- · 

ler. Eğer görevini iyi yapıyorsa, punlin görq+diiğünü ve ta~-
; I ., '• .• 

. :.:,._ r" 
: .... . : 

. ' 

·"· 

·" . . :• 

air edildiğini ögrenrııekten sevinç duyarl~;-. ( 1 ?) 

Birçok kişi işletm~ye girdikten sonra, hatta bazen gir
mede? önce gelişme ve ilerleme olanaklarını araştırır. !ş

görenler yeteneklerinin gelişmesinden ve gdlişen yetenekle

rinden işletmenin yararlanmasını görmekteJl, mutlu olurlar. 
!şgörene yeteneklerini geliştirme, yükselme ve başarı sağ
lama olanakları tanındıkça, işletmeye daha çok bağlanır ve 
işletme tarafından tek yönlü sömürüldü~ü . duygusuna kapılmaz. 

Bu arada kendisine olan güv.en duyguEnl~ işinde gösterdiği ba
şarı oranında yüksel~r. (18) 

. tşgörenler~ yetenekleri, bilgi ve becerileri ölçüsünde 
sorumluluk v&:riJ..me~i~ işgprenin kişiliğine ve yeteneklerine 
güvenildiğini . ·gösterdiğinden moral üzerinde olumlu etkiler 

• • 1 ' 

"· ::) ..... : .. ~:: :- ' (16) 
;·· ,,; '. . \ .. Blair J. Ko.lasa, . !~ietmeler !çi.lı · navraniş Bilimlerine 

Giri~, çev.· Kemal osun, FUiya Aykar9Tomris Somay, 
Mirgun t']enteşe, :t.U. !şletme F~lcültesi . Yayını, s.454 
E+-91 Er-en Yönetim Psikolojisi·;, t,U. !ş+etme Fakültesi 
Aylık N.o~ 2o9"';""l'.$tanbul, Y8n-=A3ans, 3. bas.kı; 1989, s. 15lt · 
z:yya~ 8$.bun~u~~ıu, ~alışma Psikolo~ifi, ~luda~ UniV~f-

. .. :~S.:"·' .. ~·~:.~~>: : . 
(11) 
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.y~po.caktır . 

Bir bireyin bir sosyal sistemde , diger bireylerle kar
şılaştırmalı olarak sahip oldugu sosyal derecesine statü 
denir . (19 ) Kişinin işyerinde sahip oldul!;u statüsü de i 
şinden duyaccı[;'.;ı doyumu etkileyecektir . 

!ş Doyumu Ve Verimlilik 

Araştırmalar oldukça çeşitli , karmaşık ve önemli görev
lerin , az beceri isteyen rutin görevlere oranla i~çilere 
daha çok doyunı verdiği konusunda birbirini desteklemekte
dir . !ş doyumu beceri ve soruııiluluk gerektiren iddialı iş
lerle kesin olarak ilişkili olunca , onun aynı zamanda ve-

\ rimlilikle de ilişkili olabilecett i beklenebilir . Yani yük
sek iş doyumu daha iyi başarı derecesiyle birarada buluna

caktır. Bununla birlikte deneysel çalışmalar bu varsayımı 
dogrulamaınış, aynı tip bir işte çalışan işçiler arasında
ki iş doyumu ölçütler·inL1 , verimlili~in güvenilir belirti
leri olıne.ktan çok uzak oldu:·~unu p;österınü;ıtir . !ş tatmini
ni sağlayan nedenler·den yalnızca 11 iş gurubundan gurur duy
ma" ile verimlilik arasında.doğrudan bir ilişki görülmüş
tür . Mevcut literatürde ınoral araştırmalarında genell ikle 
ölçülen bu türden işçi tutumlarının, işteki başarı derece
siyle herhan3i bir basit ilişki taşıdığını gösteren çok az 
kanıt vardır . (20) üstelik bir de iş doyumunun mu başarıma , 

yoksa başarımın mı iş doyumuna yol açtığı sorusu vardır. 
En gerçekçi yaklaşım doy11m ve verimlilie;in birbirini etki
leyen dairesel bir ilişki içinde oldugudur . Bu model , ba
şarımın ödül ve doyum saL;ladıf;ını , bunların da algılanan 

,/; "· ·.· . .. 

( 19) 
(20) 

Keith Davis, a.g.e., s.40 
Daniel Katz, aobert L. Kahn, Örgütlerin ToElumsal Psi
kolo isi, .1.~ev. Halil Can, Yavuz l3iyar, Tür iye ve Orta 

o u mme · daresi Enstitüsü Ya~ını ~o;l6?, ~nkara, Do
~ari Basımevi, 1977, s.419 
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:Yüks-ek ·belı2Ieyiş · nedeniyı~ -, daha çok çabaya yol_. açtığını vo.r-
•' .... , . . ·: ·, sayar. · Yüksek çaba etkin başarıma yol açaı;- ., bu_' da yine dai

.,\ resel bir ilişki içinde doyumda artı.ş sağlar. ( 21) 
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Chruden-Sherman 'a e;öre ise yüksek .moral ~~rimliliıti şu 
'yollardan arttırır: 

-Devamsızlığı azaltır veya asgari hadde in_dirir. !şini 
ilginç bulan, iş koşul.larını ve iŞ ilişkilerini zevkli gö
ren işçi, işin.:: severek ve düzenli olarak devam eder • 

-İşgücü devri de; devamsızlık . gibi işçi ~oraliyle ilgi
lidir. Bu nedenle .yüksek moral işi terk edenlerin sayısını 
da bir dereceye kadar azc:ıltır. 

!şgören moralinin yükseltilmesi ve sürekliliğinin sağlan
ması ıçın, işgörenin gereksinmelerinin belirlenmesi ve bun
ların tat1nini e;erekrnektedir. Bu sar;ıandıl:;ı taktirde devam
sızlık azalacak, işgücti devri asgariye inecek ve verim arta
caktır; ( 22) 

E-ÖRGÜTÜN YAPISI VE ~ORAL 

1-Örgütün Yapısı 

örgütseı "yapı, örgütün bölüm ve kurumları arasındaki i
lişkili belirley~n bir mo~eldir. örgüt içindeki bireylerin 

. birbirleriyle ve makinalarla ve ç'alışma gruplarının birbir

leriyle olan ilişkileri örgütsel yapıyı oıuştlirurlar. örgüt 

.;\·:-:>·· üyelerini-O: birbirleriyle iletişim kurma biçimleri, kimin 
~ .. . . . .. . ' 

:. kime rapor verece~i; .faaliyetlerin hangi .kure.l ve prosedür-
·, . 

1>- (·: :.:J'}:>:Y:,:;:: '· (21) Kei th Davis ~ a. g.e., s. 9T, 98 .. · · · · ·, 
: . (22) .Selçuk :,Yalçın, Personel Yönetimi; : !.U~ .İşletme Fakül

tesi Yayın;, . İstanbul, 19S5! · s.231 1 232 .. ~ · .-· .... 
· . . 
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lere göre yap~:.lacağı şeklindeki düzenlemeler örgütün yapı- . 
sını oluşturur. 

örgütsel yapı ,, çeşi~li örgüt kuramları tara.tından .f'ark
lı tanımlanmaktadır. Klasik örgüt lruramına göre, örgütsel 
yapı, ortak bir amacı, işbölümü ve otorite hiyerarşisinden 

f( 

yararlanarak başarmak için insan çaba+a.;-ın:uı · ~şgüdümleme 

· ~raçları olarak tanımlanmaktadır. !nsİıp. ilişkiıerine yöne
lik örgüt kuramınd,a ise biçimsel örgütün yanında, davranış
sal süreçleri düzenleyerek amaca ula~~aktan söz edilmekte
dir. Durumsallık _kuramında ise, örgütsel yapının çeşitli 
ortam koşulları altında tanımlanabileceği belirtilerek .bir 
açık sistem oldugu kabul edilmektedir. 

Örgütsel yapının boyutları olarak üç ana unsur sayılmak
tadır. 

-Karmaşıklık Derecesi: Örgüt içindeki farklılaşma derece
si olarak da tanımlanabilen bu boyut, yatay ve dikey fark
lılaşma ve coğrafik da~ılma gibi alt boyutlard~ gerçekleş
mektedir. Yatay farklılaşma ile uzmanlaşma, dikey farklı-

:. laşma. ile örgütsel yapıdaki yönetim kademelerinin sayısı . 
anlatılmaktadır. 

-Biçimsellik Derecesi: Örgüt içindeki görevlerin standart
laşma derecesi olup, mutlaka kural ve yöntemlerin yazılı o

larak düzenlenmesi değildir. Yazılı olmayan . norµılar, davra
nış kalıpları, düzenler de biçimselli~in bir parçasıdır. 

-Mer~ezleşme Derecesi: Karar verme gücünün örgüt içinde 
bir noktada yoğunlaşma derecesi olarak tanımlanmaktadır. 
Merkezleşme, biçimsel yapı ve otorite ile ilgili olup, bi

l . çimsel olma~an ilişkiler dikkate aıınmaz. (22) 

,•,. 

•' 

(22) Teknoi~ji ve örgütsel Yapı, Tekstil !şveren, Sayı:l71 
(OcA.k-Şubat 1993), s.38 
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Bu özell{klere göre örgüt yapısı bir ·ar~dil çalışan bi-. . . 

reylerin faaliyetlerini koordine ede~, birbiriyle uyumlu 
hale getiren mekanizmadır. Yani örgüt .. yapıe+, ortak çalış
mayla amaca , ulaşabilmek için düzenlen~iş pir araçt:ı.r.. Yal-

,_ nız bu aracın ' en önemli özelligi insan unsuruyla ilgili ol-
. . .. ~ 

~asıdır. Bunun sonuc~ olarak sadece arac~ yapısı üzerinde 
durmak, bu aracı başarılı· bir ş~~ilde _ ku:ııa~m.ak için yeter-
li de6ildir. 'Ru aracı, faaliyetıeri eşgüdünı~~:qecek kişile

., rin özelliklerine, yapılacak işin niteli!$~ıa1 ortam ve çev
,, re şartlarına göre ayarlamak g~rekecflktir. Drucker' in be-

., ' 

lirttiği gibi nasıl iyi bir an~Y.asaya sahip o+.mak, iyi ka-
,_ .. nunlara, başarılı devlet yöneticilerin~ ve adil bfı. topluma 
: ' . ' ~ 

... ·· s~ip olma!a yetmezse, iyi bir ö~gü-t; yapısı da:'. :tek başına 

... · 

,, 
: : ~, 

. ' 
: •'. :.:'. :' . 

başarılı sonuç almaya yetmez. ~kat örgüt yapısının kötü 
' 1 • 1 .. 

olması, örgütteki kişil~r ne kad~ iyi olursa olsun, başa-
rılı sonuç almayı imkansız hale getirecektir. (23) 

· 2-örgüt Yapısı Ve Moral Aras.ındaki İlişkile~ 

!şgücü 1:>~ örgütün en önemli kaynağını ~luşturur. Çünkü 
minimum beş4ri kaynak olmadan diğer üretim .faktörleri kulla
nılamaz.(2ffJ İşgörenin işletmenin 9rgütsel yapJ,.sına uyumu 
moralini yü.1fseltecek, .bu a.a· örgütün amaçlarına ulaşmasını 

.kolaylaştır~caktır. Bu nedenle i~gör~nin mQr~lini etkileyen 
faktörler u;erinde önemle durulması gerek~r. 

. ,: ·~.:. .. . Frank Mi,lerp µıorali "moral bir birey g:ru}?~un ortak bir 

aIIlÇlca ulaşm~k için ~utarlı ve ısrarlı bir biçimde bir ara
da hareket 4debilme ;yeteneğidir" (25) şeklinde tanımlarken,. 
F ,J .Roethli~berger '~organizma için sağlık n~ i~e, örgütler 

. '· :· :-: ... 

•' ··. ; : .... . . .. . 

' ' ' .. ~ ' ' .- ' ~~4"'~ ·~' ' . • :· ,. .,1 
' ... : 

', 

- ' · ·, : : ... 

~· · ' . . (25) .. 
• ı- • 

. ,· . " ' .. .. . ı ( 
; . . ~ . . 

. ; 

Tame~ ioçel, a.g.e., s.16 _ 
tınan :Er4o~an, tşletmelerde Kişi Değer1emede Psikotek-
~. t~U. yayını~ İstanbul, 19831 s.9, 
Selçuk iYalçın~ .a~g.e., ~.228 

20 

' : . g: . 
' ,• 

... . 
: ... . 



!_. • 
• 

....... 

..... 

· . ... 

' . 
:· ,. 

için de moraı · aynı şeydir"(26) diyor. 

Yüksek· moral , işgörenin çalışmaya istekli oluşu, verilen 
emirlere ve mevcut kurallara uyması, işbirli~ine arzulu ol
ması şeklinde ortaya çıkarken, düşük moral, hırçınlık, ak- -· 
silik, emir Ye kurallara uymamak, ümitsi~lik, cesaretsizlik~ 
i~letmeyi, işi, çevresindekileri sevmemek şe~linde ortaya 
çıkmaktadır. (27) 

Morale etki eden faktörler iki ana kaynağa ayrılabilir: 

-Dış faktörler 
-!ç faktörler (28) 

Dış faktörler işgörenle ilgili olarak örgütün dışında 
gelişen olaylardır. Aile ilişkileri, arkadaşlarla olan sos
yal ilişkiler, otomobilin bozulması gibi . Dış faktörlerin 
etkenliğini azaltmak için en iyi yollardan biri çalışanla
rın üzüntülerine ilişkin hususları serbestçe konuşabilmele
rini sa~lamaktır. 

!ç faktörler ise uygun .ücret, iş emniyeti, ilginç iş? 
iyi iş şartları , yapılan işin takdiri, örgütün yapısı gibi 

hususlardır. 

Bu faktörler içinde yer alan örgüt yapısının morali etki
leyen bazı yönlerinin çok önemli olduğuna işaret etmek gere
kir. 

(26) 

(27) 
. ' (28) 

Osman Telimen, Personel Yönetimi ve Ee eri lı · kiler, 
! . ! . T. !.A, Niha yar ayın ve ar ım ı ayın a
rı N'o:292/:)19 , İstanbul, Sermet Matbaası, 1978, s .20? 
Selçuk Yalçın, a.g.e., s.229 
Osman Telimen~ a.g.e., s. 207-208 
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·<.;:.~:::.>,./:.');.!&.:;,.,· !şgörenin ·morali üzerinde em~ ko~~ta yön'f;~mleri ile ör- ' . 
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}f?.h~1f~;;;,~:~#.~,:~;;,::;r güt ;yapısın~n· e1ik~ıeı;--i başta gelen . Pi:f· roı ·· Q~~.urgüt ya- ·:;: .: . 
;!:~;:·h,~~'.,-..:.:~.!f' ... (!··-~';;$~:}· ·:· • , .. f, :. \"' 

0

1 .: ' • • : · • • '>. ':. ·~ . , ... : ••. • • • \ ' · .. 

(·r··\;;1 _i,;,-:;;Yii:. , P;ı.~ı ış~et~~d~ gor~v l yetkı ve sorµmıuı~+~µ\ .belırlenme- -: .. 
•,ı , ·· 'r~ .~ -. ; ~··i_·: ·\. ,_ .. , ·. : • ~ , 

r·.',~ :,,J ·,;. ;,~)}:'· __ si ve da~:ı.t~~ bıçi~~ni. 'belli eden ~~ll.arı·· ye puıılar+n so-
·\:~rc:.; . .J->:.-~· mut biçim:L~i gösteru'.Amaca varmak için görüllJle.si gereken iş 
' ' " ... -;·.--. "::. ·; ·,} , • ' 1 • • ' • \ ' 

:·)>.,f~i,<: ·.:-;.J :.~ ; ve faaliyetlep (;)yle bir biçimde gruplandırıl.malı, görev ve ~o~ 
·:~: i ,;~::·s~· ·~··~ · ,;~·:x~:~'.' . .· .. ~ · .. • . \ 
;(;··;;-;:.c.···.'..,~5- -: · rumluluklar ·öyle dağıtılma.lıdı,r ki, örgüt k;i.şil,er arasında en 

.:··.·:.··:·>.>'L_'.:"".- az der.ecede sürt.üşme yaratarak işlesin. : '. ·:·~ .. · . 
. ~\,:~:{·; ; ::: , · :~. ~:' .,' ' ' ' 

;·;; .. ". ' .. ,.. Örgütün 'biçimlendirilmesinde en püyük r·oıü işletmenin bil-
,'.,\··::.-~.·:./!:·: yüklüğü ~~ar,J:ıü;yük işletmelerdeki ör~tleıtdfrme sorunları 

:~;.: .~'._:·.: .. ~· .._, .. . küçük işletm~lerdekinden çok fark~ıdır.Çağd~ş işletme ve kü1i
·~:.- ~· '~,;.--.. ·::: . , le üretimi, işgörenle yönetici araşınp,ak:i: iıza~lığı açmış ve 

r:~· :.:·,_'' :<·:. ·:" işin sağlaması ger.eken doyum ile zev~i azaitm7şt~.Böylec~ 

,[ +:;.'.~, · ,' ,; b· ~:~:!~~~e:~~=a~:r:~:=~~~a~~:~::a~~~~:~~= -~~=s:ı::a~ir-
küçük _ sayılabilecek , işletmelerde, yöneticilerin birbirleriy-

. - .; . . ,·· 
... ,• ... 

.. ":,: : .F:.~ . . f, . ' 

le ve person~lle daha yakın, daha yo~un ve daha kişisel iliş-
'.·' . ' •' ·. 

' . 
. .. . . . 

......... 
. · ... :, ·.·· .. . 

kilerde bulunabilmeleri, birbirleriı:ı.in nite.~ik ve yetenekle
rini anlaırıalarını mümkün kılar.Bunun ~onucu olarak her çeşit 
anlaşmazlıkları - daha köklü bir biçimde çözme ve personeli en 
verimli ola'bileceği iş ve yerlere yerleştirme imkanı elde 

edilir.~ütüp bunlar ise işietmede herkesin daha memnun, mutlu 
ve dolayısıyla daha yüksek bir moralle çalışmasını sağlar. (29) 

?\ ..... ' ' .. 
"·~ ~, .. ....... ', . . 

: . : . . --~ ( 
' .•:: 'r.: . : .•.• ': ;~. ' 

•• :·. 'ı, • .. ı' ,' 
.: ·~· . '.. . . ' . ' ·, ' 

örgüt . yönetiminde egemen olmay~ paşlamı~ olŞ,.11 ça~daş e~~-
lim.ler · arasind~ ö~ellikle şu ikisi bü;iü~ ön~m _ t~şımaktadır.; 

:• ' .•. ,. •. I\ . ' 

.::~:~~ ·'~;' i.;;·., :;.:,. . · -.Çağ4t:J,~ i~l~t!J!eler ve kux-ulu~lar, : çe~itf'.i . ç:;ı.karların ç~-
·i·~~·-4 .. 'f;.'.;~i·; __ :'.;-~\'.;. · .pıırtığ:ı::: ~ir , polit~~$ alanı niteli~l k~~a~ıq_+.~l~dı;ı. ·' 
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-Cağd.aş işletme ve kuruluşların yönetiminde, maddesel ü
retim etmenlerinden çok , personel ve dolayısıyla insancıl 
ilişkiler ön p landa gelen bir önem elde etmişlerdir . 

Ça~daş · insanın kültür düzeyinin , yaşam standardının ve 
bilgi ve görgü durumu ile örgütlenme gücünün yükselmesi , o- ·. 
nun pazarlık gücünü arttırmıştır . Bugiliı.ün ve özellikl e ya.:.. · 
rının işçisi ve işgöreni , dününkiriden çok farklıdır ve ~ark~ 
lı olacaktır. ·Bu nedenle işverenlerin, insan.ı tanıma ve yön
l endirmenfn ç.ae;daş gelişme ve de~işme e&;il imlerinin anlam 
ve önemlerini takdir etmeleri gerekir . {'O) Bir işveren em- . 
rindeki insan hamurunun mümkün kılabileceğinden daha. fazla 
başarı sa~layamaz. Sermaye ögeleri , yani maddesel araç ve 
olanaklar ne kCidar bol ve ne kadar kusursuz olurlarsa olsun
lar , bunları deıserlendj.recek olan, insanlardır. Şu halde iş-_ 

let;necinin ke.ndileri aracıııeıyla iş başaracağı insanları 
bilmesi, zayıf ve güçlü yönlerini tanıması gerekir . 

!nsanların hareket ve davranışları, fikir, duygu , arzu, 
ihtiras ve arn("• çla.rının eseridir. Bunlar, insanın kişiligini 
meydana get iren özelliklerdir. !nsanın kişiliği ise, doğai, 

· kalıtımsal , t 'oplumsal ve ekonomik etkenlerin etkisi al tında 
biçimlenir. Şu halde, ee;er bu kişiliklerde temelli ve uzun 
süreli det~işilclikler yapmak gerekiyorsa, önce sözü geçen et- · 
ken ve koşulları değiştirmek gerekir . 

. ·. ' ·. 

_· ı .. 

Uzun süreli de~işmeler, ancak devle~çe alınabilecek kül
türel, ~oplumsal ve ekonomik önlemlerl e g3rçekleştirilebi
lirse de , işletmelerin eğitim programları ve yöneticileri
nin sorumlulukları yönünden de alınabilecek önlemler vardır, 

Yöneticil0::rin mevcut insan stoğundan en az harcama ve ü- · 

(30) A. g.e ., s~503-505 
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bilinmediğic1ir. _ .. Ancak, .bir iş kS:vramının~ kendilerine iş gör-
dürülecek kişileri.n , · ;yani astların yönetiliııele:r;-ini de kapsa-
ması gerektiği konusu genellikle ihmal edilmektedir • 

.. ·' . ' . " ' 

!nsanın · kişilik. özellikleri ve davranış g~dülerini bil-
. .1. 

rnek, onun ~tkili ve_. verimli bir b~çimde yöne-Pilmesi için 
ilk adı!llı ' atmaktır~ ama yeterli. değildir. Q.~.kü bu özellik 
ve güdüler., işletmenin gerektirdit;i çalışmS; disiplini ile 

' çelişme hal.inde olabilir. Bu gibi durumlarda işgörenler~n 
fikir., dl,ıygu, ihtiyaç., istek g:l.bi kişilik özelliklerinde 
de~işmeler · meydana getirmek, bunun için de ·e~itime önem ver
mek gerekir. (3~ 
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III-;-: j:; .. LL tK VE K!Ş!SEL FARKLILIKLARDT YÖNET!MDEK! ÖNEM! 

A-Y!$!L!K NED!R . • ıı. •• · 

. ' ; . 
Kişilik , bireyin· kendi açısından , fizyolojik, zihinsel ~·: ,, .'' 

ve ruhsa l · özellikleri hakkındaki bilgisidir~ İnsanın başka~ >'::;· ·. ·:, ;~ 
ları açı~~~1clan k~şiliği , onun toplum içinde pelir'li özel- .~ :.)-,: '.: · 
liklere ve · rollere .sahip olmasıdır. ·,. ::. ~ :~·{\; f';', ·: r'./ 

• ' :. • ' • • J ' . ' . : i: ' ;; • : 
i 

Kişiliği ı ·alirleyen etkenler genet olarak dört grup al- ·> '.· · 
tında incelenebilir . Bunlar: 

- Bir kimseyı diğerinden ayıran dış görünüm 
- Bireyin f'auli-yet al::ınıyla ilgil i olarak rolü veya görevi 
-Rol veya görev alan bireyin zeka, enerji, arzu , ahlak 

gibi potansiyel yetenekleri 
-Y.işinin içinde yaşadığı toplumsal özellikler (Toplumun 

yaşam f'elsefesi , kültür seviyesi , ahlak anlayışı benzeri hu
suslar kişilik üzerine ve dolayısıyla tutum ve davranış la
rına etki ederler. ) (32) 

B-KtŞ !SEL li'ARKJ.JILII<T..:AP.D\I UYGULAMADAKİ ÖNEM! 

Her kişi hayat ~örüşü bakımından dig;erlerinden ayrılabi
lir . Yine onları harekete r;eçiren e;üdüler , çeşitlilik ve 
şiddet bakımından farklılık gösterebilir. Ayrıca , insanlar 
birbirinden f'arklı amaçlara sahip olabildikleri ~ibi , aynı 

amaçlara sahip olan kişiler de , kendilerini amaçlara ulaş
tıracak yolların seçiminde f'arklı şekillerde hareket edebi
lirler . Bu nedenle kişileri güdülemek için kullanılan özen
dirme araçlai·ına gösteri~en tepki insandan insana farklılık.:.. 

lar gösterir 

Orne[:in bazı kimseler fazla sorumluluk a l maktan korkar-

( 32) Erol Eren , a.g.e., s.49- 50 
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'.ı.ENf~~·: .. lar? .tazı~ :~~ -~~ı~;.:;değıl~ırler. Bu yü~de.n . Qnlar için belli 
':!!;7 :'.f}~;s: · : bir mevki;y-e "terfi. ·etmek yeterll. olacaktu;. Ha~b~i bazı kim..:. 
1
" : :3;·J:;;'. seler ·bir ~e~ii ile tatmin olmazlar, soruml,.uluk yüklenmek 
·':· - : : f.;·ı~·:~J; ... ~. - . ' 1 i ' . . . : 
,, : r;t·~\~~·':" onları IQut.lu · eder,: Bunlar hırsı~ veya :·tut;kulu kimseler ol-
.:.,... . .. J}'~! · · ·f . ,\._, ' 1 ' ' : • ' : (. 

·'.,. ·- .\; .~:::,~;~, .. duklarında'Q . devamlı yükselmek için i'aaliyette bulunurlar. 

:·;' . ·Jf !~ .· ~:~~=~:~~::~:r~:~:~: ~:::~:!~:::~:~r~~=::::::~:::~ 
, -.·'•;,· nemli hususu oluştururlar. (33) 
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Bireyler arası'nda yetenek ve arzuları açl:-sından farklı
lıklar olduğuna. gö're, onları bu özellikleri açısından ele 

J ' •• •• 

alarak farklılıklarını değerlendirrnek _ yerinde olur. Herkese 
yetenetf;ine- ·uygun düşen ölçüde davranıldığı -~zaman üretim his
sedilir ölçüde artar .• öte yandan, yetenekli elemanlar, on
ların bilgi ve yet'enek seviyeleri altındaki işlerde çalış
tırıldıkları ve özendirilmedikleri ölçüde bu özelliklerini 
kaybedeceklerdir. Buna göre yöneticiler, ki'şisel farklılık-
fardan yararlanarak herkese yetenee;ine ve bilgisine uygun 

,, -görevler vererek üretimi yükseltirken , personel arasında da 
·- - ,.". çekişme ve çatışmaların önüne geçmelidir . ( :?'+) 

: . :. ~· ~".; .. , : . 
. ~·.· ' '~.: .. :!: ~~ ~ . 
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C-KtŞ!S~L FAPKLILIKLARI DOl'JURAN NEDENLER ( 35) 

Kişisel farklılıklardaki birçok niteliklerin davranış ay
rılıklarına . neden oldukları bilinmekle beraber, burada or
gütsel bakımdan önemli olan dördüne değinilecektir • 

1-0layların. Gerç'e.gine Dayanma ·- : . . 
~ •• ı. 

~ :. 4 ' ~ \ • • ~ •• 

Burad~ ·: dav~anı·Şi~, kişinin normal davranmasını _gerekti-
~ . _; . . 

-------------------~--· '' 

,.;. '·. . ... ,_ .. v·''· ·- 3lt 

:'~\ı; ; Jif I! mı ' ' ··· ' 

26 
• • ~· !. ·:~:». }~ı'İ:. ·' 

~\!:-: . );;;:~~}:;. 
" . • 'V'i"cll' {/;fi . '~,-:: ,· h;Jff~. ~i i 

··.: • 11 
' 

. ; . i 

' ' . ,- . 

' . 



.. 

recek yerde , içinde bulundu(·u durumun gereklerinden dot;mak
tadır . Olaylarda Eizlenen gerçekler ve onların cereyan ediş 
biçimleri, kişinin davranışlarını da .farklıla.ştırmaktadır . 

!steklerinin gerçekleşmesine engel olunan ya da içinden· çı
kılmaz bir sorun karşısında bırakılarak bunalıma maruz olan 

. ve baskı altında tutulan kimseler, normal 1~işiliklerinin ge- . 
. ; rektirdiği davra~1ışlardan uzaklaşarak akılcı olmayan davra
nışlarda bulunurlar. Tatminsizliklerinin sonucu olarak ob-

' . 
jektif olmayan · b.içiınde davrandıkları gibi , saldırgan veya i -
çine kapanık 1drnseler olurlar. 

Akılcı olmayan davranışlar , kişisel verimliliği ve yete-
· .. : nekleri etkiler. Bu durumlar daha çok amirlerinin yanlış .tu- : . .. 

" · tum ve davranışlarına maruz kalan kimselerde görülmektedir . 

•' ·. 

2-Girişinı Ruhu 

Girişim ruhu başkalarıyla olan ilişkilerde, duruma hakim 
olma ee.;.i.ıimi anlamına gelir. Yöneticiler arasındaki birçok 
farklar bu nitelikler bakımından orta.ya çıkmaktadır . 

3-Hır.slı Olma 

· Hırslı bir kimsenin zihni, daima kişisel mevkii ve örgüt . 
içinde ilerleyip yükselme tutkuları ile meşguldür . Böyle bir 
kişi, günlük davranışlarda girişimci olmasa bile , rütbesin- · 
de , ücretinde veya kişisel statüsünde yapılan herhengi bir 

değişikliğe karşı çok duyarlıdır . 

Çoi$u kimseler örgütlerde belirli bir hadden daha fazla 

yiikselıneyi ar~.n <~tmezler. nazı işr;örenler i,yi bir (';Örevde 
çalışmak iste:c:ler, fakat başkalarıyla olan ilişkilerinde, 
mücadele ve sorumluluk isteyen mevkileri kabul etmezler . 
Bazı insanlar i~e,. bütün yaşamları boyunca en üst mevkiler 

2? 
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peşiııJ.e ko~şı:ı.rlar ve f;o.ruıııluluk ;yüklenıuek, karmaşık işleri 

çözümleıııek ve . bU.'?<.:ı.rmı:.:ı.k r:ibi hususlardan büyük tatmin duyBr

lar . 

LJ--Toplurı1culuk 

TopltrniCuluk, kj.c:; inin i 1 ıyki li olduf5u kimselerin tutum ve 

arzuları.na ka~·şı olan cluy~J.rlılığını ifade eder. Toplumculuk 

Bzelli~ine sahip olan bir kimse disiplinlj_dir , kişilitinj 

kolayca ı;~rup yn::mlarına Vf:! düzenin e uydurnbil Lr . Oysa bu ö

zellikten yoksun olan kiıııse, kendisi dı:3ınüa r~üç ve otorite 

tanl.iiıaz .. Örgüt }=ura llur.ını ve düzenini kendi kişisel özel

liklerine uyclurınaya çalı. :} ır , disiplinsizdir . 

Grup l.iyeleı"iılin öneıııli bir iş yaptıklarına inanıaa ve grup 

içi ahen't~ in korunmusı konusundaki çabalar 'topluıncull~0:u yüksek 

:i.::;e;öreı1leri özendirmedi:'; daha etkili olacaktır. 
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IV- . ·ı·;\;.OT ... , A. ·JEiI NA Ll .l :.w. f.l1I f.<:U.RAMSAL UÖF-:ÜŞLEH VE !NBAN HAKKil~

nl.\.K İ \1 AR~?.!ı \ IhI,AR 

A-rT.AS tK ÜRGUT KURAMI 

Klasik görüş örgütle ilgili olarak geliştirilen bilimsel 

çalışmaların ilkidir . Klasik görüşte amaçlara ulaştırıcı faa
liyetler belirlenir ve bu faa l iyetler bölümler ve işgBrenler 
arasında dat.;ıtılarak .;\.şböıüm·ü ve uzmanlaşmanın sağlanması is

tenir. nu görüşte biçimsel örgüte büyük önem verilmiş, açıkça 

belirlenmiş ola.n örgüt yapısı ve otoritE'. ilişkileri içinde 

ver:i.uılilitı;in nasıl arttı ı ·ılaca~ı araştırılı.ııştır. 

l1Jadcli .faktörler üzerüıde önenıle duran klasik görüş , örgüt 

iç indeki insan un.surunu i kinci planda ele: almıştır.Maddi fak

törler r·asyonel biı· şekilde düzenlendikten sonra insanın da 

önt-ı.:örüle rı biç iınde davranacaFı varsa;y1.lmıştır~Bu şPkli ile 

klasik ~:örüş mekanik org:anizasyon yapısını beniuıseıniştir. 

l'·l ekanik ore:anizasy un .Y pısın.dan kastedilen şudur: Böyle bir 

yapıda örgüt :ıyelerinin fonksiyonları , yetki ve sorumlulukları 

açık bir şeld ide tanımlanrnı!?tır. Başka bir deyimle kiş inin, 

neyi , nasıl yapa.cağı , kendisinin nelerden sorumlu olduğu ve 

nelerin kendi i·~i olmadıt:ı hiçbir t ereddüte yer bırakmayacak 

şekilde belirlenmiştir . (36) Yani biçiuısellik derecesinin yük

sek olduğu bu teoride ir,>ler , rutin ve birbirini tekrar eder 
niteliktedir .. tşbölümü ve uzmanlaşmış işlerin fazlalığı nede

niyle çalışanların davranı~ ları: önceden prograııılcmnııştır. 

Ru cörüş çalı::;;anları.n üstlerinin rehberli~i olmadan işleri

ni yürütemeyeceklerini ileri süreı.·. Bu nedenle de meı-..kezcil 

örgüt yayısı benirrısenmiş ti:ı:·.Ayrıca insan sorumluluk yüklen-

(36) 'l'amer ' Koçel, a . g .. e ., s . 118 
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mek i~temeyen, yönetilmeyi tercih eden, fazla zeki olmayan, 
bu nedenle de anlatılınadılcça ne yapacağını . bilemeyen, bencil 

vt: teınbel oldu~;u için örgüt amaçlarına karŞı ilgisiz, de~işik-
1ikle1"'e direnen bir varl:ı.k olarak tanımlanmıştır. 

Jıouglas l1'~cGregor , klasik görüşün insan hakkındaki varsa
yımlarının gerçeklere uydu~unu, ancak varsayımlardaki özellik

lere insanların d,og;uştan sahip olmadıklarını, klasik yönetim 

ve ö:cgüt kuramının felsefe , politika ve uygulamalarının bu 

davranışlara yol o.çtı«·v,, ur, 1 nsanlc+rı ·bu ö·zelliklere sahip 
. .; . . 

olmaya sevk ettiL~ini belirtmiştir. ( ~) 

Klasik örgütün nitel:Li::; i en çok üı:iinü ve verimliliı;i elde 

etmek iciiıl ,Yillrnek üereccdc uzıuanluşıııcı (kurnı~l:}ıklıl\), yuzılJ. 

bir çok kura ·.ı. ve prosedür (biçimsellik) ve · ~etki göçerinıinin 
çok az olması (merkezilik) dır .Klasik örgüt teor·isinin ilke

lerine göre örı~üt yapısını oluşturan ;yönei;icinin bir makinayı 

mor:ı.te eden bir mühendisten farkı yokttu·. 

Yöneticinin kontrol alanı dardır. Yöneticile. ·in daha tız 

sayıda astı yönetiyor olmasının sonucu olarak da yetki kademe

leri sayısı fazla, üretici personelin yönetici personele ora

nı ise düşüktüc . Jneı11li oluh pozisyonlardır . I<.:işiler yetkileri

ni pozisyonlarından almaktadırlar .Haberleşme yapısı ise emir 
ve lrn.rur verıne bici iminde a iicey haber·leşmedir. 

Görüldüğ;ü gibi bu tür örgütler oldukça biçimsel, lrn.rırıaşık 

veve merkezi bir yapı özelliklerini taşımaktadırlar.Bu nite

likleri nedeniyle de bu örgütler yerliliğe ve decişiklit!;e 

tepki göstermede, kendilerini uyarlamada görece daha yavaş-

(37) Atilla Baransel, Ça~da~ Yönetim 
Klasik ve Neo-·Klasi Yonetiin ve 
İşletme Fakültesi Yayın No:f6J, 
2. Ba'skı, s. 197 
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tır lar. ( 38) 

B-NE:OKLAS!K ÖRGÜT KURAMI 

Davranışsal yaklaşımın a nafikri, bir organizasyon yapısı 
içinde çalı:Jan i n s an un~;urunu anlamak, onun yeteneklerinden· 
azami ölçüde yararlanabilmek, yapı ile insan davranışları 

arasındaki ilişkileri incelemek, ör g üt içinde ortaya çıkan 

sosyal grupları ve öz.elliklerini tanımak ve kısaca yöLetici
ye kullanabilece;:'.:i yeni araç ve kavr amlar vermektir. 

Bu yaklaşım klasik ktu•aının ekonomik rasyonellik anlayışı
nı eeas almakla beraber, . buna yeni bir boyut, insan unsuru
nun tatmin o! ması boyutunu getirmiştir.Davranışsal yaklaşım 
örgütl eri, çeşitli i htiyaçla r a sahip insanların bi r araya gel
mesiyle oluşan · birim~er olaı•ak ele almış ve yönetic i lerin 
aynı zamanda beşeri ve sosyal bi r ör güt kurmak zorunda olduk

larını göstermişt ir. (39 ) 

Kla s ik yönet im düşüncesinin ter::ıine davranışsal yakla~ımda 

insan unsuru ör güt s el an.:ı li zde ön p l a nda yer alır. J~irbirleri

n.i karşılJ.klı olarak etkile:,. en i nsanla örgütün bütünleşmesi

nin s~ğlanması amaçlanır.Neoklasik görüş, kişilerin maddi ve 
manevi unsuı ... larln güdülendikler·t ve sadece örgüt anıaçle.rının 

de (!·il, j_ s. r.:örenlerir;ı ihtiyaçlarının t a tmininin gerçekleşmesi

nin de önemli olduğunu vurgular.I<işiler orasında farklılık

lar olduğunu ve çalışanların cr güte psikolojik ve sosyal 

özelliklerini de get irdiklerini kabul eder .I<.lasik yönetim 

.. dü:.:üncesinde rrıakinanın bir parçası f!;ib:i. dfüıüni ilen i nsan, neo

kla.s:ik yukla~:ırııda ör c;ütün en J.eı\erli unsurll.dur .Çünkü L~i ~:er 

üretim faktörlerinden farklı olarak · t'.:irc.li lerinden fazla çıktı 
verme Bzelli~ine sahiptir. 

(38) Sema· üzçer, a .. g .e., s.19 
( ~) Tamer K ')Ç e 1 , a. g. e • , s. 82 
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Klasik yönetim düşüncesinin insanların her zaman rasyo
nel davra.ndikları görfü;ıüne karşılık, neoklasik düşüncede in.- .. 
sanların ço~u zaman akıl dışl davrandıkları varsayılır. ln

sanların birbirleri.ne ba(i.ımlı olmaları nedeniyle · davranışla-, 
rın sosyal koşullarla açıklanması gerekir. 

Neoklasiltler işgörenlerin sadece ekonomik ihtiyaçlarının 
karşılandığı örgütlerde mutlu olamayacaklarını, en verimli ör
gütün işgörene en yüksek manevi doyumu sağlayan örgüt olacağı
nı ileri sürmüşl.erdir.Neoklas;iklere •göre katılım ve moral ve
rimlili~i olumlu yönde etkiler.Bu nedenle karar alma sadece 
yöneticilerin tekelinde olmamalıdır.Karar alirken çalışanla
ı:-ın fikirlerinin dı:- alınması onları memnun edecek ve verimli
liklerini olumlu yönde etkileyecektir. 

!şbölümü, neoklasik örgüt teorisini de temel kavram ve il
kelerinden birin i oluşturur.V.unun nedeni işbölümünün verimli
ligi arttırıcı bir etkisinin olmasındandır.Ancak neoklasik 

teoride verimlilik kadar çalışan kişilerin tatminine de önem 

verilir.Bu nedenle neoldasikler işbölürniinfüı, iş doyumunu azal
tıcı etkilerini gözönüne almışlardır.İşbölümünün ileri dere
ceye götürülmesinin işi monoton ve anlamsız hale getirdiği , 

çalışan kişiyi psikolojik bakımdan etkilediği, bu nedenlerle 
iş doyumunu azalttığı, iş doyumunun ise verimlilikle doerudan 
doğruya ilgili olmamakla birlikte, veriınlili~i etkileyen fak
törle~den biri olduğu inceleme ve araştırmalarla belirlenmiş
tir.Bu nedenlerle neoklasik örgüt teorisinde, çok küçük parça
lara bölünen i'şlerin genişletilmesi ef;iliuti ortaya çıkmıştır. 
Neoklasiklerin işbölümünün olumsuz psikolojik etkisini azalt
mak için aldıkları önlemlerden biri de iş değiştirme ya da 
iş rotasyonu'dur.!ş rotasyonunda işçiler belli sürelerde fark
lı işlerde çalış.tırılmak suretiyle monotonluğun giderilmesi 
amaçlanır.İş rotasyonu özellikle iş genişletmesine imkan ol
madıgı durumlarda uygulanır • . . 

.,. 
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n eoklnsik teori insan ili.şkileri yaklaşımının benimsemesi 
ve demokratik önderlilc anlayışına dayanması nedeniyle merkez

kaç yönetimi savunur.Merkezkaç yönetimin benimsenmesi nedeniy.;.. 
le fonksiyone .~. ölçüte e;öre bölümlendirme tercih edilmez.Çünkü 

fonksiyone~ ölçüte göre bölürnlendirme merkezcil yönetimi ifa

de eder. Orün ve bölge ölçütü merkezkaç yönetinıe uyr·:un olması 

ve üst kademelf'rde sür.tüsmeleri azaltması bakımından neolclasik , \ 

teorinin felsefesine daha uygundur. (40)Yine hu özellikler 

nedeniyle neo~clas:Lk ·teoride basık örgüt yapJ sı benimsenir.Ba
sık Ör[;!;Üt ayrıca, bu teorinin 1 astlaı~l.n kendi kendini kontrol 
etmesi ve celişınelerine olanak sa~lanması felsefesi nedeniyle 

kontrol alanının geniş tutulmasının bir sonucu olarak da or

taya çıkınaktadır. 

C-tv!ODI!ml~ ORGÜ'J~ KUfö\MI 

lJ.'oplumların hızlı bir deı:;işim içinde bulunmaları ve örgüt

lerin de bu de~işimden etkilenmeleri sonucunda, geleneksel 

yönetim ş ekillerini. n ınodeı:·n öre:ütlerin ve (:';ünümüz işe;öreni

nin sorunla.r:ı.na cevap verebilecek tek yol olmadıklarının anla

şılması, yeni yönetim ve öre;ütlenme anlayışlarının e;elişnıesine 

yol açrnıştl.r. 

Modern örgüt teoı·isyeııleri instinı karma0ık, anlaşılması 
güç bir varlı ·- olarak tanımlamışlardır . oysa klasikler, insanı 

akılcı davranan, neoklasj_kler ise sosyal bir va.rlık olarak 

varsaymışlardır .. i~odern görfüıe e:öre insan sık d.e :\ irıen bir ka.

ı·aktere sahiptir. tnsanı e;üdüleyen araçlar koşullara e;ör·e de

~iDirle~.Maddi Bdüllerle çalışmaya teşvik edilen hir insan 
bir ::::iire sonra bu ihtiyacının yeterince tatmin edilmiş olma
sı nedeniyle, .sosyal ödüllerle teşvik edilmek zorunda kalına
bilir. 
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lnsanı güdüleyen araçlar, farklı öre;ütler·de ve aynı örgü

tün farl{lı bölümlerinde de deE,işiklikler göst~rebilir.Bu gö

rüşe göre insan,. uygun ortam oluşturuldu(.::u takdirde yenilik

leri kabul etmeye etilimlidir. 

Modern örı:;üt teorisi iki ayrı yaklaşımdan , oluşmaktadır: 

Sistem Yaklaşımı ve Durumsa:llık Yaklaşımı. 

1-Sistem Yaklaşımı 

Davranış bil iınleri araçtırmaları sonucunda insan davranı

şı hakkındaki e;öı:-üş , dü:;ünce Vf: ara :-~tırma sonuçlarının tek 

başlarına insan davranışlarını açıklamaya yeterli olmayaca(tı, 

tilin faktörlerin birbirlerini k'arşılıklı olarak etkiliyor ol

dukları, bu nedenle de bir bütün oluşturdukları ve insan dav
ranışının ancak sistem denilen bu 11 bütün 11 ün yoruııılanıuasıyla. 

açıklanabilecet;i (:·örüşü ortaya çılrnıış1ar.Buna göre sj_:;;tem, 

belirli parçaların, belirli bir amacı g;erçekleşti~mek için 

kar:,:ılıklı baf·:lı olarak birara:ya gelmeleriyle oluşan düzenli 

bi r biit ündür . Cı :q·;üt üe alt si ~3temlerden olur,ımuş bir sistemdir 
ve öre;üt içindeki olaylar, örgütü oluşturan bütünün içersin.de 

ele alınmalıdır. 

Bi.sterrıler iki şekilde düşünülebilir: Kapalı sistemler ve 
açık sistemler .. 

-·Ycı1Jalı ve flç.ılc sistemler 

Her sistem lıelirli bir ortamda faaliyet p;österuıektedir. 

Eğer. sis·t;eru ile sistemin .faaliyette bulunduğu çevre arasında 

enerji , bilgi ve materyal alışverişi varsa, bu tür sisteıüler 
açık sistemler olarak adlandırılır.Yok e~er sistem ile çev
resi arasında bu tür bir ilişki yoksa, kapalı sistem söz lco

nusudur. (L~l) (llİodern örf~üt teorisyenleri örgütleri çevrele-

(41) Tamer Koçel, a.g.e., s.ır,ı 



riyle f:ircli-çıktı alışv~rişinde bulunan, çok amaçlı açık sis

temler olaı:·EJ.k ele alınışlardJ.r., 

. . 

2-Dtu"'umsallık Yaklaşımı 

fıuruıusallık yakla.:; ırııı her yerde ve her ör~;üt için r;eçer·li 

ve uyl~:u 1 anabil i.r evren ne l kura 1 lar ve en iyi. çöz Um tarı.ıran 

olınayaca(.;ını i1'ade eder.H er örı:Çüt içinde bulunduğu çevre, üre

tieı:i.rıin komır; , , kullandı . · ı teknoloji ve personeli ile bi:rlikte 

ele alınmalı ve en uygµn yönetim ~ekli ve ~rglit yapısını be

lirleri"ıel idir. Euııa t~öre: en iyi çözüm belirli bir zamandaki be

l i rli bir çöz.ilin.; baP.;lı.dır. 

35 



·'· 

V-ÖRGUT YAl">ISINI OLUŞTURAN UNSURLARIN MORAIJ UZERİNDEK! 

ETK!LER! 

Örgüt yapısı üzerinde çalışma yapanlar, örgüt yapısının 
çeşitli boyutları üzerinde durmuşlar ve örgüt yapısını ka
rakterize eden mısurl_ar cleğişik örgüt teori ve yaklaşıınltL
rı tarafından değişik - şekillerde ele alınmıştır. Bu araş
tırmalar sonunda örgüt yapısının temel unsurları evrensel 
olmamakla beraber "karmaşıklık, biçimsellik ve merkezilik" 
şeklinde ortaya çıkmıştır. Bu bölümde örgüt yapılarının 
gösterdie;i özelliklerin ve bunların personeiin moral]ne o
lan etkilerinin daha iyi anlaşılması amacıyla bu üç unsur 
ve ayrıca örgüt büyüklüğünün etkileri üzerinde durulacak

tır. 

A-KARMAŞIKLIK (FARKLILAŞMA) DERECESI 

Karmaşıkl:tk, örgütün ya tay, d ikey ve coğrafi olara ya

yılma derecef.;;lni ifade eder. Örgütlerin faaliyetleri geniş

ledikçe ve için.de bulundukları çevre çapraşık hale geldik
çe ör gütün karma.ş ıklık derecesi de artacaktır. (iı-2) Bu ise 

moral üzerinde çok önemli etkiler oluşturabilecek hususla

rı oluşturur. 

Karmaşıklık işbölilinünün dog;rudan sonucudur ve örgüt için
deki ünvan ve görev farklılaşmasının de:ı:·ecesini ifade etmek
tedir. Yatay farklılaşma bütünleşmeyi• dikey farklılaşma i

se hiyerarşiyi yaratmaktadır. 

1-Yatay Farklılaşma (Görev Farklılaşması) 

Stephen P. Robbins'e göre yatay farklılaşma "Örgüt birim-

(42) A.g.e., s.102 
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ler-i :ırasında örgüt üyelerinin yaptıkları lşin niteliğine, 
eğitim ve öl'.;reniıolerine dayalı olan farklılaşma derecesi 11 

dir.(43) Buna göre örgüt içinde farklı bjlgi ve beceri ge

rektiren işlerin sayısı arttıkça örgütün karmaşıklık dere

cesi de artar. örgüt içinde farklı eğ;itim ve birikime .aahip 

insanların arasındaki ortak yönler az olacngından, iletişim 
kurmaları ve dolayısıyJ.a faaliyetlerin eşgüdümünün sa~lan

~uaı ~üçloQecak bu da morali olumsuz yLlnd~ etkileyecektir. 

Orgüt içiıl"le yatay farklılaşmanın en belirgin göstergesi 

uzmanlaşma ve bölüınleşmedir. Uzmanlaşma ise işbölümünün do
l!;al bir sonucnCt.nr. örgütün gelişmesiyle beraber işlerin de 
bölünmesi gerekir. Bu yapılmadıgı taktirde işler o derece 

da~ınık bir h a l alır ki, verimli bir şekilde uygulanması 

..:: müınkün olamaz. Bu dağınıklık örgütün amacına ulaşmasJ.nı en-
gelleyece(~i gibi neyi nasıl yapaca~ını göremeyen işgöreni.n 

moralini de bozar. Bu nedenle ayrı ayrı uzmanlık kollarını 

~ · - - belirtecek şekilde işler bölümlere ayrılır. Bunu yapınaktaki 

,1{ acıl aınaç ver·imliliği arttırabilmektir. (44) Çünkü insanll:t.I' 

'Iİf'·· fiziksel ve d ü.şi.insel olarak sınırlı kapasiteye sahip bulun-

'@1 maktadırlar. :tşbölümü yoluyla yeıpılırıası geı•eken işler ve bu 

işlerin gerekleri belirlene.bilmekte ve bu gerekleri yerine 

getirebilecek kişileri seçmek mümkün olabilmektedir. Böyle
ce örgütiin aıııaç lo.rını r.;eı·çekleştirebiJ rnesi iç in yap1. lması 
gereken işler ve bu işler-in hangi özelliklere sahip kişiler 
taraf'ınclan yapılc::ı.cae;ı açık bj_T' biçimde ortaya konmaktadır. 

Ki rülerin bf!cer.ileri i~in basit parçalara bölünırıesi v& 

sürekli olarak aynı işin teıa·urlanması sonucunda gelişmekte 

"!e işleri dar .: kısa sürelie ve daha iyi bir biç.imde yapmak 

(43) Stephun P . Robbins'den aktaran; Sema özçer,a.g .e.s.29 
(44) 13esiın' Bayl<al, Organizas~ların Yönetimi! İlkeler ve 

Süreçler, !stanbu1, Ple'Ei ' t:1a l;oaası, 19S , s .175 
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mümkün olmaktadır. Ancak işlerin küçük bölümlere ayrılması, 
u~manlaşma vı uzmanlık isteyen işlerin sayısının a.r·tması .. ' 

faaliyetlerin eşg'lidümünü g~çleşti:rdi~;i gibi bir işin ayuı 

tempoda ve sürekli tekrarlanarak yapılması da işgörende yor
gunluk ve bıkkınlık yaratmaktadır. 

Sanayide makineleşme aşırı. işbölümü yaratriı.ıştır. !şbölü

münün teknik yönden bazı üstünlükleri olmakla beraber, bazı 
kötü etkilerinin de oldugu bir gerçektir. Bu~ların başında 

da monotonluk sorunu gelir,Adam E::.mi th i:)bölümüne taraftar 

·olmakla beraber· yaptı~;ı bir eleştiride 11 Basit ve rutin iş

lerde çalışan insanların iş yaparken akıllarını kullanmala
rına gerek yoktur, çiiı:ıkü teknoloji sayesinde bir çok güç

lükler ortadan kalkmıştır.Böylece insan işinde yaratıcı 

gücüni.i .kullanamayacak ve yeteneklerinin çogunu kaybedecek 
duruma gelmiştir. tt diyerek işbölüuıüııün sakıncalarını da 

belirtmiştir. 

Sanayi devrimi sırasında işbölüınünün işgören üzerindeki 
etkiler'ini inceleyen di(-!;er düşünürler, insanın iş yapaı .. ken 

gerekli olmadı~;ı için ku11anmadı~ı zekasını kaybetmekte 

oldu~u , ruhun ancak işle:riı:ı 9eşitlili~i ve zenginli~iyle ,. 
gelişebilece(!; ine, bunun ic;in bir işçiye sürekli olarak aynı 
işi .yaptırmama·~. c:erektit?;ine iŞaret etmişlerdir. (45) 

Örgütlerde işbölümünün derecesi için değişik g;örüşler 

ileri sürülmüştür.örne(tin klasik yaklaşıma göre insan ve 

işgücü ikinci plandadır.ünce teknoloji ve işlerin nasıl 

yapılacağı ·bel·irlel1-.ir, sonra personelden bu belirlenen dog;
rultuda davran.maşı istenir.!şbölümü, ve uzmanlaşma bu yakla-

. . 
şımın temelidir.Burada güdülen amaç işleri basitleştirmek 
ve bu basit işleri kolayca yapabilecek ucuz ve kolay bu-

(45) Erol Eren, a.g.e., s. 199-200 
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lunur işgücü kullanaı•ak maliyeti düşifrmekti '.Anca.k klasik 

örgütte insan unsurunun dikkate alınmaması sorunların orta
ya çıknıasJ.na neden oldu. lşgücü devri ve devamsızlık arttı, 
kalite düştü.!şbölümü her işçinin, işin . küçük bir bölümüyle 
:Llgilenmesine imkan verdi~ınden işler anlamlarını yitirmey~ 
başladı-. Yeteneklerini ortaya koyamayan işçiler, işleı.·inden 

duydukları gururu kaybettiler.Uzmanlaşan işçilerin iş arka
da.şlarıyla sosyal ilişki lcurmaları da güçleşti~ 

!şbölüınünün işi daha az çekici hale geti.rmesinin neden

lerinden biri det çalışanlarda görülen değişmeydi.Gidere~ 
daha eğitimli, daha zengin ve daha ba~ımşız hale gelen lş

g!i.cen ekmek parası kazanmanın üs+;ündt-? gereksinm4alere ulaşı
yordu.Klasik tasarım yoksul, e~itim~iz ve genellikle okuma 
yazması olmayan, beceriden yoksun işgören için iyi sonuçlar 
verebilirdi, ancak but yeni işgören için pek uygun de~i ldi.(lf.6) 

öte y&ndan ~osyo-telaıik sistem anlayışına göre örgütte 
performans ve t~tmin, işlerin, teknolojinin ve iş yapacak 
olanların hep birlikte ve beraberce ele alınmasıyla aa~;la

nabilir. J)olayıı::ııyla bazen uzmanlaşma yerine kişiye birkaç 
işi birden yapına sorumlulu(tu veya bir grup işgöreni sonuç . ' 

almaktan bir·likte sorumlu kılma, hem performans ve tatmini 
arttıı ... abilir henı de klasik yaklaşımdan .farklı bir yaklaşı

mı ifade eder. (47) 

Uyı:!;ulamanın da dogruladıgı üzere, belli bir dereceden 

sonra işbölürnünü ayrıntılcı.ra kadar götürüp, uzmanlaşmayı 
arttırmak, işin doyum ve heves verici yönünu zayıflatmak

ta, bıkkınlık, yorgunluk ve bezginlik veren yönünü güçlen

dirmektedir. Böylece 't0kdiize hala gelen iş, itnı;örenin ıno-

(46) Keith Davis, a.g.a., s.311 
( L~7) Tamer Roçel, a.g .. e .. , s .. 101 
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ral d:iizeyi üzerinde olumsuz· .etkide .bulunmakta ve · bunun so
nucu olarak verimlilik düşmektedir. öyleyse ~şgö~enin en 
yüksek verimi sa~laması için optimal bi~ uzmanlaşma ve iş
bölümii derecesi gerçekleştirme zorunlulutu yardır.(48) Yülc
sek verimin endirek olar.ak iş.gören üzerinde m\lhe.kkalc ki o
lumlu etkileri olacaktır. Bun-ıınla beraber a~ı~ı işbölümtinün 
başit• monoton, doyurucu olmayan aşırı uzm~Alaşmış işlevle-

.. ..>-.. ., ' 

re .götürece~i gerçeği düşünüldül!;ünde, sonuç~$ işgören mora-
lini olumsuz etkileyeceği de düşünülmelidir. 

2-Dikey Farklılaşma (Yetki Farklılaştırması) 

Dikey farklılaşma komuta zincirindeki farklı pozisyonla
rın, yani yönt1tsel kademelerin sayısını ifade etmektedir. 
Yönetsel kaden.a sayısının artmaa:ı. farklılaşmanın, dolayı

sıyla karmaşıklıgın artmasına neden olur. Dikey farklılaş
ma yatay farklJ.laşmanın artmasına bag;lı olarak oluşturulur. 
Büyümenin artmasıyla birlikte işler daha küçük parçalara bö
lünür, böylece oluşan uzmanlaşma ve bölüınleşme işgörenlerin 
ve bölümlerin, yaptıkları işlerin örgütün bütününde yapılan 
işe uyup uymadığını veya bütün içindeki yerlerini 
görmelerini güçleştir~r. Bu.nedenle ~şler ve bölümler ara
sında eşgüdümü sağlamak için dikey farklılaştırma oluşturu

lur. 

a - Kontrol Alanı: 

Dikey farklJ.laşmanın derecesini, yani yönetsel kademe sa
yısını belirleyen temel öge, her bir yönet:j.cinin etkin bir 
şekilde yönetebileceği . ast sayısını -ifade eden "kontrol a
lanı"dır. Klasik kuram bu alan üz~rine kısıtlama koymuştur, 
çünkü yön'eticiler sınırlı miktarda bilgi, ene~ji ve diğer 

(48) Kemal Tosun, a.g.e., s.574 
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yeteneklere sahiptirler. Sınırlı kontroJ. alanı fikri dene
yimlere dayanmaktadır. Bu konu her zaman içjn sorlln olmuş

tur. !ncil , Musa •nın nasıl kontrol alanını daraltmak zorun
da kaldı~ını anlatır . (49) 

Bir ünte l~J.ç ast btqslanması gerektiği konusunda de(Siş ik 

rakkarnlar veriJ '!\ektedir" Ancak bunu.n .fa.zla bir anlamı yok
tur. Çünkü kontrol alanı gerçekte dur';tmaal bir ilişkidir. 
Bir kişinin etkin bir şekilde yönetebilecet~l işgören sayı

sını birçok etken helirler. Uygulamada da kuruluşlarda top

lu Ôlarak benimsenmiş belirli bir biçim görülmemektedir. 
Nitekim Amerikan Sevk ve !dare Dernegi'hin bu konuda 100 bü
yük şirkette yaptığı inceleme, şirket genel müdürlerine bag
lı eleınan sayısının 1 ile 24 arasında değiştiğini göster
miş t ır • ( :ıo ) 

Kontrol alanının geni ş liğinin astlar üzerindeki etkisi 
konusunda jJd farklı gö:r·Liş j leri sürülmektedi r. (51) 

Urwic k , üstün dene tleıııe alanı gl-'niş tutuldu~;u hallerde 

astların çot'.;alrnası yüzünden üstü göı·menin zorleşa.cağını, 

zorunlu olarak sıra. beklemelt gerekec .~ t1;ini, zEımanın darlı~;ı 

dolayısıyla üstün astla~ı bir çırpıda göremeyeceğini, bu 
yüzden g;ec i.kmelerin olacag;ırıı, ayı·ıca her sorunun kondisi
ne sorulması karşısında üstün karar vermek konusunda zaınan 

zaman kararsı 7. lcalaca~ını , önderlerinin bu halini gören 

astlurın yürc." güçlerinin sarsılacağını ifade etmektedir. 

Soujanen ise" denetleme alanı geniş tutulan üstün, buy-

eı avıs , a.g.e., s.~70 
Besim Baykal, a.g.e .. . , s.168 
Mehmet 01.Pç, tşletıne Ore;anizasyoııu ve Yönetimi, Cilt: 1 
1.-U. İşletme Fukült8si Yayın No: ?? , İstanbul, 19?8, 
e.240 
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rug-u altındaki . astların çok~uğu yüzü:n~n. ~~p~i:nt kQl,ylı~:ıa 

gözetimde bulunamayacağ:ı:.ndan a~tl~ı keµdi hali~e pı:r:-akacş.
gı.nı, bö;yleoe ayrıntılı gözetilJl bask:ı.sJ.J?.d.an_ ~:~~tulmuş olau 
~f;Jtların y~ek güçlerinin yüksel.~c#gin:t, ·yö~~ti~i ;retenek
ıe.rinin geJ,işeceit;ini söylemekt~dir~ 

i . . ı 

Gerçekte kont:ı:·ol ala,µının gş:rıi~li~i v~~~ ~l:J..~ın::Ln ~s1i
la.r üzerindek~ etkileri, astı~+n y~tenek y~ be~lentilerine 
göre 4urumaallık gösterecekti.+.', 

\>- Dik Ve Basık örgütler; 

Eğer bir örgütte yukarıdan aşağıya do~ru yönetim alanı 
darsa, bu işletmede dik örgüt yapısı, yönetim alanı geni~
se basık örgüt yapısı söz konusud~• Dik örgüt yapısında 
işgörenler, üstleriyle düzenli bi:ı:o biçimde her gün etkile

şimde bulunduk1a.rı için, üstlerini hoşnut etmek amacıyla 
çok zaman harcurla.r. 

Basık yapı hiyerarşik kontrollerden daha uzak oldu~u i
çin özellikle faaliyet düzeyindeki i~görenler bunu tercih 
etmektedirler. örneğin sat~ş temsilcileri ile yapılan bir 

araştırmada. basık örgütlerde çalışanlarda, dik örgütteki-
·-lere oranla daha çok iş doyumu, daha az str.es ve daha çok 

; t · \,' 

üretim görüldiiğü bildirilmiştir. 
,.~ 

Dik ve basık örgütün işgören doyumu aç:lsından olumlu ve

ya olumsuz yönleri örgütün büyüklüt!;üne gör~ de de~~işınekte
dir. Yapılan · araştırmalar işgören sayıaının fazla oldugu 
büyük şirketlerde ast düzeydeki yö~eticiler için dik örgüt 
yapısının daha fazla iş doyumu sa~ladığını göstermiştir • ... ,. . ' 

Bunun nedeni büyült işletmelerde uyur:ıla.ştı:rma ve iletişimin 
daha ciddi sorunlar oluşturduğudlir. Bundan' dolayı. ast dü-. . . 
zeydeki yöneticiler, örgütle.riyle bag;lantılarını korumak i-
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çin, üstlerine kolaylıkla ulaşabilmek istemektedirler. Bu 

koşullar altl~da dik. yapının onların gereksinmelerine d~$
tek aağladıi!;L.ıı düşünmektedirler. 

Ki.içtik ö:rgütJ ·1rde ise iletişiın ve eşgüdüm kolaydır. O:rgU't; 
ast düzeydeki yöneticilerin normal temaslaı"ı yoluyla doe;ru~ 
dan işl~rin içinde oldu~l~rını hişaedebilecekleri kada.x- kü~ 

çüktür. Bu durumda bir üstle sıksık karşıla~~a, müdahale, 
~ak:ı.ndan gözetim ve daha sıkı kontrol ol~tik görülme~t~, Qµ 
durum işgörene daha az iş doyumu vermekted:U-. (52) ' 

c- Yetki Ve BorUlllluluk: 

Bir kimseyi, bir görevi yerine getirmekten sorumlu tutun
ca, o lö.maeye bunu yerine getirebilmek için gerekli erk v• 
y~tkiyi de vermek gerekir. Sorumlulu~a denk yetki tanı~z.
sa görevler yerine gelmez ve işler çılcwtza sürüklenir. (5~) 

Ayrıca sorumlulu~u oranında yetki ala.mayan kişi çalışmnsı
nın karşılı~ının ve~ilmediğini düşüniirr 

İşletmeler merkezcil ya da merkezcil olmayan model içi~
de yönetilirler. Merkezcil ,modelde y~tl!i · devı•inden öıellik,

le kaçırıılırkan, sorumluluk alanı oldukça geniş t.utulmaya 
çalışılır. Beyle bir durumda ortaya yetki ve sorumluluk den
gesizli~i çıkar. Bu dengesizlik işgörenler üzerind' olumsu~ 
etki uyandırır ~e çalışma arzusunu azaltır. Çünkü işgör~n 
yüklenjlen sorumluluk kadar yetki de verilmesini ister. 

Merkezcil olmayan örgütlerde işgörenlere kendi yetki alan
ları içinde bağımsız karar alma özgiirlüğü tanınır. !şgören i
çin en iyi eğitim yolu sorumluluk yüklemektir. Zaman iyin~e 

(52) Keith Davie, a.g.e., s.273 
(53) Mehmet Ol uç, a.g.e., s .232 



sorumluluk yüklenen kişiye aynı ölçüde yetki de verildig;i 
kabul edilirse, birey karar çevr~sinin geni~l'emesi ve ba
ğımsızlaşması oranında kişiliğine kavuşur ve moral düzeyi 
yükselir. (54) 

örgüt içinde yetki ve sorumlulukların kesin olarak bi
linmemesi, kimin kime bağlı oldu~u konusunQ.a kuşkuların 

· doğması, işgö!.'enler arasında huzursuzluğa yol açacaktır. 
Böylece yetki ·-1.Yi bir şekilde Q.a.ğıtılmadı~ından 1 alt kade
meler ile üst kademeler arasında haberleşme· }çan.alları tı

kanarak, emirlerin dag;ıtılrııası ve işçilerin yöµetilmesi 
güc;leşecektir. Şu halde uygun bir ı:ııo:ral ortam,:ı. yaratmak i
çin, kimin kimden emir alacağı v~ kimin kime ba~lanaca~ı 
belirlenmelidir. örneğin astlar birden fazı~ üste bağlı ol
maları halinde kimden emir alacaklarını ve hangi emri daha 
önce yerine getireceklerini bilemezler. (55) 

d- Dikey Farklılaşmanın Oluşturduğu Gruplar Arasındaki 
Parklılıklar (56) 

i-Bilgi Ve Düşünce Yönünden Farklılıklar 

. 
Yapılan araştırmalar, yükse~ mevkilerdeki kimselerin, a-

şa(!;ı seviyelerdeki kimselere oranla, işlerinden daha çok 
memnun olduklarını ve kend~lerine bu mevkii sağlayan örgüt
leri ye amirler~yle daha sıkı ilişkiler kurdukl~rını orta
ya çıkarmlştır, Bu yüzden, bu kimseler, işlerine daha faz
la öne-m, vermekte, iş başarmak ihtiyaç ve arzusunu daha çok 
tiissetmektedi,.~~ler . örgüte katkıları fazla qlan bu kim13eler
Q.e, gruba aidiyet, saygı görme v~ yaratma gipi &o~yal ve 
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Pllikolojik ihtiyaçları daha çok tatmin edilmiştir . Hiyerar
~inin ait kadı3ınelerini dolduran kimselerde ise , fizyolojik 

ve g;üvenlik gibi alt .kademe itıtiyaçları henüz tam anlamıy

la karşılanmamı!} oJdugundan örgüt ve yöneticiler hakkında

ki dnygu ve dü$ünceleri olumlu yönde gelişmemiştir . 

Oı·net;in, bir işletmenin te~fi politikası hakkındaki iş

g;ören düş üncelerini ortaya çıkarmak için yupılan btr araş..:. 

tırmada, amirlerle işçiler · birbirinden çok farklı cevapl a r 

ve.rmişlerdir. !şçi ve amirlere , bu işletmede nasıl terfi e 

d i.l ir , c..üJ1c ayni soru sorulmuş , bu soruya arui r ler , bunun , 

işçilerin liyakat derecelerine ba~lı oldugunu söylerken, iş

çi l er , terfiin insanları tanımaya v0 tesa ·1iH'e ba~lı oldup;u 

dÜfJ ~incesi ndo L iP le:~ıııi::ı ı. :ı·di.r . 

Bu tüı· anlcışmHz] ı.kların hangi kndeırıt:- yöneticisi olursa 

olsun, üstle ·.lst arasındc. mutlaka oldur.;u g;örülmü:;ıtür. Eu 

anla~nıazlıklc-tr ot<>rite Vf; statü farkından ileri gelıııekte

dir . Mevkj ler, Lişilerin birbirleriyle e;ördiikleri işler· k o

nusunda ::rnrbt:s1.çe konuqınalarını ve arkadarılık havası içine 

ı::;i.rmf') leri.ni engelleme ıct;eJ.ir . 

Astların ve üstlerin işten bekledikleri tatminler ve ~ü
üiilerle ilgili olar-ak biı·birleri ve 1rnadile.ri hl:l.kkındaki dü

şünc~le:rinde <le furklı1.ıklar vardır . 

ii-ôr~;üt Hakkındaki !deo.ller Standartlar Bakımından 

Farklılıklar 

t:~çilerin arzu ettiklr..:ri örp;üt şekli ile yöneticilerin 

arzu ettikleri. örgüt şekli farklıdı..r. örneğin yöneticjler , 
astlarını soruııı lu1uktan kaçı.nan, her fır~atta başkaldıran 

kimseler ola.r·ak gördükleri halde t astlar , kendilerine yeter 
ölçücle yebki verilmedit:;inden yakınl.ı·lar . t~lerini kendi dü-
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şündükleri biçimde yapma ve denetleme yetkisi isterler. Ya
ni astlar, daha 3emolr...ratik bir örgüt ideali içindedirler. 

Örgüt için sahip olunan standartlarda da astlarla üstler 
arasında farklılıklar görülmektedir . örneğin işçilerin yeter
li buldui:!;u bir üretim seviyesinin ustabaşıların standartla .. 
rına göre düşük olduğu, aynı şekilde ustabaşlarının yeterli 
gördügü seviyenin de şeflere göre düŞük olduğu söylenebilir. 

iii-örgüte Ba~lılık Ve Örgütü Destekleme Bakımından 
Ortaya Çıkan Farklılıklar 

Yönetici grupla~ı, ·. ast gruplarına oranla, örgütten yana 
olmaya çok arzuludurlar·. örgütün politika ve planları onlar 
için daha uygun ve mantıklıdır. Hiyerarşik kademe yük:;.ıeldik

çe bu uygun ve mantıklı olma durumunun ş iddetlendigi görül
mektedir. Buna göre işçinin hiyerarşik rnevkiinde yükselme , 
öre;üte bağlılıt?:ını ve örgütü benimseme ve destekleme konu
sundaki tutumlarJ.nı da değ;iştirecektir. 

3-Co~rafi .ağılım 

. 
Cografi dae:ılım yatay ve dikey farklılaşmanın genişletil-

miş bir boyutu olarak düşünülebilir. Şöyle ki,_ bir imalat 9ir
ketinin pazarlama birimi, üretim birimin.elen ayrıldı(:·;ında ya
tay olarak .farklılaşmış olur . Farklı coğrafi alanlarda bu

lunan satış bürolarının hepsi de aynı pazarlama faaliyetle
rini yapsalar bile, bu kuruluş, pazarlama ve üretim birim
leri aynı yerde . bulunan bir işletmeden .daha karmaşıktır.Co~

.rafi dat1:ılım dikey farltlılaşma için Q.e sözkonusu olabilir. 
Bir kuruluşun üst, orta ve alt kademe yöneticil eri çeşitli 
yerlerde ise bu örgüt, tüm yöneticileri aynı yerde olan bir 
örgütten daha karmaşıktır. (5?) 

(57) Sema Öz çer, a .g ."e •. ~ s . 33, 34 
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Co(:;ro.fi dağılımın .fazla olması örgüt prensiplerinden 
11mesafe bakımından kontrol prensibi 11 konusunu ilgilendirir 
ve dağılım aşırı olunca eşgüdüm ve işbirli~i sağlamak ko
nusu bazen devamlı seyahat zorunlulukları do~;urduğ;undan ö
zel1 ikle üst düzey yöneticilerin z~man ve enerji kayıpla
rına neden olur. Moral üzerinde belirli bir etkisi oldug;u 
kabul edilmelidir .• Ancak buradn şunu da belirtmek gerekir 

ki mesafenin uzak oluşu, merkez tarafından kontrol imkanı
nı da azalttıg;l.ndan bir kısım yöneticiler tarafından tercih 
edilebilir. 

B-MERKEZ!L!K DTffiECESt 

Yapıyı insanlarla ilişkilendirmenin bir yolu yetkinin 

merkezkaçlaştırılmasıdır. Bir yönetici şöyle demiştir: 11 Ba

na bir şey b< · Şarnıa ve yeteneklerim neyse onları kullanma 

fırsatı vere:ı bir iş istiyorum. 11 Yönetic ller önemli olma ve 

başarına duygus~ ı isterler, ancak örgütlerdeki nıerkezcillik 

ve büyüklük yöneticilere çoğu zaman giiçsüzlük ve önemsizlik 
duye:usu vermektedir . Bunlar razla yetlci ve sorurnlulul!;u ol
mayan, yalnızca emir alan ve ka~ıtlarla uı?;raşan kişiler ol

duklarını düşünürler. Merkezkaçlaşma: bu sorumsuzluk duygu
sunu ortadan kaldırmada yöneticinin en etkili araçlarından 
biridir. 

Merkezkaçlaşma yetki ve sorumlulu(i-un örgüt içindeki en 
küçük birime kadar daf?;ıtılmaaı olarak tanımlanır.(58) öte 
yandan otoritenin tamamının devri de söz konusu det'·ildir. 
Çünkü bu durumda emirler verebilen, kararlar alabilen ve 
denetim yapabilen bir ınerkezden söz edilemez. Ayrıca oto
ritenin devredildi(i;i ünitelerin her biri kendi başına bir 
özerk örgüt gibi davranırlar. Bu nedenle işletme örgütle-

(58) Keith Davis, a.g.e., s.268 
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rinde tüm mer~eziyet ya 4a ademi merk~~i~e~ 1er~'' me~ke
~i;yetin v•yı;t ad~mi uıerke~:l:yetin, d~rQç .. şiz?.4~P. ,9~ et;m,e~ d~
h~ doğrti ol'2I'. (59) ' 

1-Yetkinin Göçerilmesi 
;.;l · 

örgüt yönetiminde merkezili$i? der~cesi, ~~~ v~rm~ y~t
}f isinin a~tlara göçerilip göçerilmed.iğinin 'b~f.\.~ı-ı~1io ifti ol ... 
pıaktadır. Kaı.·a~ verme yetkisinin göçerilmesi, aı$tlara işlF.1~ 

~ini y~pmad, dılha faz.la özgürl~ verilmesini v~ . a$tlarıq ~a~ 
~arlara katılımlarını sağlamaşı aç1sından yöµ~ticilerin aet
larına güven duyduklarını ve böyle bir çalı~ma ortamı · ya

ratma konusunda istekli olduklarını göster;i:r, 

Merkezili~in belirleyi cileri sadece per~on~lin niteliği 
ve yöneticilerin personel hakkıqd~ki görüşleri de~ildir. 

Kullanılan teknolojiden, örgütün büyüklü~üne~ örgüt ün için
de bulwıdu~u çevre koşutlarına kadar birçok f aktör merkezi
liğin derecesini belirleyen de~işkenlerdir. 

Yönetsel merkezkaçlaşmanın en önemli be~e~~ yararları 
işgören geliştirme ·ve önemli olma duygusunun artmasıdır. 

t 

!şgörenler kendi başlarına . oldukları için, geli~me~e daha 
çok güdülenmekte ve daha büyük bir başarı duyguşuna sahip 
olmaktadırlar.(EO) Kendilerine yetki göçerilen kişilerin 
ö~renme, deneyim sahibi olma ve böylece karmaşı~ durumlar-
4a karar alma bilgi · ve yetenekleri de artar, Bilgi ve bece
risi zaman içerisinde ar~an işgörenin işinden duyaca~ı do
yum ve ha1at ·_>=;tandarQ.ı yükselecek, bu da ~orş.li~i olumlu 
ol~ak etkileyecektir. Yetki ver~e ~yrıça µ,~ k4dem~ yöne
ticilerinin y\.iki.4ıü hatifletir. ve işlerdeld, ff.ŞP~~liği art-

(. 
6
5

0
9) ~tf!!e Orp;aniza§zonu .Ders. NotlBf~·, .2!-. l{ış+ın, s.58 

C ) ~ıt5. l>ayis, fl·~·e., s.~b9 . . . . 



tırı:r. Ayrıca böyle bir durumda , · yönetici ast durumdaki i~
göreni işi ile başbaşa bırakmış. yani ona güvendigini açı~
lamış olacaktır . Bu durum karşısında i~gört)n kendisini be".9 
liı·li sonuçlara erişmekte sorumlu hissedecşkti~ . (61) Bu d~

:rumda da yöneticinin iş yoğunlu~u k~rş1s~nda bunalm~s1 en
gel lenmiş olnr . 

Ancak baz ı yöneticiler , yetki devretmen.ip. bi:ı- ş~yl-e~ k~;r~ 

betıne -ol.du~unu ve kendilerini güçsüıleştir~<;eğini düşünür~ 
ler . Bir çok iasan bir keı y~tki e lde ettil<:l e:rinde bundı;Lp. 

vazgeçmekte endişe ederler . Bu kişilere yetki devrinin yük
lerini hafifletece~i ve· stratejik kararlar almş, ve planı~~ 
için daha fazla zaman sağlayaca~ı, bunun .şonucunda da daha 

başarılı olacaklarının gösterilmesi gerekir . 

Ye tki ve s0rumluluk arttıkça, bireyin işe ve işyerine , 

onun amaç ve araçlarına daha çok bağlandığı gözlenmektedir . 
Şu halde, üst yönetim kademelerinde ve çoğu zaman uzmanlık 
kadrolarında gciz lenen oransal moral yüksekli~inin nedenle
rini tesbi.t edip, bunlardan yararlanarak orta ve alt kade~ 
rnelerde bazı önlemler almak mümkün olacaktır. Bunların 'b~~ 

şında yetki devir derecesini arttırmak gelir . Söz sa.hl.bi . 
olmak , sayılmak , saygı görmek , insanın başlıca ihtiyaçla-
rından biridir. Çağda~ yöneticilikte, yönetime katılına yön
temi , aslında merkezkaç örgüt düzeninden başka birşey de
~;ildir . ( 62) 

2-Astlar :r-: .çin Sorumluluktan Kaçınırla-r? 

Genellikle personelin dtıha geniş sorumluluklar üstlenmek
ten zevk alacağı düşünülür . Bunun her çalı~an için böyle ol-

(61) Besim Baykal , a . E.e ., s . 449 
(62) Kemal Tosun , a.g . e., s.808 
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duı?;unu dü~ünmek _ aslında fazla iyi~_SfJ~lil!= oı~ı,-,,. q_erçekt~ 19-
~örenlerin bir kısm:.ı. güvenlit!;i f:lmirle:ı-:ı.ne l;>~$lanmakta~ on,
+~:ı.n denştiminde' olmakta bul-µr+~~. · B9yleot,'· ;ya.nlı' kar~ V' 
uygulamaların olum$uz sonuçların~~ ~ia~iq.Çe~ kurtulmu~ oı
d~kları gibi , işlerini daha az ~nerji s~f~4~r~lç ve daha ~~ 

· gerginli~ hissederek yapmış olurlar .. BLupl.nl~ ···beraper bu ö~~l
liktelci kişilerin a~ · olguğu, iş~örenıerin· :ıtendilerine yap:j.-

. . 

l~n yetki qe~~~ini genellikle olumlu k~~şıladıkla.rı söylen~~ . . . ' . . . . .; , ) 

bilir. Yetki devrinin insiyatif _ kullanmayı ye atılganlığı 
teşvik ett~~i' e;örevi daha çekici. llale get;i:ı-di~;i' bulunulan 

. . 
mevkinin öneıiıir.:.i arttırdı(Sı ve bütilii punların sonucu olaı-f.l.lc 

morali yülcseltti~i bir gerçektir. 

Ancak bazen amir yetki vermek istedi~i halde, ast, bunu 
kabullenmekten kaçınabilir. Bunun paşlıca nedenlex•i şöyle 

özetlenebilir: (63) 

-Ço~u zaman bir eleman, bir sorun hakkında önceden kendi 
kendine düşünüp bir karara varmak yerinet derhal amirine ko
şup ne yapması gerektiği konusunda ondan talimat almayı çok 
daha kolay bulur. Akıllıca ve yerinde bir karara varmak ge
nellikle epeyce zorlu · zilın\ faaliyete ihtiyaç duyurur. Bu 

yüzden birçok kimse böyle bir zahmete _katlanmak yerine, bu
nu en kısa yoldan çözümleyebilecek formüller arar. 

-Bir kimsenin kendi kendine karaı- · verınesi, sonuçta orta
ya çıkacak sorumlulugu da otomatikman yüktenmesi demektir. 
Kendi kendine karar vermek yerine aµıirine gidip onun fikri
ni almak ise t ··bir bakıma sonuç olarak doğacak durumun sorum ... 
lulu(!;unu onuıTia payla:~mak def!1.ektir, ~i:r aüre sonra hemen hf;lr 
şeyi amire danışmak hali al::1:-ş~{inlık .. ~aline g~li.r ye ast. du
rumunda bulunan k.imse kendin·~ . değil, amire güvenen bir el~
man kalıbına g:;".rer~ 
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-Daha fazla sorumluluk yüklenip yüklenmeınek konusunda bir 

kimseyi düşündfü·en di~er bir konu da yapacagı yanlıştan do

layı uğI•ayaca($ı eleştirilerdir. Olumsuz tarzda. yapılan eleş

tiri gücendirir. 
-Gerekli bilgiye veya bu bilgiyi elde edebilecek bilgiyf 

sahtp olmadıklarına inandıkları zaman,. birçok kims., sorum
luluk kabullenmede çekingen davran:ır. 

-Ast durumunda bulunan kinıse! gereğinden. fa~la işe bo~ul

muş olınası du:r.trrnund~ da sorumluluk yüklenmckt~n l!aç;ı..nır . 

-Kendine !!;i.lven duygusunun eksikliği de sorumluluk almak

tan kaçınma.ya yol açar. 

Merkezkaçlaşrna yararlı bi+' uygulamadır. Merkezkaç örgüt

ler merkezci öre;ütlerden daha başarılı olmaktadırlar. Ancak 
merkezktH; lflşınuda da. duruııısa 1 bir ili~ki. sözkonuaudur. 

Merkezkaç örgüt ve yönetim biçi.minin uygulanması için ba
zı koşulların yerine getirilmesi ger ekir . Bunların başlıca

ları şunlerdır; (64) 

-Bürokrasi>.i. azaltmak 
-Hılberle~me araç , gereç ve yönt emlerine önem vermek. Yet-

ki ve sorumlulukların daü;ılmaeı , ancak iyi bir e~güdüm ile , 
bu da etkin bir haberleşme sistemiyle sa~lana'bilir . 

-Orta ve alt kademelerin fikir , diişünce ve telkirıleı'ine 

her znırıan aç:ı.k olnın ve günümüzde gideı'elt öneıni artan yöne t;i
me ka·tılma yöntemine önem vermek . 

-Merkezkaç örgütlenmede , alt yönetim kademelerine daha 
büyük sorumluluk yüklenir. Bu~ onların daha iyi yetişmele
ı•iı'ü ve 9-aha 1.istiin ni te 1 ik VP yeteneklere sahip olmalarını , 

bunun için de kuruluQta e:'d time çok fazl a önerıı veri J.mesin i 

gerekli kılar. 

(64·) Kemal Tosun, a.g.e .. , s.644 
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r:,ıüşter~ taleplerinde, teknolojide. veya re,~;;lbette a,ık sık 

değişmelerin olduğu pi~ ortamda raaliyett~ bulunan bir ku~ 
ruluşun, elemanları arasında değişikltklere µıum y~t~neği

ni ve inisiyatifi ari;t,ırrnası kaçınılmaz bir ~o+-µnluluktu:r. 
Ancak iniaiyatif'.J.erj.ni kullanma konuf?unda el~~~n:ıarın ne d~
rece serbest bı.rakılmaları veya pu konuda öze.p.di;ı-ilmeleri 

• \ : • • · , t 

gerekt·igi durumu aynı kuruluşun değişi~ bölümlerine göre, da-
hi deı~işen _bir husustur. (65) Merkezkaç:ıayuıa,. , i).~ J'fl~rk~zcil-' 

leşme uçlarını. birl~ştiren dog;ru üzerinde b.i~ .. ~erde her ör
güt için en çok arzulanır bir düzen bulunab,ilir. 

C-B:tÇ!MSELLtK DERECE8t 

Biçimsellik, örgüt iç:i.nde işlerin standa.rtlaştırılma de
recesini gösterir. !şin çok fazla biçimselle~tir:ilmiş. olma
aı halinde iş yapan bireyin, rieyin, nasıl, ne zaman :ya.pıla
cagı konusundv söz söyleme veya karar verme hakk:ı. yok dene .... 
cek kadar azd· .. .ı."• Çünkü yapılması gereken if}in naeıl yapıla

cağı, çeşitli kurallarla, prosedürlerle, politiko.larlat iş 
tanımlar;ı.yıa ayrınt+lı olarak belirlennıiştir. Bireyden bek
lenilen sürekli olarak aynı şekilde üretrııesidir, Yani işle
rin standartlaştı.rılmasıyla.bjreyin davranışları da önceden 

:programlanmaktadır, 

!şlerin ve davranışların standartlaştırılmasının nedeni, 
standartlaştır·manın örgüte sa.ğlayacag;ı yararlal;'dır. Çalışan
la~ın neyi, na$ıl? ne zaman yapacakları . önceden belirlenmiş 

oldu~u için eşgüdüm ve kontrol kolaylaşır. S~andartlaştırıl
~amış bir işin yapımı -sırasında işi yapan b~r~yin birçok ko
nuda karar vermesi gereklidir. Oysa ~erinde ye doğru karar 
verme niteli~i, zamanla e!t;itim ve tecrUPE;J eonuçu kazanılır~ 
l;.!u tür bir personelin istihdamı için yüksek ~c;ret ödenmesi 
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gereklidir. Kaldı ki hu niteli kte personel i s tihdam edj.lse ·· 

bile , her za man i çin yanlış kar·arların verilmesi ve bu ne.,. 
denle maliyet artışının do~ması sözkonusu olabilir . Dolayı~ 

sıyla işlerin standartlaştı.rılmaa:ı.. yoluyla yanlış karar Vff~ 

me ı.•iski ve y üksek ücretle personel istihdam e'tme zorunluı 
1u~u büyük öl ,;._üde ortadan kalkacaktl.r, 

Ancak iş ler· ~.n st:ındartlaşt.ırılmJ.Ş olması ÇfJ..l:ışanla:rın i9"!" 
lerine katkıda bulunmalarını engelleyici bir faktör olmakta"."' 
dır, Her şeyin nasıl ve n e zaman yapılacag;ının önceclen be-r 
lirlenmiş olması n edeniyle, çalışanların işl~+-in ;yapımına i
lişkin olaralc a l ternat if yollar düşünüp , g;elişti+·melerine 

gerek kalmamaktadır. 

Ek s eri benzer duruml arda ol dug;u g;ib i "biçirııae1U.lt 11 konu

su d: ~ moral açısından o l dukqa göreceli bir durum arzeder. 

örgüt yapJ t>ı i.çind<:~ her tür işlemler be l i rl i kural lara bug
lanmışsa , bazı işgörenler sadece bu kurallara u;yarak kendj,. ... 
l er i ni yor madan iş yapmanın huzuru i çinde olurlar. Yanj m0~ 

r alleri y üks ek olur. Aına bcı.zı işgörenler içiQ i .s e bunun alt

~i sö~konuau o labilir. Onlaı"' ise. kendi gay:r~t v.a pulucu 
güçleri ile iş yapmaktan daha .fazla zevk alırla~ ve sonuç~ 
ta yaratıcılıkların~ kullanmayı engelleyecek şekilde işle
r in standartlaşması ka:rş1.sında iş d.oyurnauzlu~u hiaaederle.ı-, 

Eiçimsellj.k derecesinin düşük olduğu örgütlerde işgören

lerin işlere i.lişkin oJ arak kendi inişiyatiflerini kullan

ma özgürlükle . .i. da.ha fazladır. Dola;y+sıyla biçimaelli:Iç stan
dartlaştırmanın ölçüsü olmaktadır . Buna göre biçimselliği• 
örgüt içindr i ş~erin nasıl, ne zaman ve kimin tarafında~ ya~ 
pılaca~ını göstaren örgütsel bir teknik olarak tanımlayabi-. 
liri z. 

' 
Biçimsellilc · yapılan işin niteliğine, ~şin gerektirdiği 
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bilgi düzeyine ve personelin ~iteliğine bağlı olarak deği
~ik derecelerde olab:tlir. 

1-Teknoloji Türü Ve Biçimsellik (66) 

a-Aralıksız !malat Teknolojisi: 

Aralıksız imalat teknolojis~in çalışanlar açısından ö

zelliği, otomasyon nedeniyle yalnızca eı. kol, pedeµ emeği
ne dayanan işle:rin çok azalmış olmasıdl.r. !ınalat işçisinin 
görevi ınakinalar üzerindeki çeşitli göstergeleri okumak, g~
rekli ayarlam~·ıarı yapmak gibi işlemlerdir. !şç.inin zaman
la yarışmasın . gerektiren çok dar kapsamlı, monoton aynı eı, 

kol, beden har~l<etlerinin kısa aralıklarla tek.r~rıuı içeren 
işler, bu tür endüstrilerde yaygın de~ildir, Deqeni çalış

manın azlıg;ına karşılık, yapılan if]in şorumlulu~u yiiksek ol
maktadır. tmalfit sırasında\ .borula~ içinde makineden makine

ye aralıksı!4 bi:ı:· akım sözkonusu olduğundan~ bir maJrinede bo.
~ukluk yada ayarsızlık, tüm sistemin durrnas:ı.na neden ola.b:i
lir. 

Bu ned~nle çalışanlarda ~ranan ~na özellik, el ve kol be
cerilerinde!l çok, soı•uınluluk alabilrqe, güvenilirlik, yerin
de karar yerebilme ve benzeri yetenefler olmaktadır. Bu an
lamda. 1 11iyi işçi" yerini "sorumlu ı;örevli"ye bırfkml.ştır, de
nebilir.· 

!şin içeriği ile işten duyulan doyum ar~sı~daki ilişkiyi 
inceleyen yazarlar, işgörenlere yeten_ekleriııi kull~nma ola
nağını tanıyap., genişletilmiş ve zeng.inleştirilm~ş işlerin 

daha fazla doyum sa~ladığını işaret etmişlerdir. ~u açıdan 
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ele alındı~ında aralıksız irııalat teknolojisinin hakim oldu
~u kuruluşlarda işçilerin işten duydukları doyumun yüksek 
olması beklenir~ Nitekim ABD'nde yapılan· bir araştırma pet
ro-kimya endüstrisinde çalışan işçiler arasında iş doyum~
nun, tekstil ve otomotiv sanayilerine oranla 9ok daha yük
sek olduQ:unu göstermiştir . Ayrıcş, işgörenlerin silı,'ek~i za..; : _·": 
'8.n baskısı altında olmayışlarının, iş sıra~ında sosyal i
lişkilere olanak sağladıg;ı, gruplaş!l4ala:rın hem işten duyu~ 
lan doyumu olumlu yönde etkilediği , heın de iş~ ve $osyal 
ç~vreye yabancılaşmayı azalttı~~na işaret e4ilmiştir, 

b-Seri !malat Teknolojisi: 

Seri imalatın son aşamasında görevli montaj işçisi, en
di.lstri toplumun.da insanın makinaya tutsak oluşunu simgele
yen kişi haline gelmiştir . Bütün gün düğme diken yada daki
kada üç vida sıkan, yaptıt;ı işin büttine katkısını g:öreıneyen, 
sürekli zaman baskısı altında çalışan, kişisel yetenekleri
ni kullanma olana~~ı bulamayan ve makine sisteminin tutsai!;ı 
olarak nesneleşen işçi tasvirinin gerisinde hep montaj iş
çisi yatar .. 

Nihai ürünün ve parçalarının standardize olması, imalat 

sürecinin dar kapsamlı, birkaç el ve kol hareketinin be
lirli bir sırayla, kısa aralıklarla tekra:r.lanrnasını içeren 
küçük işlere bölünmesine olanak vermektedir. !şin içeri~i
nin basitleştiri lmesi ve daraltılması, özel hüner ve bece
rilere e;erel_i;i azal tmaktcıdır. 

Bu tür üretimde işçiler aynı çatı altında yanyana çalı
şıyor olmalarına ra{tmen, ekip çalışması gerektiren işlerin 
azlıt?;ı, işçiler arasında birlik ve beraberli~ ruhu yiiksek 

t 
olan çalış1!1a gruplarının oluşmasını sınırlamaktadır. Çok 
monot on ve kişisel yeteneklerini kullanmaya olanak verme-
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yen bir işi bütün gün yapan kişi için, yaµ.ın~~ile:rle ko
nuşma zamanın geçm~sihi kolaylaştırma b~kım+µd.ıµı önemli o~ 

' ' . ~ . .;. . " ' •; 

lacaktır. Ancak ma~inelerin kişinin çalışma qızı ve tempo~ 
sunu beli;rlenıesi, i9in başında~ birkay da~ilqi bile ayrılma
nıq olanaksızlığı, çoğu kez yanyana ç~lışqµ.lıµ-ın. bile ar-

: . ' . 
ltadaşlık kurmalarını .zorlaştı~maktad1r. 

!şin içeriğinin çok dar 'Q"e monoton olması, hüner düzeyi
nin düşüklü~ü ve ekip çalışmasının azlıgı ~~d.eqiyle seri i
malat teknolo j i s inin hakim olduğu kurulµşlarda tşçiler ara
sında yabanc ı laşmanın çok yaygın olması bek+enil.'. 

c-Birim !malat Telaıoloj isi: 

Bi r i m. i malat genellikle s ipariş üzerine çalışan endüst-
ri dallarına özeli bi r tekno l oji türü olmaktadır~ ürünün 
standardi~as~/ ·mu sınırlı ölçül erde gerçe~le~tir ilebilir.Bu 
nedenl e ileri düzeyde ayrıntıl ı işböliiırıü uygulı:ı.nması da s öz : . ... -. 
konusu de~ildir . 

Bu tür üret i mde işçi , üretimin başı sonu olan anlamlı 
bir parçasında çalışma ola~ağına sahip olmaktadır. işçi, 
"bitmiş üründe kendi el emeğini, katl.:cısını görür, Ortaya 
k.oyduğu işin niteliği, bir gurur kaynağıdır, Bu nedenle 
gen.iş ölçüde kendi kendini denetler. Ba~ında durup, hare
~eti~i izl~yen bir ~ö~eticiye gerek yoktur. ~u ~ür işçinin 
şoruınl_u . arpir~ geneıı+fı~ ayni meslekte, çıraklıktan usta
lı~a yükselmiş, ~ecrübeli ustabaşıdır. Ustabaşının uyarı

ları, üst~ emirleri değil• mesleki° bilgi v~ teçrübe~i bu
l~n.an saygıdeğer l:>.ir kişinin eleşti:r:-ile~i plal"~~ yorurnla-
n.A.P.ilir19 ~ ·7 .. 

Bu tür yasıflı işçinin tecrübesi· artt~k~a ~e~lekte kıd~~ 
. ' kazanması 've ~ikşel~esi SÖZkOOUSUdtır " .. tş.ri

1

• ya~~flı yada V@-~ 
' . . . . . . ~- " . 
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sıfsız seri imalat işçisi için jse meslekte ~ıdem kazanma 
olanağı yoktur. 

'Birim imalat teknolojisinin hakim olQ.uğu k~uluşlarda, 
işçinin hüner Q.üzeyi, çalışma ortamı ye koşullfl!-r:ı dikkate 
alı.ndı~ında, yüksek iş doyumu ye dü~ük yabançılaşma ~Öflter
mesi beklenir·. 

2-Yazılı Kurallar 

Hizmet üroten, ana gü:•dileri mal değil:- kj~f?iler ve bilgi 
o lan örgütler ı;ı l.e alındı~~ında, · hizmetin ne Q.er~.cey~ kadar 
standart faaliyetlerden oluştu~u üzerinde du:rulur. Standart 
faaliyetler en ince ayrıntılarına kadar kağıt üzerinde ta
nımlanan, kalıplaştırılabilen türde işlemler dizisinden o
luşur. 

!şgörenin yapacağı işlerin en ince ayrınt:ılarıp.a kadar 
~a.zılı kurallarla saptanarak standart bir O.izi :i.şleıne dö
nüştüri.l.lmesi karşısında tepkisi ne olacaktır, Bi:ı.• ~rgütte 

hangi korıularda, ne zaman, nasıl karar verilec~g;ini belir ... 

ten yazılı ktırallara uyulması zorunluluğunun, işgörende a
şırı katılık, sorumluluktan kaçma ve :\curalların kutsallaş
tırılmasına yol açtı~;ı görülmektediı ... 

Yürü~rnenin yazılı kura.llara sıkı sı'.l.q.ya bağlanması, ka
rar vermede merkezleşmeye dogru gidişi kacıınılmaz hale ge
tirmektedir. 

Kuralların baglayıcıııe;ı aslında iki yönliidür. Yalnız 
uygulay:ıcıyı 'le~il, kural yapıcıyı da ba~la:r. Aşa~:ı.daki ka
demelerde kuı:·allara sıkı sıkıya uyulmas:ı isteniyorsa~ üst 
makamlara aksednn şikayetlerde de istisnalar yapılamaz.4n• 

r , 

cak bu tür istiAnalar sıklaşı.rsa., o zaman eldeki kurallara 
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r·' yeni maddeler ekleme~ yoluna başvurulu~., Bö;Ylec~. ya~+.ıı ku1'!" 
rall.ar gittikçe arta~.. . ' . :: ' .. . '•. . ' 

. ,: .. , .. 

tşleri~ pu dere~~ standart hal~ ~a,~~f~le~9k lazılı ~u
~allara bai!;lanmas:ı,; i~görenin yeteti~~ı~J.'imL ~~~ıipma~ını.,. 
'~~~lled;~i gibi, aYX?-ı:: zanıand(l (Şe,~ekşt~ i~ler} r.av:ı;yor"oı
m~ı:ıı n~d~n:i;Yle sıkılwası~a, ~~:i.~4~m Z,şy~ alm~ıııa~ır.ıa ve sis
t~min yayaş iş:ı:i_~or ·olması ne9,el}iyle 4~ "~ik~;retlere l)edef 
olmanın yarattı~i;, bq~alım ü~itı.d~ olmaŞ;m1 sebebiyet vermek-. 

· tedir. CG?.) 

3-Kırtasiyecilik 

!şin nasıl yapılaea~ının kurallarla ~aptanması bürokra
siyi meydana getirir. Bürokrasi, bir i~let~e veya kuruluşun 
~önetiminde yararlanılan kural, ilke ve yöntemleri ~!ade e
der. En az mil.tar ve ölçüde yöntem ve ~urallara her kuruluş 
için gerek . duyula~a~ı açıktır. Bu yöntem ve k~allart nor
ınş.lin daha dog;ru biX' deyimle optirn~lin üati.in.e çıktı~ı tak
tirde aşırı bürolcraai doear.(68) Aş~r~ bürokrasinin s~nucu 
kırtasiyecilik, işlemleri uygulayanlarız+ işi neden yaptık
l~~ını bilmedikleri zaman o~taya çıkar, Kırtaşiyecilik, her 
bir adımda kara:r ve~rneden rut:i.n bir ~uıı.anım için düşünme
yi ortadan .kald+rmak amacıyla kurulmuş olduğundan, işlem
lerin artık yararlar·ı ortadan kalkmış Qlsa bile, bu işlem
leri değiştirme k'.onu.su.pda pek .fazla 4üşünülmez. 

Esnek bir s~stemin plmadığı işletmelerde ortaya çıkan 
• • • • - ' . 1' : '( ' • > ' 

yararsız 'işlemler, gene 11 ik.lş iş sorunlarını ya:\tından izle-
• • ~ f. • 

yemeyen daha ;y~sek bir otorite tarat:ıtidan beli:rlenmiE? ol-
.. . . :· ~ .: ' 

dukları için işgörenler yarar3ıı işle~leri orta4an . kaldır-
• ' ~ ._ ;.- ; ·~ • "': l ' ; ,; 

(6?) A.g,e., s .• a7;;.;93 , · 
(68) Kemal $osun., a.~.o., a~58l 

- ı· 
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ma konusunda çekingen detvranırlar. O işlerin yararlı veya 
yararsız oldu~una ilişkin fikirleri yoktur. Bu nedenle yö
neticilerinin zorunlu oldu~unu bir çırpıda kanıtlayabilece
ği bir işleme ilişkin "bilgisizliklerini" ortaya koymaya 
cesaret edemezler. 

Kırtasiyecilik insanları, huzursuz eder, sinirlendirirf 
endişe ve diltkatsizli~;e yol açar. 1naanlaı· yararsız olduğu

nu düşündükleri işleri yapmaktan hoşlanmazlar. Bu durum in
san olarak saygınlıklarına gölge düşürür ve işlerinin de
~erli ve ger~kli olduğu duygusunu köreltir. İşlemler dizi
sinin teknik ;orunları , içinde yer aldıkları beşeri ortam
dan• ayrı olarak ele alınamaz. Çünkü insan ilişkj lerini ze
deleyen işlemler y8r ardan çoK zararn yol açabilir. (69) 

D-ÖRGUTt!N BtlYOKLOQO 

!~letme ve ktıt•uluşların ortalama büyüklüğünün aı'tması, 
verimlili{Sin azalması, iç ve dış uyumun güçleşmesi, perso
nelin moral düzeyinin düşmesi gibi çok önemli sonuçlar do
~ur.u.c . ( 70) Çagdaş biiytik işletme ve kitle ilretimi, yönetici
lerle çalışanların ;yüzyüze .ilişkilerini iyice azaltarak bu 

iki kesimin birbirinitanıma olanaklarını kısıtlamıştır. Git
·tikçe büyü;yen ve kalabalıklaşan toplum ve kurumlar içinde 
bireyin, toplumsal ilişki ve temasları yoğunlaşmakla bera
ber, manevi doyum saglama yönünden ~ı~laşmaktadır. Birey , 
büyük toplum, büyük şehir ve büyük işyeri içinde ezilmekte, 

küçülmekte ve kaybolmaktR.dır. ( ?1) 0·vaa ki.içtik işletmelerde 
yöneticilerin birbirleriyle ve çalışanlarla daha yakın ve 
daha sık ili~kilerde bulunabilmeleri, birbirlerinin karak
ter , bilgi ve yeteneklerini anlamaları olanağı vardır . Bu-

~
6~ · Keit~ Duvis, a.g.e., s.295,296 
?O Kemal Tos:m ~ a.g.e., s.'~9? 
? A.g.e., a.OO? 
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nun . sonucu olarak sorunla:r. -daha köklü bir. biçi.mde çözülebi
lir. 

Küçük birimlerde çalışanlar birbirleriyl~ ve astlarıyla 
daha rahat ilişki kurabilmekte ve sosyal gereksinmelerini 
karşılayabilmektedirler. Böylece daha sıcak ve işbirliğine 
d~yalı, yabancıla~manın olmadı~ı, sorunla.rın sürüncemede bı
rakılmadığı iyi bir çalışma atmosferi sagıanabilir. Bu ise 
açıktır ki, örgüt üyelerinin daha hoşnut olarak yüksek moral 
ve verimle çalışmalarını sa~layacaktı;r; Birimler büyüdükÇe 
bireylerin ilişkileri kişisel olmaktan çok, İŞ ilişkileri 
biçiminde olmaktadır. Bireylerin anori~imleşen ilişkiler için-

·de kendilerini yitirerek · yalnızlık ve mor'al"bozuklu~u içi
ne düştükleri gözlenmiştir. Hem kendi yerin~ hem de yaptığı 
işin anlamını bulamayarak doyumsuzluk çekmektedirler. (?2) 
Persone l sayısının ço~alması sonucu küçük işletmelerde ger
çekleşen yakın ve içten ilişkilerin yerine t opl umsal doyu
ruculug,-u a z olan ~ uzak ve yüzeyse l beşeri ilişkilerin geç
mesinin yanısıra, büyiik işletmenin gerekli kıldıgı işbölümü 
ve uzmanlaşma kolayca aş ırı ölçülere vardığından, işgören
lerin işten al 1ığı zevk ve manevi doyum azalır. !ngiliz ma
dşn kömürü sanayiinde, kuyu·irili~i ile personelin devam
sızlığı ve kaza oranı arasındaki ilişkiyi belirleme amacı 
güden bir araştırmada, büyük kuyularda veri'Diiiı. küçük kuyu

lardakine oranla önemli . derecede düşük: oldugu sonucuna va
rılmıştır. ( ?3) 

Faaliyetlerin artan hacmi behemot (mitolojide bahsi ge
çen su aygırına benzer büyük bir hayvan) sendromu olarak 
adlandırılabilecek bir durum yaratır ki, bu artan büyüklü
ğün bir dizi birbiriyle iliş~i~J.~ .şe,~ptom ve. s~ru~la~ yarat-

(?2) Sema özçer, a.g.e., s.23,41 ·. · 
(73) Kemal 'Tosun, a.g.e., s.498 
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masıdır. örner ı_n daha büyük hacim, işgören doyumunu azaltır, 
bu da devamsızlığı arttırma e~ilimindedir. !şe devamsızlık 

ise uyumlaştırm~ işini karmaşıklaştır~r, çünkü birçok işler 
birbirine ba~ım:·.ıdırla:r •. Uyumlaşmanın azalması ~mgollenmeyi 
arttırır ve belki de verimliliği azaltır. Uyumlaşma azlı~ı 
ve düşük verim de ;yeni iş baskıları, kural v~ ~orunl~rına 
yol açar ve böylece sistemin in~anlar üzerindeki kötü etki
lerini~ yenilenmesine neden olur. Sonuç örgüt büyüklügüne 
bağlı, birbiri ile ilişkili baskı yapıcı degişkenler send
romudur. Büyük hacim, işe devamsızlık, işgücü d~vri ve düşük 
işdoyumu ile kesin olarak ba~lant;ı.lıdır. (?4) 

Büytik çalışma guruplarında kişinin kendisini gruba ta
nıtması ve kişili~ini kabul ettirmesi zor olmakta, grup i
çindeki değerinin takdir edilmediği zannına kapılan işgö
renler tatminsizlik duymakta ve işyerine ve çalışma grubu
na bağlılıkları azalmektadır. Bu durum do~al olarak devam

sızl.ı..klara neden olmakta, kişiyi çal: şma g""'ubu dışındaki 
di~er bazı gruplarla ilişkiler kurmaya yöneltmektedir.(?5) 

Ayrıca grup yöneticileri küçük gruplardan çok daha büyük 

grupların aor1 ·1 ıarıyla uttr•ştıkları z·aman iyi bir moral dü
zeyi sa~laraak ve devam ettirmek yönünden fazla güçlüklerle 

karşılaşabilirlc.:r.. Eğer büyük boyutlu bir grup içinde alt 
gruplara rastla ... 1ıyorsa. her gruba yetki göçererek onlarl. kü
çük gruplar haline getirmek gerekebilir. Çünkü küçük grup
ların sorunlarını çözJLek daha kolaydır. (76) 

(77 11;5~ Keith Davis, a.g.e., s.2?4-
( ) Erol Eren, a.gve., s.221 
( ?6) A.g.e., s.142 
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Vl - ÖRGtrT YAPJ'3INil~ MORAL ÜZER!ND~! OL~MSUZ . Eı'K!LER!tf ! 
G!DER!C! Yö~TEMLER .. 

A-!Ş Z:ENG!NLEŞTİRME 

!şlerin fazla monoton olması işgörenin birbirine benzer 
hareketler yapmasını gerekli kılar.Personel bu gibi işlerde 
sadece dikkatini ki.ı.llanaeak, zihinsel çalışma-sına iht<iyaç 
lcalmayaca~ır.!şgörenin asga.ri de olsa zekasını kullanmasını 
gerekli kılmayan işler hiçbir ilgi uyandırmamaktadır.Zekanın 
verdigi yaratıcılık· insanın ruhsal bir ihtiyacıdır.Bu ihti-

· yaç giderilmediği~de monotonluk dene olay ve zihinsel durgun
luğun verdib'ti bedbinlik ve tatminsizlik halleri 'ortaya çıka
caktır . 

Işbölüınünün işgören üzerindeki bu olumsuz sonuçlarını or
tadan kald:nrmak için yapılan uygulamalardan biri rirt;in işle
r in, sorumluluk, özerklik sağlayarak daha anlamlı hale ceti
rilmesi, yani işin zenginleştirilmesidir.Bunun ardında yatan 
düşünce işçilerin yalnızca kullanılacak değil, aynı zamanda 
geliştirilecek beşeri kaynaklar oldu~dur. 

Luthans, iş zenginleştirmenin çok çeşitli işleri bünyesin
de bulunduran işlere şekil verme ile ilgili bir kavram oldu
~unu ve üs·tün düzeyde bilgi ve mahareti gerelctirdig;ini, çalı
şan kişiye yapacağı işleri planlayabilmesi, işlerine yön ve
rebilmesi v.e kontrol edebilmesi bakımından daha fazla özgür
lük ve sorumluluk verdiğini, kişisel yönden gelişebilme an
lamı ifade eden bir iş görebilme ola.µagını sağladıgını söy,;, -. ... " 

le;ı:-. (77)!ş zenginleştirme kavramı, işçilerin rollerini o:ıu7-
turan görevleri çeşitlendirmeyi amaçlayan iş genişletme kav
ramının daha ileri bir şeklidir.tş zenginl~ştirıne, işgören
lerin daha üstün düzeyde tatmi:nkar:ı_ık duyabilmelerini ve gU-

(77) Besim Baykal, a.g.e., s. 412 
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dülenmelerini s&~layabilmek amacıyla işlerde değişiklik yapa
bilmenin yollarını arar .Bımun sonucu olarak yaptıgı işten tat
min duyan personel, daha üstün performans göster~ ve moral 

bulur. 

!şin ne ölçüde ve nasıl zenginlAştirileceg;i konusu önemli
dir ve bu konuya ilişkin kaı"arların vex-ilme~inQ,e baz·ı faktör
lerin gö'zönünde bulundurulması gerekl;idir.!ş zenginleştirmesi 
planla.yanların şu tür- soruları sormalarında yarar vardJ,.r; 

- lşgören sorumluluk kaldırabilir mi? 
lşgörenin Eruplarla çalışmaya karşı tutumu nedir? 

- !şgören daha razla karmaşıklık içinde çalışabilir mi? 
!şgörenin güvenlik ve istikrar dürtüleri ne denli giiç

lüdür? 
- !şgören gözetimci yetkesin~, iş grubu arkadaşlarının bas

kılarına tercih ediyor mu? 

!şin zengh!leştirilmesi iş doyunısuzlu~unu azaltma yönünden 
olumlu sonuç] . d ..... veren bir uygulamadır.Ancak iş zenginleştir

menin her işgfö.-enin kişisel bakış açısından varolması gerek
tiğinden, bütüi1 işgörenle:n sıeçim kendilerine bırakıl:ı.rsa., zen
ginleştirilmiş işleri tercih etmezler.Farklı iş gereksinmele
ri açısından durumsal bir ilişki vardır ve bazı işgörenler da
ha rutin işlerin basitli~ini ve güvenliğini . tercih edebilirler. 
!ş zenginleştirmesine j.şçi direnişi ile ilgili bir araştırma , 

eıııekliligi yaklaşan işgörenlerin daha çok direniş gösterdiği
ni o.r't;aya koydu.Bu herhalde eıneklilğe az bir zaman kala yeni 
yöntemler Ö(f.:renmenin maliyetin.iri çok yüksek oluşundandı. Yük-
se kokul e !1;itimi olmayan işgörenler de, belki de ~erekli detti
şikliklerden d8.ha .fazla tehd:i.t altında olduklarını ve uyum 
göstermelerinin· zor olacağın:ı hissettikleri için, da.ha faz-
la direniş gösterdiler.Sonuç olarak işgörenlerin % 40'ı iş 
zenginleştirmesine tepki ~österdi.(78) 
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B-İŞ GEN İŞLE1'ME 

!şde de~işikli~in son derece . az veya hemen hemen hiç ol
maması işlerde uzmanlaşmayı,yani · yatay farklılaşmayı gerek
li kılan ilkelerin çalışma koşullarına uygulanmasının bir 
sonucudur. !şler küçük ve basit parçalara ayrıldıkça,-ya
tay farklılaşma ileri dereceye götürüldükçe işçinin işi bi
tirme süresi kısaltılmakta ve işler monotonlaşmaktadir. Bu
nun sonucu olarak sabahtan akşama kadar yü7'lerce vidayı ay
nı yere takmak zorunda kalan işçide psiko~ojik yorgunluk 
başlamakta, · iş ona son derece ·monoton gelmekte, işi · terket-.. . .. . 
tiğinde yerine gelecek olan kişinin de aynı ı.şi kendisi gi-
bi yapabileceğini bildiçtinden iş inin önemsiz olduğ:una inan

makta, kendine olan güveni ve iş gururu azalmaktadır. 
' . 

İş genişletme bir işgUrenin s adece tek bir iş üzerinde 
uzmanlaşması yerine, onun birkaç iş i öğrenerek yapması an
lamına gelir. örneğin montaj hattını kısaltarak her_ bir 
hatta çalışan işçi sayısı başına düşen süreç sayısı arttı
rılır veya bir grup işçi bir grup işi yapmak üzere görev
lendirilir ve kendi aralarında işi . paylaşmaları ve ore;a
nize etmeleri istenebilir. Bu tür bir de~işiklik gurup i
çinde sosyal temasları geliştirir ve çalışma süresince da
ha. fazla kontrolü gerekli kılarak işgörende tatmin olma 
duygusu ·yaratır. (79) 

. 

Trist ve arkadaşları (1963) İngiliz kömür madeni işçi-
leri arasında yaptıkları araştırmalarda bunun do~rulu~unu 
görmüşler ve Rice (1958), Hint tekstil işçileri üzerinde 
yapt1~1 dene1sel çalışmasında, l:>u ·· bulgunun kültürleri aşan 
bir genelliği oldu~una katkıda bulunmuştur~ Bunun gibi Wal
ker (1950t1954-) hesap makinaları yap~n bir - fabrikada .- iş ge-

(?8) Keith Davis, a.g.e., s.316-323 
(79) Er-ol Eren, a.g.e., s.20~ 
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nişletmenin sonuc;l•rını açıklamıştır. !ncel&medet işi dü
zenleme, makinuları çalıştırma ve ürünü kontrol etme işle
rini üç farklı grup işçiye vererek i~i parçalara ayırma ye
rine, bir işçinin bu üç ayrı görevin tümünü _tek başına ya
pabileceği bir sistem getirilmiştir. Sonuçta eski sistemin 
can sıkıcılJ.~ının ve bunaltıcı özelliğinin azaldıE!;ı ve ba
zı durumlarda da ortadan k~ybolduğu görülmüştür. 

Walker ve Guest'da (1952), bir otomobil fabrikasında iş
çilerin ya.ptığı faaliyetlerin sayısı bakımından tekrar edi
len rutin işlere karşın, çeŞitlilik etkenini incelemiştir. 
Bunlar arasJ.nda beşten fazla faFklı iş yapanların açık bir 
çoğunlu~u (%69), işlerini oldukça. çekici yada çekici bult1Uof1-
lardır, iki ile beş arasında farklı iş yapan işçilerden yal-· 
nız ~~4'ü, işin çekicili~i konusunda benzer tepki göetermif, 
tek bir işi yapanlarda ise bu oran ~?3'e düşmüştür. (80) 

0-!Ş ROTASYONU 

!şlerin ki: (ük parçalara bölünmesi sonucu ortaya çıkan mo
no~onlu~u ve moral$izliği bir dereceye kadar azaltmak için 
yöneticiler işçileri deeişik işlerde çalıştırma yoluna git
mektedirler. BH tür uygulama sonucu çeşitli işlerde çalışan 
işçiler monotonluktan kurtulmakta ve ek yet·eııek kazanma şan
sına sahip olmaktadırlar. Ç~şitli işlemleri Öğrenen işçi, ma
mulün ortaya çıkarılmasında kendisinin de bir payı oldugunu 
hissetmekte, ayrıca montaj hattında çalışan diğer tüm işçi
leri tanıma olanağına sahip bulunmakta ve sosyal çevresi ge
nişlemektedir. 

Ancak yapılan araştırmalar bazı işçilerin işlerinin de
~iştirilmesini istemediklerini ortaya çıkarmıştır. Bunlar 

(80) Daniel Ka.tz, Robert Kahn, a.g.e., s.417-418 
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hem~n h~merı işleri~•· . k,işisel mallf.ll;'ının biı" pa:r.-çası gözüy~e 

ba~ı~·u~ktş, ve bel;irli bir işte · uzmanlaşmanın ~eııdilerine bir 
a.tatü ve ön~m :ıcazandırdığını düşünerek, işle~i de~iştiği tak
dirde bu özelliklerini kaybed~c~klerini SillW~~t~dırlıu-. 

(ienellikl• iş rotasyonuna karşı g~lenleri'Jil hiçbir dikk4t 
g•rektirmeyen işlerde ç'lışan ve işl,rini Y•~~~en sürekli 
hayt.1 kuran · kişj.ler oldu~u ortayş ç:ı.~ı~tır •-:: J3h' iş tep di
~orine geçmenin hayal kurmayı ~üçleştirere~, de~işik işte 
degişik dikkati ger,ktirdiği ileri ~ürül~üştür, H•yal kur
m•.Y•n işçiler : · ise iŞ rotasyonuna tabi kılındı~ında, bunun 
monotonluğu önl~yici bir etken oldu~unu s9ylemişlerdir. 

!ş rotasyonu ·ve sürekli olarak aynı işte çalışma arasın
d• bir tercih yapma, işin cinsi~e ve bu işlerde çalışanların .. 
niteliklerine bağlıdır. ( 81) . 1

.' 

D-ÖZERK !Ş GRUPLARI 

Grup, bazı konular hakkında a~ı normları paylaşan ve 
~osyal rolleri birbiriyle ilişkili iki yada daha çok kişi
d•n oluşur. Başkaları tara~ından etkilenen bütün bireysel 
ra,liyetlerin odak noktası gruptur. Bu is~ b~tün insan dav
~anışını içermektedir. (82) 

Hawthorue deneyleri işgörenin bir grupun üyesi oldu~unu 
hissett~ği &lçüde verimliliğinin artaca~ını ve örgütün için-
4e meydana gelen olayların ço~unun örgütü oluşturan toplum-

. . ,,ot~ 1 

.,.ı gruplaı- ~a~1ndfki karşılıklı 't~il~nmel~rin sonucu ol-
d.u.ğunu ortay~ çık~dı. (83) 

. . ,, 
( 81) Erol Er~~-. , a.g.e., s.205-206 
(~) Blair J .Kolaaa, e. •. g.e. •~ s.372 . . 
(e3) !şletµıe Organi~ş.syonu D•rs ı:-totları, '3.20 
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• Grubun birey · üzerindeki etkiaini.u olumlu yönl~rinden Y!iı-
rarlanma, b~eysel doyumu ve örgütsel başarımı geliştirme 
yönündeki hareketler özerk iş grupları düşün.etsini d~gıw
aıuştur. Budüşünce iş ve örgüt "Çaaarıını için · · sosy9-te~ik 

"iştemler Y•kla.şımın.ı ortaya çılair·rıu.ştı~,. SoeyQ .... t,kni~ yak
ı,,ım, bir iş sürecini, teknik ~ltu ile i~ gç~plJJ,'ıu~• ve 
!lişkilerü1i.n oluşturdugtı alanıxı ·~~il~d.ie>i:q.i •ötJ,.iiyor,. 
JmJ:Jı~a $.maç sc ·~Y•l ·doyumu sağlf.~~lı için, ç•l;~•nlpl.ll ~hti, .... 
Y'-vların~. V$ öı•ğüti4ı teknik g,r,klilil.cl•rıni çalt;;a.şt+rll)•lc

tı.r. 

özerk iş grub11 belli bir işin tamamının planlauQ~ vo yü
rütroe sorumlulugunu taşıyan küçük bir gruptur. Hackmş.n, ken
dini 3öneten grup tasar ımının uygun olaca~ı koşulları şöy
lt belirlemiştir• (84) 

-Çitlışanlar i çin mfünkü11 olan eı' iyi iş tasarımı sadece 
dar bir biçim•ie tanımlanm:ış işler] içerdi~inde, 

-Örgüti.in yerleşimi işçiler arasında yüksek derecede ba
~ımsJ zlık gerektiriyo~sa, 

-Çalışanlar s o:.3ys.1 iletişime kuvvetle ihtiyaç duyuyor-

~«:ırsa, 

-İşlerin grup işi olarak düzenl~rnıneslnin, bireysel ola

rak ilüzenl enmesinden daha güdüleyict oldut!;u d.üşünüldüEtiliıde, 

öıerk jş gruplarının oluşturulması için koşullar uygun de
mektir. 

Bu yöo.temd ·-ı yarı ba(!ımsız iş g"-"uplarının sorumlulu~u, yö
netim taratır,'lan saptanan hedef'lere vşrmak için yapılacak 
çeşitli işlerir. uygulanmasıdır. Bunun yanında grupların ka.r
şılaştıgı çeşitli sorunların çözümünde gere'kli kararların 

(84) Richard J.Backman, ~be D~si~n of Self-Ma~a15ing Work 
Gr.oup·s, 1978, a.85-B? 
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Ş,.lıuması ıçın de yetki . verilir. Bu yö.ntemd~ .a~"-20.,..Uy~d-en :o~ 
luşan grup. µ_yelHli aralarında işbölümü ye.parl~ ve st:r.-ekti
e;inde yaptıkları işleri aralarınd~ bi.rQirl~~iYlt · 4ş~işti
rebilirler. ·· 

Bu yöntemin ı.~ygulanmakta oldu~ iıfJ.etm~+~;-c\~ <;•lı~unııa~ 
rın motivasyonu ile ilgili ilerlfiUQQl'~ :1ıta;yQ..f~·il;.Çligi btlir
tilm$k~edir.!ş9iler ~asında i'birl~!i artm~~!t UstyÖ~et~~
ı., işçiler aı:asında kuvvetli bir bağ dogşr~?: :j.şçi-işv,reı:ı 

sorunları en aza indirgenmekte' i~ ' düzşnleme.~';t;ti v' ~ldıkl•
rı iş kararları dolayısıyltı ilretiııı' katkıların:ı.n bilincine 
varan işgör~nlerde çalışma isteği artmaktadır. (85) 

Bireylerin işlerinde kişisel olttra.k geliş~e, ilerl•me ge
reksiniml•ri, işde sosyal ileti~ia gereksinimind~n daha güç
lü ise, bireylerin işleri kendi aralarında birbirl~riyl~ b•
gımlı de~ils•, grup içinde veya gruplararası Ç$tışma potaa
eiyeli yüksekse, özerk iş gruplaı-ı 9luşturulma~lıdır. {86) 

Baz~ .. i.:i:.•@;ütlerde bireyler.in v• c}fpartmanlarıq 1'-Pao.,~lar:ı. 
işler, ~esin, açık ve katı bir biçimd~ belirlenmi~ s~pırları 
•şamazlar.Anc~k yapılan ar~ştıt"m~larda, Qe~~sel koşulları 

çok degişke:P.ı araştırJQa ve ~~liştirme faali:t.ı.~~fri fazla ve 
yenilik yapma olasılıkları ç9k olaıı Qrgütlerde, m~kan~k bir 
yapı arzed~n kat:ı rol belirlemenin başarısı~ oldugu V$ işgö~ 
rtnleri görev d.,oyum~uzluğuna ittig;i eş.ptanlıı~tır.Bu nedenlt 
pu tür örgütlerde, bem örgüs,ı b~şarı hem df, bireyşel do-

( Q5) 

(89) 
J 
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yum için esnek rol belirlemenin önemi ortay~ çıkmaktadır!!'(&?) 

F-KATIIMALI YÖNET!M 

İnsan belirli bir ölçüde ken4i girişltenli~iyle hareket e-. 
debilmeli ve kendi özelliklerini ve ni~eli~l~~,~f u~gule.y'

l.>ilmelidi:ı;-, kendine.· ;a;ygısı burıu gşr~ktir.ti,'~ :t;pş~, oldug;':l 

şeyden kıvanç duyabilmelidir. Bu ise prpfe~yon~+ ç~~çeve4@, 
işinin kendine zorla verilmemiş olması' ö:r:e;ü·t~ )!:a.tılmas+ v~ 

~özünün dinl~~m~si d~mektir.(sa) Ge~çekt~n. işç~ıerip v~ oq~ 
ların örgütlerinin ortak istekleriqi yansı.tan v~ bu yönüylo 
et~ili bir iste·klendirme a:ı:·acı niteligini alan yönetime k~
tılma, çalışanların çok yönlü manevi gereksinmelerini de k.al'
~ıladığı için, moral yükseltici etkiler oluşturmakta ve or
taya çıkan yerü a·urum, tam kapasite~rle çalışına, işe ilgi ve 
ç~lif.,Htla barışı şeklinde somutlaşmaktadır. ( 89) 

Yönetime katılmanın işgörenin doyumu açıınnd~n sa~ladı~ı 
y~rarları aş~ğıdaki ş ekilde özetleyebil~iz. (90) 

Yönetimf:) kcltı.lma astın kendi benliğinin doyumu iç i .p önem,
li olanaklar şağ;lar, onun örgütle kaynaşmasını ~ati;lar, ör

gütsel amaçlara ,.1.o~ı·u teşvik eder. Ki!?inin ruhunda, aorunla.rı 
bulmak ve onlara başarılı çözümler sağlamak konusunda bir 
a.rzu vardır. Bu arzunun giderilmeı:;i kişiye küçümsenmeyecek, 
pir doyum sağlayacaktır. Ayrıca yönetime katılma, kişinin 

~90) 

Erol Er-en, a.g.e., s.482 
G.Ped:r.aglio, Çev., : Süheyl Gürbaşkan, İ;iletı~elerde.oı:
~anizas;ı:on, !st. Reklam Yayınları:21, s.ljlj'. · 
urt~an,.Işek, Yönetime Katılma, Türkiye ve Orta Do~u 

Amme !d~ ~eai .Ens~i~üsü'Yayıniarı, No:l58, Ankara, Se
vinç Ma r:baası, 1977.t' s.66 
Erol Eren, a.g.e., s. 335, j 36 
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kendi geleceltini belirlem~ konusunda batt;ımsız harekcd;. etme 
arzu1;1unun çloyumu konusunda da önemli bir 11r•çtır. löne.tim~ 
kat:ılmanı:n astl~r üıerindeki bir die!;er etkif.Şi, ·astlaruı so
runların çözümüne önemli katkılarda bulµnmaıar1 nedeniyle, 
9evrelerinden ve öz~l~ikle üstlerinde~ ye i~ ark~daşl~rın
dan gelen övgülerin sağladığı ~o~~du~ • . 

• 
~atlara kendilerini ilgilend-i:ı:-en. konu,la:rda düşünceleriJ:l-i 

açıklama yetk~si · tanınarak · klasik, eistemin katı ve biçimsel 
yapısından ayrılmanın verimi arttırıc+ bir yarar getireoe
Si de sBz konusu e~ilmektedir. 

Yönetime katılmanın yukarıda açıklanan işgören moraline 
olumlu etkileri yanında olumsuz etkileri de olabilir. ör
neğin fikirleri grup tarafından kapul edilmeyenler bu du
,rumdan rahatsız olabilirler .ve bu rahatsızlıklarının sonu,,. 
cu olarak da Btlınan kararlara ve gruba karşı gelebilirler, 

Katılma genel likle çok zaman alabilir, bu da ilgilileri hu- · 
zursuz yapar . 

Ayrıca yönetim~ katılma, yön~tioi işgörenlerin, örgütt~

ki karar yerme mevkii dolay.ısıyla elde et·tikleri üs·t; maka

mın ayrıcalıklarını zayıflatma~tad;LI' • . Hiyerarşik bakımdan 
astı ile aynı ma~aya oturan ve onunla eşit veya çok az fark
lı yetkiyi taşıyan yönetici işgörenin denetiminin elden çık
qıe.sı veya zay:.f.laması onu huzur~uz ~de'bilecektir. (91) 

Yöne~i~e katılma yönteminin yarattı~~ bir endişe de, iş
çileri da.ha ileri ta~izler is~~m'-ye sürilkle~~c~gidir. Anc•k 
~flcrübeler, ~ö~te:r~~~t:i,.~ ~i, . ~şçil~r.:in katılma §ah?.sı g~ni~

l~dikçe ~o~yal mUcş.d~lel;erin . f1~9-d@ti o Q.e:re<?e . 4zalmaktadıl;'. (92) 
. . 1.. . . ' 

C-91) Erol §en, a~g·~·, s,;;5,3.Yl ' _ =:" · · · 
( <;e) Kamil, Turan, !şçil"erin Yönetime Katılması ve 'l'ürki~e 

Uy5ulaınası; Al'l\tl - 'Yayınları ~o; 5'7t' Ankii'a., Emel Ma -
ba.~oı!:ık 'sanayii, 1973, a.63 ·· · : ··-"· 



Katıl1m Yaratıcı örgütsıel Programlar (93). 

l-Da.nışma.01. Yönetim 

n-.nışmaoı yön•tim, yöneticilerin ~endi Ustl,~in,ekil@r 
uygulamasalar pile u.ygulayabil~c•klevi bir k~t~ı+~ türüdi,Jr, 
Y$n1 politikalar gerekm~ı ve varola~ o~orite-ı~$luluk i
lişkileri etkilenmez. Dan1.şma.cı yön~tiıa, iŞgö.l='•-ol•:oi, eıo
:runları düşünmeye V't kararlar ve;r;•il11tllf!n k~ndi tikirl•;riylt 
~atkHU. bulunı.ımya özendirmek içiu,. yöneticilerin onlara da

nıştı~ı anlamına gelir. Böylece işgörenler, tikirl@rinin y~
r(U'lı olabilec•ğini hissederler. Danışmacı yönftim 1önet•el 
otoriteyi zay: t latmaz. Çünkü yöneticiler karar verme hakkı
nı şaklı tutL: lar. 

2-Deınokratik Yönetim 

De~okratik yönetim, uygun iş özgürlüğü alanlarında işgö-, 
r~nlere önemli ölçüde karar verme gücü bır~kır. Demokratik 
yönetj ci, işgörenlere, bulucnlukla.rırun lrul1 en:ı.ldı~ı ve iş-
1,rini etkjleyen meseleleri belirlemede tümüyle i~in . )çin• 

girebtldıklerini hü:ısettire~ek yeterlikte ~arar geı:-ektil;-en 
sorun aktarır. En aşırı haliyle oybirligi esasına ve eşit

likçl. fikre göre işler. 

Demokratik yönetim özellikle, gönülJü yardım grupları ve 
eosyal Qrgütlerde uygulanabiliI· niteljktedir. Hiyerar~ik v• 
if• yönelik durumlarda demokratit yönetimin uygulanmaaı da
ha güçtür. Bu denetleme düzeni yüksek emir-kumanda morGli
ne yol ~çsa da örgütsel hedef ve uygt·:::amalt-rda. yüksek b'f.

şarıma götü.reıı gi.idülenmiş eylemi arttırdığı söylenemez. !ş
görenlerin fazla kontrole sahip olması, üyelerin yalnızca 

(93) Keith 'DGl.\H.s, a.g.e .. , a.196-200 
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k'ndi çıkarları do~~l~usunda hıu-ek•t edip, ö~d~rlerin kat
kıl~ını k$.OU1 etm$meleri yönünde de etki gösterebilir. 

3-Uretim Komiteleri 

Oretim komiteleri iŞıe ilgili sorunları . t.lş ,ı~-~ ~•rş 
biçims•l olarak ör~iltle.nmiş, işçi V• 1öneti~ t~~ailcil~riu
den oluşan gruplardır. Uretim komiteleri kimi ;a'1.fill1 ~,_şar:t.

lı, kimi zamam başarısız olmuştur~ Başarılı ol,bilmfleri i
çin tepe yönetimin bu komiteler• aW..-.kli ilgi göstermesi ve 
işgörenl~rin de gerçek gelişmeler yaratabilecek ön~rilerde 
bulunma kapasitesine sahip olıııaları gerekir. 

Yapılan araştırmalar komite programınıu faaliyette bu
lundul!;u b:i.rimlerde , daha güçli,i bir güdülenme., de~işimin da

ha kolay kabulü ve örgüte daha yüksek bir işgö~e• 4este~i 
görülmüştür. 

lfı-Öneri Programları 

öneri p~ogramları, tek tek işgörealeri işl~rin' ilişkin 
önerilerd-. bulı~nrııa~a özendir••k i9in_ hazırlanmış biçimsel 
pl•nlard~. Bunun zorluğu, yalnız.ça yazılı h~p~rleş~eye d•-
1anmaeı v• yüzyüze hab~rleşmenin ~ağladığı güdüleQ~edeu yok
•un olmasıdır. Ayrıoa bazı kurmay uzmanlar, kendi alanla
rındaki önerileri yeteneklerinin ~l,ştiril~esi olarak görür
ler. öneril~rlt ilgili başk~ bir güçlük te, baze,n bir i9gö
~e:q.in dig~r işgörenlerin çalişma.11Jını etkile1en bir öneridt 
bu+unmakt• çekingen davranmaş~dır, çünkü ön,rinin ~er,ktir
di~i değişim.lere di~erleri k~rşı çık~bilirlJr. 

5-Kademtli Y9netim 

?2 



ve deneyimlerini genişletme amacıyla, kıdom•iz yöneticiler
den kurulu biçimsel danışma komiteleri kullanır. Kademeli 
yönetim, yönetim için ve özellikle orta kademe 7öneticile
ri için katılımcı bir uygulamŞ. olf,l'ak kabul edil~iştir. o~~ 
ta kademe yöneticilerin bazen kull4ua~adı~lfr~ Quluculpk 
güçlerini harekete geçirir ve onll.l"ı ta~ıyabil~• 1ttene
!ini kazandıkları hızda sorumluluk al~•Y• lilr•kl~~dirir~ 

Herhangi bir programda oldugu gibi, kademeli yö~etimde 
de zaman ~aman başarısızlıklar görülür .. 

6-Bendj_kal Katılma 

Bir sendika belli ölç\ide bir katılım aracı ••yılabilir. 
Çü:rıkü işçilere kendi Çif lışma koşullarını belirleme1e ke.tı
ıımda bulunnıa şan•~ verir. 

G··AMAÇLARA GÖRE YONET!M 

. Alt kademe işlerin zenginleştirilmesinde kullanılan tek~ 
nikler :ile iist kademe yöneticileri için kullanılan tek:Qiklo• 
~in ayrı oldu~u söylenemez. Yönetici kademesindeki işloriu 
zenginleş·tirilmesi sözkonusu oldu~unda, heınen akla gelen 
yönteml~rden biri, amaçlara göre yönetim olmAktadır~ (94) 

Amaçlara göre yönetim, bir ör~ütte üst ve astların amaç
lar1 nı birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarını ve u
laşacakları sonuçları birlikte kararlaştırdıkları ve belir
ıi dönemlerde bu amaçlar ve sonuçların gerçfkleşip gerçek
leşmedi~ini, birlikte inceledikleri bir eiireçtir. 

Amaçlara göre yönetimin en önemli özelliklftrinden biri 

(94,Y Besim Baykal, a.g.a., s.417 



;yqnftiaie katılmaya iıuk•n v~r••sidir. Ast ve ü.şt\in biraraya 
~,ı,rek ulaş+ıacak '°m~Ç :ve eonq9l~ı birli}Ft,o b•l.i+'l~mele
f·i, ~atlara örgüt r-.e.liyetl~ri h4t-kk:ı.nda •ö; ~Ö,Yf~l11@ ve ka
;'fl."lara katılma. imk~nı vermekt~·d4'., (95) ;Bu .prtf~ Çf.lıı:Jıpa. t 

''tların sonuçlara kendilerini _ ~a çok ~d~~,ıa;'+n~ şa~ıar. 
4ş~~ar v~ gözetimciı,r, a~açlapa do~~u birlıf~f ·yalıştı~

larından~ hiyerarşiden qoğan engeller azal+r v~ :;-9ller daha. 
eşi"!; ol.ur. Astların tikirletri1le katkıda bulunmş."l,U"ı için . . . 

dı:ılıa büyük bir güdülenme ve daha açık bir iletişim sağla-
nır. 

Bu yöntemde, yönetimin rolü de değişir v~ de~~ekleyici 
bir biçi~ alır, astl~rına, amaçl•rını kendi inisiyştitleri~ 
~e göre baş$rmelarına yardımc~ olacak deştekleyiçi hizmet
l~r eağlame.yı yükümlenir. Yöneticinin yakla~ımı "yine başa
r•madın~!.d.4ıµı çok, "sana nasıl yardımcı olabili ;rim•• 'ekline 
dönüşür. 

Amaçlara göre yönetim bireye yeniden önem kazand:ı.rır. 
Herkes için mutlak standartların geçerli olması ~erine, 
her katılı~cının kendine özgü standartları vardır. Bu şe
kilde amaçlara göı·e yönetim, bireye, kendi~inin örgütte 
bir say:ı. dertil, bir j.n,an oldue;u duygusunu vererek~ ken
din• olan güvenini arttır~n psikolojik bir araç durµmuna 
5elmek:tedir. Amaçlara göre yönetim aynı zamanda, fstların 
kendi gereksinimlerini kendilerinin belirlem~$i 1 bunla.rıµ 

başkaları tarafından zorla kabul ettirilme•esi 'nedvniyle, .. ,... . 

ö~~gelişmey~ teşvik eden bir $.!'aç da olmakta.dır~ (96) 

(g5) Tamer Koçel, a.g.e., s.?9·-80 
(96) Koith Davis. a.g.e., s.635-636 
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!şgören bir eonraki 
süre için amaçları 

! 

.. /t. sapt~ 
şgoren ve goze ımcı 

tarafından aüre sonu 
;y$niden inceleme 

Yapılmakta olan 
başarımın gere~ine 
göı:•e ara detterlemesi 

Am~çl~r işgören Vf 
sö~otimçi t~~f~q4.•t 
~a~ş~l1~11 S$p~~~~~ 

Am&çlar+n başarı~~~ı 
ölçmede kullanıla~a~ 
kri terl~r· üzerrind~ ... · 
ka/ılıklı ~nlaŞW$ 

·:İ:şgören .. te.ra:fından4<' .. 
iş başarımı 

Amaçlara göre yönetimin dön~üeel sür~ci (97) 

------( 
( 97.) A. • g • e " , s • 6 34 
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VII ·~öRGtlT YAPISlliA !L!ŞK!N ÇAÖDAŞ GöRtl~LER-lNSAH EN DEÖERL! 

UlNAlC 

Kütle üretimine geçişle birlilrt• u1gul•ma.ya konan Taylo~•
un bilim$el yönetim anlayışı, "\4'ştimi r~syo~~ı Öf;gütlen~e 

üze~i~Q ot~ttu.!şler en kü~iü: V~9~l~~ı~a' k~d~· böl~ere~, 
., · ı ' 1 

i.~gö~enin beceri~i bu k?çtilt i~ pa~v~l~r~n+ ye~~~ ~et.ir'e~ 
için gerekli ola.Jl beceriyle '-ın~rl~~dı~ıldı.Ur~t.i~ ve pla~
lamş. birbirinden tamamen a;yrıld~.Bu anlayışta a~~la~Qşn n~
denleri açıklanmJyş.n emirler~ kayıt,}Jf şarte:ız µymaıarı 

P.e~lenir.Ast, üstün verdi~i euµ.-i, ~a.ha önce üat 1önetim ta
~~fı~~an ~n ince noktasına kadş.1' bel4'le~ıpi~ ·· ola' yollardan 
piçpir biçimde sap~ksızın 1~rine gştiri~.Daha '-onı-a da elJll'i~ . . 

ger~ğinin yerine getirili p getirilmedi~i üst tarafından d~-, 
~e~leoir.Aşt ile üst arasındaki ili~kile~ 1>unda.~ ibarettir. 
YUksek oranda b i çim.ellik ve mer~e;ilik s öz konusudur. 

Bu tür örgütlenme başlang~çta maliyetleri hı~la düşürüp, 
verimliliği a~ttırdıysa da, bir ~üpe sonra verimlilik artı
şında duraklamalar oldugu , işgören~erdeki raha~fızlı~ın din~ . . 

medi~i görüldü.Yapılan araştır~lar .örgütün ve~inılili~inL 
ea~lamada insan faktörünün en a, ·~elaıik faktör ~ad.er önem-. 
ıi oldu~unu gö~terdi.Yarı özerk i~yi ekipleri il~ kez bu dö-
p.emde denendi, 

Temeli ordu . örgütlenmesine · day~n•n bu anlayıfj 1980'li yıl
ların başlarına kadar devam etti,1980'li · yıllarla birlikte, 
seri halinde tire.timin, standartlaşt::ırmanın. ü}yi'l:eı-in yöne
~imden izole bir halde çalıştu."ıl~alarının getiril~rinin qü~· 
me e~ili~ı içine girdiği açıklı~ ~~şndı.!şçil~~ ~epkiler~i 
he.r !1rsat1fa ortay~ ltoyuyorla.rdı ~.Devamsızlıklar 1 g~eyler t 

m.o~al düşüklükleri sıkça görUldil. 

Bu arada müşteri t~lebi de, 4ee;t~ti.Artık ~üşteri _~ş. 
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fazla çeşit, daha fa~la kaliVe ~rıyor vş 9a~uk bılckınlık $9'~ 
ve:r~rek ba~ka bir mal~ y0neliyor.H~~ ~a,arıu. ~~~ de. i'gücü.p.~p 

d~~işen özellikleri $Snek örgüt ya.pılaf'~n~ ge~~~li kıluıak~ş~ 
, . ,. • '1 • 

dı:r,l:lızlı de~~ ~.Şii)), ~ürekli a:ynı ~şi ;ya:p~n Vfuıa~ iŞ<ji ~e~~,l 

pir ço;ıc nii;elikl~re sahip kalit~li ~*~Uy.U,P.~. i~~~fl:!- ~ıldıft ; 

~ipi, örgUtlerda işl~~in en kQ~Uk Faf~-.ı~~~~t ~~ı- böl~1i9 

914u~yapıla.rdfJ.n? birbiriyle ~~e.;:i.l~ i~~~r~ . 9~~Mle~tifiı~ir 
ei ,apılar~ geçilme•i geree;ini ortş.1~ 9~lf?-f"f.~,ll.f,,la~:j. '°~~~t ' 
fo~1'.,iyonlar etraf:ı,nda degil, işle:r. ~tr~tlı-ll,ff Bı:rı~~~f#. 4u9~rr · 

9~'-i hakim.örneği~ pazar ara,tır~ bqlü;_~~- ~~~9~ğı ~r~i~ 
yırmaların ~onucuna göre ürUn ş~ı~,-~iJ"il~ç~ft4',0 :tl&lQ.e P@~'F 

- ~~~~tırma ye ürün ~~l~ştirme böı~ıt~i Q~~~r'~ 9~~ütle~m~l~~ 
Q.i;r, denili1o:r • 

- -----~--- -- - --- -~---,,____ ' ,, 

~·2tü~ bir ___ ö.rgütıenme '. ~~-ip { ,gru-p)' 9ş.;J.ış~aşını --g~el.ttir~c-~!"' ·- . _ .~."1" 
::.--" - $,i ·'·?: b~u~ da, Şö~yal ili·Ş,~i°l,~i ~"lü{tiı"EH~~~.i Ve . a;n-i_9a tş-. . -.. 

... · . gö:r~nit('katkıda bulundu~u "1'şi pa·şındaq şqı,ıuxi.ş. ~<lclr gö:t'm,efi~ 
·:'' . . .., . 

~i ea~J ayarak işbölünıünün olumsuz ~onuçlarınl Qrt~dan k~ldı":" 
~~ca~;ı için işgörenin moralini ~~H~lt~bileceırt.U- • 
. , . 

,t • ;._.. .. 
.... 

'·Esnek_. Öl'f?.:Üt • işgörenin tfolucu -gücünün ve pır gijçüu ortal~ 
çı4arılmaşinın önemini ve ger~ltliligini de çırt8ı~a ~o;rınu~ 

9luyor.Bu gücü ort~1a çıkarabilmek i9in. ~lufNulan yş.pı, 
ö.rnei$in ... öneri sistemi' çalışanı işletm(jlnil:ıi işl~yi~in~ ka

~ar~k ve dü~i..ı:ncelerinin değerli oldu~u~u bişaetti~~rek mo~a~ 

lini ;yükseltmektedir.Bu durumtm, i~görenin çalıştıgı işletm~1-
le özde~leşme~ini sa~ladı~ı gibi, ~aman içe~~ind~ ı~ıetme yş.
rarına ön~ri geliş~irme yetene~ini ~rttırdığ~ gözleı~lenmi~tir, 

'Çok uluslu şirketle:rd•n 3M 1 lifft dü~e;y çalışanla;ra vJil1Şlllf 

'~atinin yüzde onbe~inde kendi proje.l~ri uz,~~dd özgüı'c~ 

çalışma imkanı veriyor.Bu serQest saatler içinde çalışanı.,+', 

bulucu güçlerin~ ort;aya koyuyor Vt yeµi ürilnler için ~roj'-
lf:r geliştiı-i,orlar.Bu imkanlar ~öneticilerin girişimci nit,
liklf!rin~ öne çı~sına imkan v~ri;ror.Motorola 'n:uı uydu fl+"'°""i 
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cılığı ile telefon h.a,l:>erleşmesinde devrim yaratacak "irid-
yum projesi 11 orta düzeyde ve iti len kakılan b_ir yöneticinin 
eseriydi.Şirketin yenilenmeye ve bu yenilenme< içinde çalışan

larına daha razla değer vermesi, bu yöneticinin önünü açtı.(98) 

Sürekli değişen bir pazarda hızlı kara~ alınması da bü
yük önem taşıyor.Bu nedenle çağdaş yöoeticp.lerdet yı.1 nlış yap
malarından korkmadan, astlara karar verme ~akkını tanımak, 
yani klasik örgütün merkezcil ve ~içimsel yapısından uzak-

- la_şmak gerektiği düşüncesi hakim.Çünkü geciken kararlaı"'ın ma
l~yetinin, ya~lış alınmış bir ka~a~ın maliyetinden yüksek 
olabi lecei!;i anlaş;ı.lmış durumda.Astlara inisiyatiflerini kul
lanma imkanı ve:ı~en bu anlayış t •' özellikle gelecekte sayıları 
dajıa da artacak olan ~iteltkli -işgücünün.yüksek moralle çalış
masını sağlayacaktır. 

Klasik örgütlerde tepe yönetimine dogru gidildi kçe bilgi 
yoğunluğu artar.Oysa çağ;daş işletmelerde tepe yönetiminin 

bütün departmanlardan ge len bilgileri- bunlar birer suyfa 
~alinde raporlar olsa bile, bütün departmanlardan birikerek 
geldikl erinde önemli mjktara ulaşabilirler- değerlendirmesi

ne imkan yoktur.Bu bilgi trafi~iyle yönetimin başetmeainin 
zorluğu nedeniyle, üst yönetime seyrek bilc;ilerin gelmesi, 
bilgilerin işin yapıldığı yerde de~erlendirilmesi gerektiği 
ileri sürülüyor.Bunun için hücre yönetimi de denilen, yukarı
da da ifade edildi~i gibi tüm fonksiyonları kendi içinde bir
leştiren faaliyet birimleri oluşturulması öngörülüyor.Hu yapı, 

işgörenin örgüte yabancılaşmasını önleyerek , örgütle özdeşleş

mesini sa~layabilecektir. 

Görüldügü üzere bu tür örgütlenme hiyerarşik yapının giderek 

de~işmesi deml::~{.Hiyerarşik yapı yerine dairesel yapıların oluş"" 
turulması, hiyerarşik kademelerin azal-tılı_p, yatay kademelerin 

... . ı , • 

--------------~-,,---------~----------..~---(98) "Yaşlı şirketler nasıl gençleşir?" 't Ekonomist,ıo.ıo.1993, 

s. 19 
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ço~al'tılması ve yatay kademeler a.ras·ı.nda.ki iletişim imkan

larının arttırılması, ·Üst yönetimin yPtkilerini da.ha geniş 
bir şek:i.lde alt yönetime bırakması gereği, ça~daş örgüt dü

şüncesinin esaslarını oluşturuyor.Bunun sonucunda emir ko
muta zincirin ~eld yapı da değişme~te, da~ıtılm:ı,.ş karar me

kanizması olu ,wıakte.dır.Bu mekanizmanın işleyebilmesi için 
her birimin örgütün amaçlarını en az tepe yönetimi kadar 

anlaması ve bilmesi gerekir 111 Bu da klasik örgütlerdekinin 
tersinet bilgileri astlarla paylaşan bir yönetimi gerekli 

.kılar. 

Hiyerarşik kademelerin azaltılması, yanı. basık örgüt ya
pısı, belli bir büyiiklüt~;ii de tehd~~ -~_de:ç.-~Ja t?.-Y v~ çok yön~ 

-----:-: ----·--- - --- . - . - - .. - .. . . . . 

lü habe~.l9şmEmin zorluk.h.irını ortaya çıkarır.Bu nedenle 
·öni.imiizd~kf ı;-yıllard.a tek veya çok az amaçlı, aqpak yuksek 

kalitedi{?J;~ yapan kurumları.n ortaya ç:ı,.kacagı . lleri si.irülü

yor.ünlü yönetim teorisyeni Peter Drucker da "kocaman bir 
amiral •gemisi yapmak yerine, .filotillalar , yani yöneti lebi

lir birim~er kurun", diyor.örgütlerin küçülmesi yüzyüze 
ilişkile"~{ artt;ır~rak. astla üst araaıııdaki arkadaşlık iliş-
. . ~ . . -

kilerini ;ID.ıvvetlcndirer·ek çalışanların yaln;ı.zlik çekmesini 
• _t- . ' 

önler, il~·fişi.m ve eşgüdümü kolaylaştırarak işlerin daha 

r·ahat yapılmasını sattlar.Ancak üstle sık temast~ bulunmak 
bazı işgörenlerde gerginlil\:ler yaratabilir. 

Özetle i.f.:ı[Ie et;mek gerekirse, yen.i dönemde cirgütün en 

değerli kayna(~'i insan.~j_r çok kurumda artık personel bölü

mü insan kaynak~ 1::trl. blrimi olarak isimlendiriliyor.Artık 

personel yönetiminden degil, yetenek y5netiminden sBz~dili
yor.Böyle olunca da .insanın yeteneklt>rini en .fazla oı·taya 

çıkaracak örgüt yapılar•ı araştırılıyor. Yüksek oranda biçim

se lli kten, standartlaştırJ.lmış işlerden, merkezilikten, di
key örgütlenmelerden vazgeçiliyor.Krizdeki bir şirketi bu 
durumundan ·kurtarıp, güçlü bir kuruluş ha.li!lQ getiren biı• 
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.. yönetici, iyi yöneticinin sahip olması gereken özellikleri 
tanımlarken, iyi yöneticini;n~ şirketin genel stratejisini 
ortaya koyan, uygulama.ya karışmayan, çalışanları inisiya~ · 
tif kullanmaya ve risk almaya teşvik eden ve onlara güvenen, 
işgörenlerin yaptıkları işten tatmin olmalarını sağlayan, 
sonuç olarak işlerin yapılma.sına en az derecede karışan ki
şi oldu~unu söylüyor. 

Dog;al olarak: işgörene artan oranda detter vermek, kendini 

gerçekleştirme, başarı· gibi gereksinmelerin do;yumunu sat'.;la
yacağı için morali yükseltecektir.Ancak bunun tüm işgörenler 
için geçerli ol9cağını söylemek do~ru olmaz.Gelecegin bilgi 
toplumunda sayıları azalacak olsa da, klasik örgüt ilkeleri
ne göre yönetilmesi gerekecek işgörenler her zaman olacaktır. 
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VIII-!STANBUL YAKASI ~ır,;LBJ:i'ON BAŞMUDURLU~U ÇALIŞANLARI ÜZ.ER111DE 

B!R ARAŞTIRMA 

Örgüt yapısının çalışanlar üzerindeki etkileri, kişilerin 
· yaşadıklnrY tCJpiumun- kültüründen· ayrı ·o·larak düş\,inülemuz.Bu 

nedeiYle~ 'İst'anblll Yakasr Ta lef on· Bırşıuüdürli.iğü çalışanları üze-
0 rind·e ya"P'l..lan -ara-ştJ..rma·, Türkiye·'tl:"Er j"S.p'.l:lmı:ş· sosyal psikoloji 

araştırrrrc.dal:•ın-ın· sun1rçları da dıikkate alınarak de[terlenece~tir, 

Bu r1.r·aştır · :;ı. da !stanbul Yakası Telefon BS.şmüdürlügü 'nde 
çalışan 68 kişiye, görevlerini daha. önceden belirlenm1ş ku
rallara göre yapıp yapmadıkları.. ve bunun kendilerini naeıl 
etkilediği, kar tr verme durumunda nasıl davranacakla.rı, ka

.rarları.n. ·nasıl alınmlllsı ~erek·til!;i, astların daha fazla ba~;ım
sızlığı ·halinde görevlerini ihmal .edip etmeyecekleri , grup .... .. · . 

halinde çalışma ve işbölümü konularında sorular aoı:·ulıııtıştur. 

Anketin birinci bö lüoıüı1de yer alan sorular ve alınan cevap

laruı yüzde olarak oranla.rı aşai-!;ıdadır. 

ı. lştrı,t.~tle ilgili olarak karar vc:rmeyi gerektiren bir durumla 

veya bir sorunla karşılaytığınız zaman n.ası. l davranırsınız? 
' 

Ust ;yöneticiye danışırım, böylece zamanımı ve enerjimi daha 

ekonomik kullanmış olurum • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

üst yöneticiye danışırım, böylece sonumlnluğu üst yi.:.fıeti-

ciyle paylaşmış olurum ............ , .. • • • • • • • • • • • • • • • • • '.f24.5 

ttst yöneticiye danışlrım, çünkü tek başıma çözüm üretip, 

karar verme yetkim yok ••••••••••••••••••••••••••••• %13.1 

Ust yöneti~iye danışmadan çözüm bulmaya. çalışırım •• %32 .? 
~ ; 

2. Yapılacak işi pl~nlama, yön verme, kontrol etme yönünden 
daha .fa~la ö~gürlüğe ve ka:l'.'ar verme hakkına sahlp olma, işin 
sonucunun so:C'umluiugunun üstlenj lmesini de bere.berinde ge-
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:t i:çoir. 

!şinizi yürütiir·ken daha . .tazla özgürlüt!;e : ve karal:· verme hak:.;;. 

kına sahl.p olma işinizden duyaca~ınız tat~ni arttırır mı? 

Çok arttırır •••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 
Biraz arttırır , •• --••••••• ;,., •• , •••• • •• .,·, '~ •. • •••••• 
Arttırmaz ••••••••••••••••••••• , •• , , ••• •,• •••••••••• 

Arttırmaz, stres yaratır •••••••••••••••••••••••••• 

~~64.7 

%25 
'}6 '+ ,4 

% 5,a 

Ankete· katılanların % 89.7 $i işlerini ya'parken daha fazla 
özgürlük ve karar verme hakkına sahip olmanın iş doyumlarını 

arttıraca~ını, sadece % 10,2 kişi ise böyle bir durumda iş 

doyumlarının artmayaea{tını ifade etmişlerse de, karar vermeyi 
ger~ktiren bir durumla veya bir sorunla karşılaştıkları zanıan 
ne yapacakları sorulduğunda,ankete ~atılanların % 54 ü zama
nını ve enerjisini daha ekonomik kullanmak ve soruuılulu~u 
paylaşmak için üst yöneticiye danışaca~ını söylemiştir. 

Bu ifadelerin sonucunda şu anlaşılı.yor ki, işgörenler gö
revlerini yaparken kendilerine karışılmasını istemiyorlar 
belki, ancak bir karar verme durumunda işgörenlerin yarı.dan 
fazlası karar vermenin ger.ektirdiği yorucu zihni faaliyeti 
yapmayı ve sorumlulu~u üstlenmeyi d~ istemiyorlar. 

Sorumluluk almaktan kaçınmayı kişilik gelişimiyle açıkla
mak mümkündür.ülkemizde yapılan sosyal psikoloji araştırma
larına göre, sosyal normların ve aile yapı ye değerlerinin 
gelişmekte olan çocuğu aileye çok fazla ba~lı hale getirdi
~i görülmüştür.Bağımlılık e~il~?!ıi.U:i4 :·v~ inisiyatif eksik
liğinin ailenin yetkeci b~skı~~ndan oldu~'U tesbit edilmiş
tir.Çoeukların yeterli beslenme ve barınmadan yoksun oluş
larının "temel güven ve emniyet " duygusunu baltaladığı, bu
nun da yine pasiflik ve ba~ımlıl+k özelliklerine yol açtı~ı 

' 
araştırmalarla saptanmıştır.Küçük bir grup genç orta kademe 
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yöneticisi ile yapılan bir çalışmada, bu g,:rubun başarı güdü
sünün• benzer b :i. r Amerikalı grubunkinden çok daha düşük ol
dugu ve bu davı-anışın Tii:ı:·k ailesinde babanın o~lu üzertnd~ki 

yetkeci baskı.sına bağlı olduğu görüldü ,~ (99) 

3. Size verilen işin nasıl yapılecag:ı üst yöne'f;im tarafından 
ayr·Hı'tılı olarak kur~llarla belirlenmiş midir1 

Evet •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••O•• .%70,l 
Hayır ••• ~·••••••••••••••••••••••••••••••••••·~···· %29.8 

ı~. !şinizin nasıl yapılacağı üst yönetim tarafından ayrıntılı 
olarak kurallarla belirlenmişse, bu sizin üzerinizde nasıl 
bir etki yo.ratıyor? 

lşi monoton hale getirdi.~i için yaptığJ.m işten zevk almı-

yorum ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• %15.8 
Yetenekleri.mi ve bulucu gücümü kullanamıyorum ••••• %28.5 

Kt-.mdirni geliştirip yenileyemiyorum ••••• ••. •• •••••• %20.6 

lşimi daha kolay yapabiliyoı-•um •• • ••••••••••••• •• 0 • %23.8 

Yapılan iş.in sonundaki sorumluluk payım azaldığı içi;n , 
kendimi daht< güvende hissediyorum ••••••••••••••••• %11,.1 

Ankete katılanların % 70.ı it işlerinin nasıl yapılacağı

nın ayrıntılı olarak beltrlenmiş oldugunu, yani biçimoellik 
dereces:lnin yüksek olduğunu belirtirken, ?!ı 64.9 oranındaki 
işgören bundan olumsuz olarak etkilendiklerini ifado etmiş, 
% -34. 9 oranındaki iş gören i.ae bu duı-.uında işlerini daha kolay 
yaptıklarını ve kendilerini daha güvende hissettiklerini 
söylemişlerdi.r. 

5. İşinizi yaparken yararsız olduğuna inandığınız kural ve 
' . . ... 

(99) Çj.~dem Ka@;ıtçıbaşı, İnsan ve !nsanlar, Sosyal B i lün.).er 
Dernef>'.i ' ·Ya)ııiıla.rı: ·a-l.3,KhRa'raı Ik·vA'n<f·· 'Ma-'tfüjası, 19?n, s. 298-
302 
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işlemleri de uygulamak zorunda kalıyor musunuz? 

Evet •••••••••••••••••••••••••••••••11• ~••••••••••••• 'f:72 
Hayır •••••••••••••••••••••••••••••••••••~••••••••• %2?,9 

6, Yararsız işlemler yaptıgınızı düşünüyorsanız, bu durum siz-.. 
de nasıl bir etki yaratıyor? 

Sinirlendiriyor ••••••••••••••••••••••••••••••••••• 
Boş ve de~;ersiz bir iş yapt:ığım duygusunu uyandırıyor %64.5 

Etkilemiyor ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

B:i.çimselli k derecesinin yüksek · oıdu~u durumlarda, yani 
kurallara aşı:rı bağımlılıt!;ın sonucu olarak ortaya çıkabilen 
yara~sız kural ve işlemleri uygulamanın kendisini etkileme
di~ini sadece 2 ~işi ifade etmiş, diğerleri bu durumdan olum
suz etkilendiklerini söylemişle~dir, 

7, !şinizin nasıl dana iyi yapılabileceği konusunda üst yöne
time önerileriniz oluyor mu? 

Sıklıkla••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• %. 4.4 
Bazen •••••••••,••••••••••••••·•~··••••••••••••••• %86. · 
Hiçbir zaman ••••••••••••••••••••••••••••••••••••• "' 7 4 ,.. . 

8. önerileriniz üst yönetim tarafından dikkate alınıp de~er
lendiriliyor mu? 

Her zaman •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• %l0.4 
Bazen ·~··•••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• %79.l 
Hiçbir zaman •••••••••••••@••••••••••••••••••••••• %10.4 

Ankete katılanlardan merkezcil ;yönetimin olumsuzluklarını 
gidermek için kulllanılan yöntemlerden biri olan öneri meka
nizmasının uygulanıp uygulanmadı~ı da ö~enilmek istenmiş, 
~- kişi hiçbir zaman öneride bulunınadıg;inı söylerken, 3 kişi 
sıklıkla, 59 kişi de bazen öneride bulunduklarını ifade et-
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~işlerdir.Bu ki~ilere öner:i.lerinin dt~~e.rlendirilip d,e~erlen4i: ·, 
rilmed.ig;i sorulduğund~, 7 kişi her ~a~, 53 kiı~i ba~en öpe;-i~ 
lerinin d~~~rlen~irildi~ini, ? ~işi i~e ö~e;,il~rinin biçPif 
~a~aµ de~erlendi.rilmedi~ini söylemişlerdir. 
. . ' 

Buna göre çalışanların öneri yerma ye öıı~:c>it~;rinin deg"fle:p.~ 

dirilmesi ~onusunda şikayetlertnin ol~4~~~ gö~uıuyor sa 4,, 
bu sistemin hem i~gören~ güdül~yici v~ mo~alini yilk$eltici 
bir özellik taşır hale gelme$i hem de işlet~enin ~~pa ÇQ~ 1~
rarlap.abilecf: ::i ·önerilerin geli~ti~il~e~i için, ~azı l:ı. ol~~ı~ 
bildi~ilmelerinin teşvik edilw~~i 'Ve öne~ile~i ' taydalı görü~. 
lenlerin ödüllerıdirilmeleri ger~~ir. 

Çalışanlara bir dizi önermen:i,n sunulduğu 2,pöli.iIQde alınaı} 

~on"1ıar aşa~ıdaki tabloda ö~etlenmiştı~. 
önermelere cevap olarak veril~n ~eçenekle~: 
l numaralı seçenek: Bu önerRJeyi ~vyetle kabul ediyorum 
2 numar~l:L seçen~k:Bu önermeyi kabul ediyoruıp 
3 nurnar~lı seç.enek: Bu önerıneyi kabul edip etmemel<te karar ... 

sızım 

'+ numaralı seçenek: Bu önermeyi roddediyoru"' 
5 numaralı seçenek:Du öner~eyi lcuvvetle redde~iyorum 
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% 6?.4 oranında işgören, astların kararların .alınmasında 

söz sahibi olmaaının;üstün otoritesini yıpratmayaGaeınl. dü
şünmekte, % 86.3 oranında işgören, kararların, ast durumun
qaki görevlilerin katılı.mı · .ile ortaklaşa alınması gerekti
~ini düşünmekte, yine % 86.3 oranında işgöre~• goruş ve 
önerilerinin· ?stlerinc.e önemsenmesinin çalışnıa heveslerini 
kamçılayaca{$1.nı söylemektedir. 

Kararların c~·stların katılımı ile alınması gerekti~i düşün
cesi yüksek orahda kabul görürken , herhalde toplumumuzun ata
erkil yapısından kaynaklanan, ailede baba ~erşşyj. ;. bilir, 
sonra koca herşeyi bilir, ondan sonra da amir herşeyi bilir 

zihniyetin~en olsa gerek, "ancak tecrübe~iz yöneticiler her
hangi bir karar alırken başkalarına danışma ihtiyacı duyar
lar" önermesinin reddedilme oranı % 4·5 ile göreceli olarak 
düşük kalmıştır. 

Belirtilmesi gereken bil' diğer nokta 96 86.3 ile çalışanla
rın büyük bir kısmı kararların alınmasına katılmayı, yani ken
dilerin.& danışılmasını istemekle beraber, ankete katılanların 
% 54 U bir. sorunla karşılaştıklarında, çöziim aramak yerine 
ü~tlerine d~nışmayı tercih edeceklerini söylemişlerdir. , 

11Ustleri vermek isteseler bile, a~t~ar ge~ellikle soruın

luluk almaktan kaçınırlar" önermesi % 60.4, "genellikle ast
lar üstlerince denetlenmedikleri sürece işlerini ihmal eder
lAr ve kötü yaparlar" önermesi ise % 50~9 o-ranındaki kişi ta
rai'l.ndan kabut edilmezken, "görevliler üstlerinin denetimine 
gerek kalmada~ kendi kendilerini denetleyebilir ve işlerini 
gereken şekilde : yapabilirler" önermesi yalnızca% 39.5 oranın
daki kişi '\;aı"a.f:ı..ndan kabul edilmiştir.Bu sonuçlar işg<:>rene gö
Pe de~işmekle beraber, menkezoil ve hiyerarşik yapının uygula
bilir oldu~mu göateriyor. 

11 Birlikte çalışan insı:nılc.ı.r tek başına ç,:ı.lışan insanlardan 
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daha üretken, daha yaratıcı olurlar" önermesi % 83.2 gibi yük
~ek bir oranla kabul edilirken, "c;l'lışanlar bir işi tek baş
larına yapmayı: başkalarıyla birlikte yapmaya tercih ed~rler" 
önermesi için % 40.4 oranında kişi kararsız kalmıştır.Grup 
halinde çalışmanın insanları mutlu edeceği önermesi karşı
s:ı.nda yüksek oranda ka.rarsız kalınmasının nedeni., eğit i.ın ve 
kültür düzeyleri birbirinden .farklı işgörenlerin yanyana ça
lışıyor olma] · ı.r·ı nedeniyle aralarında uyuşm~zlıklarJ.n çıkıyor 

oluşu, olabil _r. 

"Sürekli ayrn ışın yapılması yerine işin çeşitlendirilmesi, 
işten duyulan tatmini nrttırır"önermesinin 96 83.3, "işin kü
çük bölümlere ayrılarak, her bir bölümün farklı kiş ilerce ya
pılması yerine, bir işin aynı kişi tarafından başından sonu
na kadar götü-rülüp sonuçlandırılması, işten duyulan tatmini 
arttı.rır" önermesinin ise % 58. 3 oranındaki kişi tarafından 
kabul edilmesinin, dı:ıha öncoki bölümler·de açıklandı~~ı gibi , 
işbö~iimünün çalışan üzerindek:i olumsuz etkilerinin sonucu ol

dugu düşünülebilir. 
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Bir işletme kurulmadan önce tilin etkileyic~ faktörler en 
; . 

ince detaylara kadar düşünülmeli, planı~~~ y~ p~ogramlama 
~şamasında sadece halihazırdaki dıJ.ı'um d,~il' g'-le,c~ğe döpük 
~ıasılıklEµ>, eğilimler, muhtem~l g~li~mele~- de j4ikkate alıµ~ 
~~l~dır. Kalkınmı~ ülkelerin b~li~ adanılar~ il~~iye bakış 
~yılarını geni~letmekte ve çok UZ\Ul vadeli öngÇrü+erin öte
şinde, bir de ıo•a.r yıllık eğili~ tahminlerini genel düzey
de "megatrend·1'ler adı altındı:p. ya1ıµlaı:naktadırl&~, Bu kay
n~klar uluslararası bazda sosyşl, si1asi, ekonqmik aıanlar~ 
d@. 10 yl.l içinde ne gibi değişimlt:ı~in meydana gelebileceğ;:i
ni "tahminler" şeklinde yayınıBJ:.lkeµ, ~am~n içersinde tahmip.
lerde büyük isabetler sa~landı~+ ffrked~lmi~ v• işletm~ler 
Juruluş aşamasında bu "trend"leri, 1ani e~ilimleri dikkate 
~lacak~adar incelmiş düşüne~ d~~aylarına gir~~ye . başlamış

l.at-dır. 

!ncelenen bu det~~lar, hangi ü+-ünü üretece~iz, yatırımın 
k~rşılı~ını alabilecekmiyiz, deyamlılık sa~layabtlecekmiyiz 
gibi asl1nda bir fizibilite etüdünün içeriğini kapsadıgı gi

bi, uluslararası ihtiınaller:i. _de kapsayacaktır. Ama herşey

Q.en önemlisi, ülkenin konumundt:ı.Il ü.lke fertı~rinin psikolo-.. 
jilerine v~ maddi-manevi kültili;- ögelerini g~liştirme ve be-
nimseme durµmlarına, aile içinden, ~osyal v~ e~itim-ö~retim 
prtamlarına, diµ, milliyet anlayışları, milli tarihlerinden 
güqümüze a)cseden verilere kadar ulş.~an bir in.eşleme sonun-.. . 

ea, kurulac~k olan işletmenin yapış+, yön~tllll şe~ıı duruma 
uygun ye durumlar değiştikçe i~letm~nin zor 4uruma düşme

, r~·ni önleyecek bir esnekli~i içef$Oe.~ 11eltil4e. q.üşünülmelid~+"• 

~ nedenle ülke~i~ i~letmelerınin ör~~t ~ap~la.rının Türk 
insanının 1ap+sına da uygun olm~$ının ön~elikl' düşlinülmeşi 
ger,kt~~i kab~l edilmelidir. V~tanda~lar+~ı,ın y~pısı Osm$n-



ıı !mp_. :dö!l-eminden falma bir çok ög~l~:ri llş.+~:q taşımakta ye 
~~J+ellik:\.~ ~ö·y ve kas.aba kök~µı:i,..ı~fd~ Aft~l.lae;~len ;yap:ı.;yı t .... 
if# dönük bir -lnl~yııfl,a mu}1af'~' pa~q, 1~P,-j,.l:l-ıtı~ri kolayca 
~~bul ede~~~ ~dapt~ olmayaµ, m,~+~m y~ ~t~~f, ~~+uç~ gücU 
~~lişme~!~~ fi~L~i anlamda, mi,ll;y~tçi yş AHış•+ du~gu ye 
~avranı~larda ce~ur, ama medeni çe~~f~~ p~~ı,~~nda ürkek ve 
~ç~ dönük, güdUm ihtiy~~ında, as~ ~~fqlW.lll·~~ p~~n ~~miş, f~r~ 
4iyetçi dav;r~ışlş.ra bir miktfr y.ab~n~~l~'~t'- ~~~ manzara 
~öateriyor. 11~~a"me;fhumu disiplirıi ~apull~ffi!lŞ ~\.l;ygu.sunu ge-

·- .- ' 

li~tirmiş olduğundan, otorit~r şistemler ga~ı wedeniyeti 
f~rtl~rine nazaran daha kolaylıkla be~i~ş~n~biliyor. 

Türkiye 'nin az gelişmiş ülk~ statüsünd~n, geJişmekte o- · 
ıan ülke 'statüsüne terfi etme .. r:Jiirec:i. içersinde, her gelişen 

.ül~e de oldu~u gibi, köyden kente akımı~ ~irli~te gör~ü, 
pil~i yoluyla bir değişim meydan~ gelmifJSe d~, genel anlam
da kayda değer bir de~işimin yaşandığını söylemek için bi
erken. 

Ayrıca okumanın dü~ük olması ve okunulan konuya da ana
liz-sentez ba~lamında yaklaşılm~dı~ı için hemen inanıcı bir 
karaktere sahip olun1D4-sı v~ daha ço:}c "söylenct:ıler" do~rultu

sund~ inançların oluşması, za~an içerBinde bi~ ~ehir örgU
tünd~ çaı~şmaja ba~lanıldıgında, yönetimi~ yazılı ve sözlü 
bildiriml~rine uyma e~ilimini fazlala~tırabiliyor. Yani ko
lay disipline e ılilecek bir elemarı. ortaya çıkıypr, Halen da
ha, toplumun önünde olması ge:reken egitim kurumlarımızda 
bile, anlatılanı ö~ren, söyleneni yap .yöntemi hakim olunca 
dogaı olarak düşünen ve bul~n insan sayımız yetersiz kalı1or~ 

:Bu nedenlerle örgüt yapısının · duruma göre oluşturulması 
gerektiği düşüncesinden hareketle genel Qla+-ak ülkemiz insa
nının klasik örgUt yapısına biraz d~a fı.:tzla uyumlu olaca~ı'!"" , •' . 

nı söylemek yanlış olmaz. Sonuçta bu tip örgilti.in sa~layacat?;ı 
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p4şari i~~ö~en' ğ$ 1ans~yaca~ı, b~lk~ m~~şın4a art.şa yol 
~ç~cağı v" l;ic~e~ ül.~emiz iışgöreni i~:.l.P, pş.f!ta .. ~~l~p güdüle-
1içi bi~ t~ktör pı~~ya dev~m ettigi ~91~ paşlap.gıçta moraı 
u,erinde olumsu~ b~ etki olu~~~~c~kt~f • Tii:rk işçisi Al
~a.~ya 'da disipli~ altında çalı~mış ye V"fi~li plmuştur. Al
~~~ı yiifsek ücret nedeniyle de doyuma ulf.~~~şt:ı+". 

Kent~ akımın ~iderek yoğunlaştı~ı ill~~~izd9 ise köy ve 
~a$abal~dan gelen grupları~ .. ikinci ve ü9üncü µesilleri 
l.t~~tsel ya~anıın reF>.li-~elerini görmekte1 raq;ıo! televizyon 
gipi çe~itli maddi kültür ögelerinin etkisi· v~ basın y~yın 
organlarının kamµoyu oluşturma g$yretler.i e~nae~nda bilinç-
·-· . 
ı~µmekte ve öıeııi~le günümüıde pek revaç~a ol~p "insan 
hakları, ışçi ha~laı-ı" gibi koquları benim~~me}ttedirler. 
Bir bakıma kişiliklerinin eski kabuklarından yayaş yavaş 
sıyrılarat yeniden oluşm~a olduğu da di~ate alınırsa ö
~ellikle ikinci üçüncü, neslin disipliner sistemlerden çok 
yeni anlayış 1.ara eğilimli olaca~ını kapul etinek gerekir. 
:ırurada ..,...tan eğitimin etkisi de önemle vurgulanmalıdır. ör. 

- ~t$il:\ !at. Yk. Tlf. Be.şmd. çalışanları üzerinde yapılana
ra~tırmada yüka~kokul mezunlar~nıq ~22,2 si ka~ar verme du
~umunda kaldıklarında veya,bir sorunla ~~~ılaştıklarında 
üst yöneticiye danışmayı tercih ~decekıerini şöylerlerke~, 
bu oran daha az egitimli kişilerde ~p0,7 olarak ortaya çık
mış~ır. ~ine işlerlJl.in naeil yapılaoa~ının ayrıntılı ola
rak belirlenm~ş olm~sından olu~suz etkilin~ce~lerini söyle
ıenlerin oranı ~ükşekokul mez~l~ında ~aı,6 ik~n daha az 
~g;~t imli kişilerde %!"62 •8 cıµ-,Jc :~li;tlf:nmf·f~ir. 

:au evrimin ülkemiz insanı~ın ~a~akt~r ~a~ısına tam anla
mıyla ~gemen 9labiyecek bir zirvey~ y~f.,ıdiğipi söylemek 
için i~e bira~ ~r~,n. Çagda' iş yöne~i~~nd~ hi~erar~ik ya~ 
pıdan da4'esel Yfil.P+lara., dik öre;Utt~m b~~~k PrgUte:'·g~ç~ıi:-' . 
yor, kütle ür~~i~i ye~ine sürekli de~i'~~ talepe göre ~Ş-
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tim ve ekmek parası ~zanmanın üzerinde ~er~k.sinmelere ula~~ 
mı~ işgörenin beklentileri nede~iyl~ aş+t-ı-19.bölümil yerine 
'Qirbiriyle ilgili .faaliyetlerin biraradfl. öı·şü~lendiği, ekip 
ç~ıışmasının ·'ne çıktığı yapılar ön~ıp }fa~*Hl+;yo~. 

Hızı~ kalkıı. 'nanın örneğini ç+ıı~tıq'~ fffı,;>P~1,~ 'df. toplumun 
t t~~rld.l yav:ısl n~dEtniyle örgü~ ~apıltµ,'ı "1~~f'1~q~ldir ve 
'~~l84'ın ü~r~lere taql ve -tart+~~şız bş.S~m::ı~++~~~+ ~a~s a
l~n otoriter yönetim alışkanl~~ı ula~ıl~ ~ijlt~~k ~~n~yi dü~ 
ı~1inde bile hükuı~U sürdürif!ektedir, 1tno~lç 4•P~Il işletmel~"!'" 

riqin bu merkezcil, b i çimsel ve hi1erar~i~ yap+sına rağme~, 
çalışanları işletmeye katma konus~da en yükse~ düzeyde ba
şarılı oldukları da bilinmekte, Japonların, işgören yete
P~~lerini geliştirmek ve moralleri ni yükee~ t utmak için ba
~~ılı bir şekilde uyguladıkları öneri s isteminin ürün veya 
hizmet kal itesini yüksel tmeni n yanında, çalışma koşulları
nın. iyile~t irilınesine de öneml i katkllar sa~ladı~ı ve işgö..- · 
reni güdüleyerek örgütüyle özdeş leştirdigi görül mekte. Za
man içe~sinde kişi oaşına düşen öneri sayısında ve öneri ka
'Qul oranlru:·ında görülen artış bunun bir kaJlltı olmakta. Bq 
~ekilde yani kişinin bulucu gücünü o:;:·tayıı çıkaracak yönde 
;yapılandırılnıış if(.letmelerin faaliyet ~Öı.lterec~~i dünya pa
ıa.rlarında rekabet şansına sahip olabilmenin g~reğı ola..ra~ 

ve ayrıca artan e~itim ve refah düzeyiyle pirlikte klasik 
örgüt ilkeler li·ne göre insanımızı yönetmenin zor.laşaca~ını 

dikkate alarak, işletmelerimizin ça~daş yönet i m ve örgüt 
tek:nikle~inin ir: sanımızın karakterine uyarlanmış şekilleri

ne göre yeniden yapılanma sürecine vakit geçirmeden girme
leri gerekmektedir. 
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