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GIRIS

"Hangi sorunu derinlemesine irdelerseniz insanlarla kar-
gilagirsiniz."

Je. Watson Wilson

"Insan her geyin odak noktasi ve Olgiisudir,"

Ernesto Imbassahy de Mello
(1)

Bu nedenle olsa gerek igletme bilimiyle ilgili kitapla-
ri karigtirdiginizda higbir konunun iggOrenin morali kadar
incelemeye konu olmadigini gorirsiiniiz, Bunun nedeni insanin
gercekten de hergeyin odak noktasi ve Olglisi olmasindan kay-
naklaniyor herhalde. Orgiit ig¢indeki bagka hig¢bir unsur in-
san gibi girdisinden fazla ¢ikti verebilme 6zellifine sahip
degildir. Bu nedenle insan Orgiitin en degerli kaynagidir.
Ancak insan digmesine bastifiniz zaman galigan veya duran
bir makine de degildir,., Iste insan bu nedenle Orgiitiin en zor
kaynagidar,

Orgiit iginde insana deger verilmesi gereginin hissedilme-
ye baglanmasi Ozellikle 1920 yilindan sonraki devrelere rast-
lar. O devirlere kadar askeri Orglitlerin diizenleri, yani a-
sagidan yukariya dofru daralan bir piramit geklinde hiyerar-
gik yapida diizenlenmig emir-komuta-kontrol sistemleri, as~
keri kurumlarin insan hayatini tehlikeye atabilecegi olasi-
1l1%1 nedeniyle her kademeden veya kisiden gelebilecek "yorum
-oneri" mekanizmasinin keaos yaratabilecegi, esasen tim bil-
gileriﬂ piramitin en istiinde gok daha yogun bir big¢imde top-
lanmasi neden:yle, bu kademedeki detayli inceleme ve bunun

sonucunda dogan kararlarin en alt kademelerdeki yetersiz, da-

(1) Keith Davis, Isletmede Insan Davranisi, Orgilitsel Davranig
¢ev. Kemal Tosun, Tomris Somay, Fulya Aykar, Can Baysal,
Omer Sadullsh, Semra Yalgin, I.U. Isletme Fakiiltesi Ya-
yin No: 136, Istanbul Matbaasi, s.3




#1nik veriler ile alinamayacagi goriigli, sivil Orglitlerce de
" benimsenmigti. Askeri Orglitler, sonradan Mc Gregor'‘un orta-
ya atacagi "x kurami" na uygun, yani temelde disipline, ce-
zai yaptiraima, dik Orgiit yapisina, hiyerargiye dayanan bir
anlayigla kurulmus, davranigs bilimleri, insani iligkiler gi-
bi konulara ancak diizenlerinin izni ¢ergevesinde efilebil=-
mekteydiler. Dolayisiyla basik Orgilitlerdeki avantajlara sa-
hip degildiler,

Genel savagin yikici etkileri ve 1923'den sonraki Alman
ve 1929'dan sonraki Amerikan ekonomik krizlerinden sonra gi~
derek artan, sanayilegme, kigi bagina diigen gelirlerin gé-
receli yikselmesi, maddi kiiltiir 6gelerinin geligmesi, sava-
sin insanlak diga olugumlarina kargi geligen reaksiyoner
zihniyet, yavasg yavag ferdiyet¢iliZin geligmesi, zaman ige-
risinde sendikalarain ilk tohumlarinin atilmasi, isletmele-
rin kazang¢larinin giderek artiyor olusu, bunu farkeden ige
¢ilerin de paylagma istekleri, artan ve sirekli degigim gos-
teren talebi karsilayabilmek ve rekabet ortaminda yasayabil-
mek ig¢in arz yollarinin oOrglitlerce daha detayli olarak arag-
tirilmaya baglanmasi giderek artan bilgili ve efitimli in-
sanl yonetmenin zorluklari kargisinda, orgiitin insan kayna-
ginin artan onemi ortaya ¢ikiyor ve askeri Orgilitlenme gek-

1li olan hiyerargik Orglitlenmenin esaslarandan vazgegilmeye
baglaniyor,.

2. Diinya Savasi'ndan sonra ABD'ni ziyaret eden gegitli
Avrupa ililkelerine mensup Verimlilik Heyetleri verdikleri ra-
porlarda, Amerikan sanayiini iistiin yapan nedenin, teknik ol=-
maktan ¢ok begeri oldugunu ve bunda ig¢ilerin iglerine ve
isverenlere takindiklari tavrin bilylk Snemi oldufunu ifade
etmiglerdir, Avrupalilarin gdézlemlerine gﬁré Amerikan sana-
5icisi, otokratik disiplin metodlari kullsnacak yerde, bir
ortaklik zihniyeti iginde ig¢ileriyle yakin ve siki temas-
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larda bulunmaktaydi. Bu gekilde arada bir sosyal yakinlik
yaratilmakta ve igsciler kuruluga maledilmekteydi. (2)

Insanin artan dnemi, teknolojinin esaretinden kurtulup,
teknolojiye hilkmetme donemine girmesiyle daha da artig gos-
termeye bagladi. Artaik teknoloJiye uyan adam degil, tekno-
lojiyi geligtiren adam araniyor. Yani yaraticilik on plang
¢ikiyor. Dinyada en fazla robot kullanan Japonya, robotlari
iggilerin yerine ikame etmiyor, robotu bilgili, akilli ve
yaratici iggisinin emrine veriyor.

Insanin yaraticailigini ortaya ¢ikarmak 6n planda olunca,
iggorenin bu yaraticiliginin ortaya ¢ikmasini saglayacak ruh
hali de Onem kazaniyor. Her ne kadar teknolojiye uyan iggd-
ren doneminde yapilan aragtirmalarda mutlu iggbrenin en ve-
rimli iggdren olmadigi ortaya 91karilm1$sa da, artik tekno-
lojiyi geligtiren iggodren donemine girmekte oldugumuza gore,
herhalde bu ¢ ‘nemde moral artan bir onem arzedecektir. Yal-
niz gunu da hemen belirtmek gerekir ki, biitiin bunlar iglet- -
menin faaliyet gﬁstérdigi yere, zamana, faaliyet konusuna
ve iggdrenlerir niteliklerine gdre durumsallak gosterecek- -
tir,

Orgilit i¢ginde insanin moraline etki eden pek gok faktdr
vardir. Bu ¢aligmada Orgiitin yapisinin etkisi lizerinde du-
rulacaktir. Bu amag¢la Orgiitin kisa bir tanima yapildiktan
sonra, orgit i¢indeki birey ele alinacak ve kigisel fark-
liliklaran yonetimdeki Onemine definilecek, Orgiit yapisina
ve Orgiit igindeki insana iligkin kuramsal goriliglerden bah~
sedildikten sonra da Orgltin yapisini olusturan unsurlarin
iggoren morali {izerindeki etkileri incelenecektir, Sonraki

(2) Cemal Mihgioglu, Personel ldaresinde Begeri Miinasebet-
ler, Ankara, Ajans-Tirk Matbaasi, 2.baski, 1958, 5.189




boliimlerde orgiitiin yapisini olugturan unsurlaran iggdren mo-
rali {izerindeki olumsuz etkilerini giderici'yﬁntemler anla-
tildiktan sonra, yonetim ve Orglit yapisina iligkin giliniimiiz
goriglerinden bahsedilecektir, Son olarak da Istanbul Yakasi

Telefon Bagmiidiirligii'niin galiganlari iizerinde yapilan bir in-
celemeye yer verilecektir,



I-ORGUTUN TANIMI

Orglitler bir sosyal sistemdirler ve kargilikli gikar te-
meli iizerine kurulurlar. Orgiitlerin insanlara, insanlarin
da orgltlere ihtiyaci vardir. Orgilit kuramlarinda, orgiitle-
rin, Orglite katilanlar arasinda bir tir kargilikli gikar
temeline dayali olarak kuruldugu ve siirdiirildigi ag¢iklan-—
maktadir. Insanlar orgltleri amaglarina ulagmek igin bir a-
ra¢ olarak goriirler. Ayni zamanda orgiitlerin de amag¢larini
gergeklegtirebilmeleri ig¢in insanlara ihtiyaci vardir. Efer
kargilikla ¢ikar ve bagimlilik yoksa, bir grup olugturup is
birligi yaratmaya c¢alismanin da anlami yoktur. Qlnki lizeri-
ne kurulabilecek bir temel bulunmamaktadir. (3)

Orglitle insanin karsilikli bagimlilaiini ortaya koyduk-
tan sonra, bir Orgiitin varlik nedenini saptamaya galigirsak
belirli amag¢larin ancak birden fazla kigi ile ve bir grup
olarak gerceklestirilebilmesi, Orgitin ortaya ¢ikigsinin ne-
denidir, diyebiliriz.

Bireyler beslénme, korunma ve glivenlik gibi temel ihti-
yaglarini kargilamak igin yeterli yetenek, zaman ve glce
sahip defildir. Bireylerin fiziksel ve diigiinsel olarak si-
nirli kapasiteye sahip olmalari igbirligini zorunlu kilmig-
tir. Ancak, bu ortak g¢abanin, igbirlifinin beklenilen ya-
rari saglamasiy igin faaliyetlerin egglidiimlenmesi garttar.
Denilebilir ki, bireylerin ortak galigma ve iyi bir eggli~
diimle tek baglarina yapabileceklerinden ¢ok dsha fazlasini
yapabileceklerini anlamalariyla birlikte orgilitlenme diigiin-
cesi dogmustur. (4)

%33 Keith Davis, R.8e€e; S. 3,4

4) Sema Ozger, Verimlilige Etkileri Agisindan Sanayi Iglet-
melerinde Orgiit Yapilari ve Liderlik Bigimleri, Milli
Prodiktlivite Merkezi Yayinlari; 369, Ankara, 1988, 8.10
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Buna 2dre Srgit kuraminin temelinde yatan diigiincelerden

*} ikincisi, ortak amaglara ulasmadir. Bireylerin bir araya

. gelmeleri:iqin hem ulagilacak amaglarin olmagl, hem de bu
: ;amaqlarln ortak olmasi, yani igbirlifi yapan bireylerin be-
lirlenen amaci kabul etmis olmalari gereklidir,

Ulasilmak istenen amaglarin ve bu amaglara ulagtiracak

| faaliyetlerin nitelifine gore Orgit yapisi defigik olacak=-
tir, Ornegin rutin ve belirli iglerin siirekli tekrarlana-
cagir bir durumda belki klasik-bilirokratik bir yapi daha uy-
gun olacakken, her seferinde degigik iglerin yapilacagi bir
- durumda organik bir yapi daha uygun olacaktir. (5)

Orgilitlerin iiglincl ortak 6zelligi, ortak amaca ulagmak i-
¢in farklia bireylerin, farkli igleri yapmalari, yani igbo-
limidiire. '

Isbdlimii diigiincesi, igslevlerin farklilagtirilmasiyla ya-
kindan ilgilidir. Orglitlerin ¢egitli amaglarinl gercekleg-
tirmelerinin en iyi yolu, bu amag¢lari farklilagtirmalaridair,
Orgilitlenme bir bakima diizen saglama anlamina geldigine go-
re, tncelikle yapilan iglerin teker teker tanimlanmasi, bu
iglerin bolinmesi, diizenlenmesi, gruplandirilmasi gerekir.
Bu amacgla oncelikle is analizi ve ig tanaitimlaraina yer ve=-
rilir. Her igin gerektirdifi ustalik, ¢aba, sorumluluk ve
galigma kogullari saptanir, igin diiglinsel ve fiziksel afir-
l1ga niteligi agiklik kazanir, Yoneticilik gorevinden basit
igg¢ilik isteyen her ige kadar iglerin yapisi ve 6zellikleri
agikliga kavugur. (6) Bunun sonucunda drglitte gegitli iglev-

(5) Tamer Kogel, Igletme Yoneticiligi; YOnetici Geligtirme,
- Organizasyon Ve Davranis, lstanbul, Beta Basim Yayim
L Dagxtlm A.5., F.baski, 1993, g,100 =

~ (6) Zeyyat Sabuncuoglu, Tuncer Tokal, Isletme I-IT, 1987,
: S. 1%—-155 o L s w.r cyiten




- leri yerine getiren gegitli bdliimler meydana gelir,

Orgiitiin temel kavramlarindan dordinciisii biitinlegmedir,
Bunun igin de yetki kademelegtirilir. Bu yolla alt grupla-
- rin veya bireylerin faaliyetleri eggiidimii saglayacak bigim-
de lst duzeyde diizenlenir. Bu diizenleme, bireylere yol gos-
terme, sinirlamalar koyma, kontrol etme veya bagkas yollar-
la yapilir. (7)

Biitlin bu agiklamalardan sonra Orgliti gu gekilde tanimla-
yabiliriz: "Orgiit yetki ve sorumlulugun kademelestirilmesi
ve isbolumi araciligiyla ortak bir amaca ulagmak igin gali-
gan bireylerin faaliyetlerinin planli bir big¢imde egglidiim-
lendigi yapidir." (8) Tanimi yapilan bu Orgiit bigimsel &r-
gittir. Big¢imsel oOrgiit klasik Orglit kuraminda, "ortak bir
amaca varmak ig¢in, liderlik ve yetki altinda birlikte gali-
san insan gruplarainin eggilidiimlenmig faaliyetlerinden mey-
dana gelen bir sistemdir" geklinde tanimlanmaktadir. (9)

E?g Sema Ozger, A.g.e., 8.12

Edgar H, Shein, Organizational Psychology, London, 3.
baski, 1979, s.15 |

(9) W.G. Scott, TeR. Mitchell, Qrganization Theory: A Struc-
tural and Behavioral AnalysTF, LITifio1§, 1972, 8.0
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TT-ORGUT, BIREY VE MORAL
[ :
|
A-SOSYAL %ISTEMLER
| :
Orglitler birer sosyal sistem niteligi tagirlar, bunun
dogal sonucu olarak drgiitsel faaliyetler psikolojik oldu-
gu kadar sosyolojik yasalarla da yonetilirler. Insan dav-

. raniglaria, hem bireysel dirtiilerden hem de bireylerin igin-

de bulunduklari gruptan etkilenir, Buna gore orgiitlerde i-
ki tiir sosyal sistem yanyana yer alir,., Bunlardan biri bi-
¢imsel sosyal sistem, diferi ise bigimsel olmayan sosyal
sistemdir.

Bir sosyal sistem birbirini karsilikli olarak sonsuz bi-
¢imde etkileyen karmagik bir degerler ve iligkiler dizisi
olarak kavramlagtirilabilir. Bir sosyal sistemin Ogelerinin

'  f|kar$111k11 baisjamlilaginy, basit olarak ifade edersek, sis-~

temin bir pargasindaki bir degigikligin tiim parcgalari etki-
leyecegini soyleyebiliriz,

Bir sistemin kargilikli bagimli pargalari arasinda dina-

Z*Z{mik caligma uyumu bulundugu zaman, sistemin sosyal denge ha-

- linde oldufundan s6z edilebilir, Sosyal denge statik degil,
+-dinamik bir kavramdir. Sosyal Orglitte her zaman hareket var-

' dar. Ancak bu hareket, sistemdeki galigma uyum ve dengesi~

ni koruyacak biqimde gerc¢eklesgir, Sistemin dengesi bozuldu-
gu zaman, pargalari arasindaki uyumlu Qallgma ortadan kal-

. kar, sistemin parcalari birbirine kargit bir bigimde galig-

. naya baglar,

! :
-I$gareniﬁ sistemle eshenk halini ifade eden uyum bir kez

'”ff.:bagarllan ve siirekli olan bir olgu degildir. Her insanin
" zaman zaman uyumsuz olabildifi gbz Oniine alinirse, herhan-

gi birfﬁiréy uyum saglamakta sik sik kararsizlik gostermeye

1]
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bagladigi zaman uyumsuzluk Onem kazanir. lIgteki uyumsuzluk-
laran ﬁrnekleri arasinda iggiicli devri, huzursuzluk, emre
karsi gelme, devamsizlik ve ilgisizlik sayilabilir. (10)

Iste bu ne.enlerle bir sosyal sistem olan Orgilitiin en 0-
nemli pargasini olugturan iggodrenlerin, Orgiit emaglarina u-
yumlu bir bigimde ¢alismalari ig¢in, kigilik ve ihtiyaglara
- dikkatle incelenmeli ve Orgiit amaglariyla iggorenin doyumu
asgari bir noktada birlestirilmelidir,

B-ORGUT VE BIREYIN CATISMASI

Orgiitler teknoloji ve insanlari, yani bilim ile insanli-~
g1 birlestirirler. Teknoloji bagli bagina karmagik bir ko-
nudur, teknoloji ve insanin bir araya gelmesiyle, anlagil-
masi glig, karmagik bir sosyal sistem ortaya gakar,

Orgiitlerde yer alan insan davraniglarinil onceden tahmin
etmek oldukga glictiir, Bunun nedeni insan davraniglarinin
bir takim koéklii gereksinmelerden ve belirsiz defer sistem-
lerinden kaynaklanmasidir. Bununla birlikte davranig bilim-
leri, ytnetim ve difer disiplinlerin katkilariyla insan
davraniglarinin anlagilmasi ve tahmin edilmesi olasilifi
artmigtar,

Insanlarla:birlikte g¢aligmanin basit, hazir formiilleri
yoktur. Orgilitsel sorunlara ideal ve kaliplagmig ¢oziimler
bulunamaz, Bugiin i¢in yapilabilecek tek gey insan iligkile-
rini ag¢iklayan bilgi toplulugunu ve uygulama yeteneZini ge-
listirmektir, Aslinda insan olduklari godzOniine alindigi tak-
tirde, insanlarla etkili bir big¢imde g¢aligmak miimkiindiir.(11)

Elog Keith Davis, a.g.2. 5.19,28,30
11 A.S.e-” 303'4’



: Tarih boyu insanlar ve Orgiitlerin sonu gelmez_bir gatig=
' ma iginde olduklari goriigii vardl, ancak gimdi onlarin bel-
~ 1i bir 8lgiide kargilikli ilgi ve uyum iginde yagadiklarini

' anlamaya bagliyoruz, Orgiitler amaglarina ulagmak igin in-

sanlari kullandiklari gibi, insanlar da Orgiitleri amaglari-

. na ulagmek ic¢in bir arag¢ olarak kullanmaktadlrlar. Her iki

~ tarafin da karsisindakinden yararlandifi bir sosyal etkile-
- gim sdzkonusudur.

1956'da William H. Whyte, birey ve Orgiit arasindaki mii-
cadeleyi vurgulayan The Organization Man'i yayinladi., Yazar,
bireylerin orgite kendilerini adamalari ve bafli kalmalari
konusunda agiri oOrgiit taleplerini destekleyen sosyal tutum-
larin geligtigini belirtmekteydi. Bunun sonucu olarak bi-
reysellik gereksiz yere bastirilmigtir. Ancak hata Orgltin
kendisinde degildir. Insanlarin, grup degerlerinin arzula-
nir olduguna inanmalari, bizi Orgiitlenmig gruplarain her tii-
rine fazlasiyla baglanmaya yoneltmigtir.

1957'de Chris Argyris, birey ve orgiit arasindaki gatig-
mayl daha genis bir gsekilde tanimlayan Personality and Or-
ganization'l /ayinladi. Argyris, 6zellikle yabancilagma, en-
gellenme ve Bigerqeklestirménin bastirilmasi gibi igin psi-
kolojik sorunlari ile ilgilenmig, ruhsal olgunluga erigmig
iggbrenlerin ihtiyaqlarlyla biqimsel orgilt arasinda uyusum
eksikligi oldufunu savunmustur., Onlar, bagimsizlik istemek-
te, bigimsel orgut ise bagimlilik istemektedir. Bu gatig-
‘manin sonucu husran, bagarlslzllk duygusd ve Ozsayginin kay-
bolmasidir,

Argyris'in savinda, tim kigilerin bzgergeklegtirme iste~

"5__yebek kadar psikolojik olgunluga sahip olmadigi da kabul e-

-.“dilmektedir, Bu nedenle bdyle kigiler biiyiik dlglide orgiite
bagimli bir yasam tarzini tercih edebilirler. Ancak esas gbt-
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riig, Ozgergeklegtirmenin arzulanir bir beseri kogul oldugu
ve bireylerin bunu istemesi gerektigidir.,

Her ne kadar birey-orglit gatigmasi varsa da, bu olayin
yalnizca bir yoniidiir, Insanlar ve Crglitler ayni zamanda i-
Iigkilerinde gliglii kargilakla gikarlara sahiptirler, Birey=-
lerin orgiitlere ihtiyaci vardir. Orglitler olmadan birgok
gagdag sosyal amacin bagarilmasi imkansiz olurdu, Orgiitler
tek basgsina calisan bir bireyin elde edemeyecefi kaynaklari
verir ve ayni zamanda insanlara psikolojik destek sagiar.ﬁr-
glitlerin de inesna ihtiyaci vardir, bu nedenle her ikisi de
kargilikli iligkilerden kazanc¢li ¢ikabilirler.:

Ancak ne Whyte ne de Argyris, insanlarain Orgitsiz yasamak
lizere ilkel bir yagama donmeleri gerektifini savunmuslardar.
Meveut catigma daha iyi sonuglar elde etmek igin daha iyi ¢o-
zimler gerektiren bir miicadeleye c¢afri olarak goriilmektedir,
Bundan amac¢ insanlarain orglite hizmet etmesinden ¢ok. orgitle-
rin insanlara hizmet etmesini saglamaktir.(12)

C-INSAN GEREKSINMELER! VE GUDULENME

Insan davranisini incelerken sorulacak en onemli soru "ne-
den"dir.Insanlarin gosterdikleri tepkilerin nedenlerini anla-
mak gereklidir.Ancak bu sekilde uyumlu bir beraberlifi ve cga-
ligmayi saglayacak yontemleri bulabiliriz,

Gereksinmeler ve bunlarain tatmini konusu davranigi agikla-
yan en onemli konudur. Bir kiginin gereksinmelerinin ifade~
leri gidi olarak ortaya c¢ikar., Bu nedenle giidiller kigisel ve
igseldirler, Yoneticiler ozendiriciler vasitasiyla iggdrenin
Orgiit hedefin . ulagacak gekilde galagmasini saglamaya cali-—
girlar. Ornegin ydneticiler satis elemanlarinin takdir, sta-
tii ve licret gereksinmelerini verimli bir bigimde ydnlendir-

(12) A.g.eo! 50535’ 326
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mek amaciyla, Ozendirici olarak prim verirler. Sonugta ge—
reksinimi karsgilanan isgﬁren doyuma ulagir, boylece hem mo-
rali yikselmig, hem de Orgiit hedeflerini géfqeklgstirecek
gsekilde ¢alismis olur. (13)

Gereksinmeler bazi gerginlikler yaratirlar, bu gerginlik-
~ler isteklere 40niigiirler. Bu istekler olumlu ve olumsuz G-
zendiriciler ve kiginin gevresine iligkin algilari agisindan
yorumlanarak bir davranisa yol ag¢arlar, Yonetimin gorevi ig-
gbren giidiilerini is basarimina yapici bir bicimde ydneltmek
iizere belirlemek ve harekete geg¢irmektir,

Giidiilenme Teorileri

Insan gereksinmeleri ve iggtrenlerin glidiilenmeleri konusu
¢ok sayida incelemeye tabi tutulmus ve gegitli teori ve mo-
deller geligtirilmistir.

-Thtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi

Gilidiilenme teorileri ig¢inde en feazla bilineni Maslow'un
Intiyacglar Hiyerarsisi yaklasimidir. Bu yaklagsimin iki ana
varsayimi vardir, Bunlardan birincisi, kiginin gosterdigi
her davrenisin, kiginin sahip oldugu belirli ihtiyaglari gi~-
dermeye yonelik oldugudur. Dolayisiyla ihtiyag¢lar davranas:
beiirleyen onemli bir faktordir. Yaklasimain ikinci varsayi-
m1 ihtiyac¢larin sirasiyla ilgilidir. Buna gore kigi belir-
'1i bir siralanma gdsteren ihtiyaglara sahiptir. Alt kademe-
lerde bulunan ihtiyac¢lar kigiyi davranisa sevketmez. Tatmin
edilen bir ihtiya¢ davranig saiki olma Szelligini kaybeder
ve daha iist seviyedeki ihtiyaglar davranislarl etkilemeye
baglar. Bu yaklasima gdre kisinin ihtiyaglara beg ana grup-
ta toplanabilir: |

1-Fizyolojik ihtiyac¢lar: Yemek, su

2-Givenlik ihtiyag¢lari: Can ve ig gilivenlifi, tehlikeler-

(15) AeBeloy Se52
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den koruma
3-Sosyal ihtiyaclar: Gruba mensup olma, kabul edilme
4-Kendini gosterme ihtiyaci; Sahip olunan potansiyeli
geligtirme, yaraticailik

~Gift Faktor Teorisi

Herzberg iggorenler i¢in tatmin ve tatminsizlik yaratan
faktdrleri iki grupta toplamigtir. Birinci grup glidileyici
faktorler ada verilen gruptur. Bu grup igin kendisini, so-
rumluluk, ilerleme imkanlara, statii, bagarma ve taninma gi-
bi faktdorleri kapsamaktadir. Bu faktorlerin varlifl kigie
ye kigsisel bagari hissi verdifi i¢in, kigiyi gldiileyecek-
tir. Bunlarin yoklugu ise kiginin giidiilenmemesi ile sonug-
lanacaktar. lkinci grup faktdrler ise hijyen faktdrleri a-
di altinda toplanmigtir. Ucret, maag, g¢aligma kogullari,
is glivenligi, nezaret tarzi gibi faktdrler hijyen faktor-
lerini olugturmaktadir. Bu faktorlerin kigiyi gilidiilleme 0O-
zelligi yoktur. Ancak eger bu faktorler mevcut degilse ki-
si glidiilenmeyecektir,

~Bagarma Ihiiyaci Teorisi
Mc Clelland tarafindan geligtirilen bu teoriye gore ki-

gi li¢ grup ihtiyacan etkisi altinda davranig gosterir,
Bunlar

1-11ligki kurma ihtiyaca (gruba girme, sosyal iligkiler
geligtirme)

2-Gli¢ kazanma ihtiyaci (bagkalarini etki altinda tutma)

3-Bagarma ihtiyacidar (giic ve galisma gerektiren anlam-
11 amaclara ulasma)

Bu teoriye gdre personelin sahip oldugu ihtiyag¢lar be-
1irlenebilirse-personel se¢im ve yerlegtirme sistemleri
gelistirilebilir, Ornegin, bagari gosterme ihtiyaci yiiksek
olan bir pewsonel, bunu saflayabilecek bir ige yerlegtiri-
lebilir.
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? nnavranza Sartland1r11m351 Yaklaalml' e
' Bu yaklagiwin ana fikri, davraniglarin, fararTagtify so-
 “f;nuq1ar tarafindan sartlandlrlldlgl.varsay;mldir. Buna gore
_  kigi davraniginin sonucuna gore aynz davranigl tekrar gbs-
. terecek veya gdstermeyecektir. Edvard Thorndike tarafindan
. gelistirilen Etki Kanununa gore kisi kendine haz verecek
'} _davran1$lar1 tekrarlar, aci verecek davraniglardan kaginir,
\f'_Su halde eger isgbrenin davranigi, Orgiit agisindan arzula-
'~/ pan bir davranigsa, bu davranigin tekrarlenmasi igin Gdiil-
. lendirilmesi gerekecektir. Eger isgdrenin davranisi orgiit
agisindan arzu edilmeyen bir davranigsa, cezalandirilma yo-
luyla, bu davranigin tekrarlanma olasilifi azaltilmig ola-
caktir. Orgiitsel davranig degfistirme konusunda yapilan ca-—
- .lagmalar, cezalandirmanin davranislari defistirmede 06diil-
. lendirme kadar etkili olmadiffini gdstermistir,

-Bekleyis Teorileri |
Bu teorilere gore kigiler ig ile ilgili ddiillere belirli
" bir deZer biger. Ayrica sérfedecgkleri bir gayret ile is ba-
| ', garma ve Odilii elde etme arasindaki iligkiler konusunda be-
.+ 1lirli bekleyiglere sahiptir. Kigi belirli bir gayret sonun-
At da belirli bir igi bagaracagina inaniyor ve bunun sonundaki
©  B4lild arzuluyorsa, bu kisi giidiilenecektir,

-Esitlik Teorisi
Kigiler kendi sarfettikleri gayret ve elde ettikleri so-
w0 nuglara bagkalarininki ile kargilagtirirlar, Buna gore, bu
" teorinin anafikri, iggbrenin ig iligkilerinde egit bir ge-
_ “ » kilde muamele gorme arzusunda oldugu ve bu arzunun gidiilen=
o meyi etki;edigi'seklindedir-

-Amaq Teorlsl : :
b Bu teoriye gore, kisilerin belirledifi amaqlar, onlarin
' giidiilenme derecelerini de belirleyecektir, Erigilmesi zor




ve yiksek ama¢ belirleyen bir kigi, elde edilmesi kolay a-
ma¢ belirleyen bir kigiye oranla daha yliksek performans gds-—
terecek ve daha fazla giidiilenecektir. (14)

D-BIREYIN I$ DOYUMU

s doyumu, isin dzellikleriyle iggorenlerin istekleri
birbirine uydugu zaman gergeklegir., Buna gobre ig doyumu,
iggdrenlerin islerinden duyduklari hognutluk yada hosnut-
- suzlugu ifade eder.

Bir Orgiitte kosullarin bozuldufunu gosteren en Snemli
kanit ig doyumunun diigiik olmasidir. Is doyumsuzlugu, ani
grevler, igi yavaglatma ve diger Orgilitsel sorunlarin ar-
dinda yer alar, Yikksek is doyumu, Orgiitin iyi yonetildigi-
nin bir belirtisi olsa da, bu kolaylikla gergeklegtirile-
mez, temelde etkin davranigssal yonetimin sonucu olarak or—
taya gikar. Is doyumu, bir orgiitte saglam bir Orgiitsel or-
tam olugturulmasinin bir dlg¢isiidir. (15)

Is doyumuyla ilgili olarak 1950 yilinda Katz, Maccoby
ve Morse taraf.ndan yapilan bir aragtirmada genel ig doyu-
munun ddrt Slgiisti belirlenmistir, Bunlar, is grubuyla gu-
rurlanma, kendiliffinden dofan ig doyumu, gsirket faaliyetle-
rine katki ve mali agidan ve stati agisindan tatmin'dire. ‘

Daha sonra yapilan arastirmalarda Herzberg yukarida da
belirtildigi gibi beg faktdriin ig doyumu agisindan Onemli
oldufunu géstermistir. Bunlar, bagari, isin takdir gormesi,
sorumluluk, ilerleme ve isin kendisi'dir. Tatminsizlik ya-
ratan faktorler ise gozetim, licret, sirket politikasi, ki-

(14) Tamer Kogel, A.g.e., s.371,378
(15) Ka:ith DaViB, ﬂts.a.' 3095’96
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'failéréras;'iliakiler“ve galigma koaﬁllar;dz#; (16)

' Endristriyel siire¢lerin gittikce mekanize bir hale gel~ -
. mesi isten gurur duyulmasini gittikce giiglestirmektedir. Tg-
!flfgﬁrénleripﬁyaﬁtlklarl igten gurur duyabilmelgrini saglamada
{ 3§e$it1i:yﬁntthlér'kulianllzr. Ornegin iistiin diizeydeki per-

4 formansin ydneticiler tarafindan gﬁrﬁlmesi:ve takdir edil-
"7} _mesi iggOrene moral verir. Her bireye gorevini nasil yapta-

| #1 konusunda kanaatler bildirilmelidir. Insanlar bir igi
yaptiklari zaman bunu nasil yaptiklarini psikolojik bir ge-—
reksinim olarak 6zellikle onlari yonetenden Ggrenmek ister-
. ler. Efer goérevini iyi yapiyorsa, bunun goriildiginli ve tak-
dir edildiffini Ogrenmekten seving¢ duyarlar, (17)

Birgok kisi isletmeye girdikten sonra, hatta bazen gir-
meden once geligme ve ilerleme olanaklarini aragtirir. Is-
gorenler yeteneklerinin geligmesinden ve geligen yetenekle-
rinden igletmenin yararlanmasini gormekten mutlu olurlar.

- Isgorene yeteneklerini gelistirme, yiikselme ve bagari sag-
lama olanaklara tanindikc¢a, igletmeye daha ¢ok baglanir ve
igletme tarafindan tek yonli somiiriildigii duygusuna kapilmaz.
Bu arada kendisine olan giiven duygusa, iginde gosterdigi ba-
gari oraninda yikselir., (18)

. Iggdrenlere yetenekleri, bilgi ve becerileri Olgiisiinde
sorumluluk véyilmesi, iggbrenin kisiligine ve yeteneklerine
glivenildigini gOsterdifinden moral {lizerinde olumlu etkiler

(16) Blair J. Kolasa, Isletmeler Icin Davranig Bilimlerine
Giris, c¢ev. Kemal Tosun, Fulya Aykar, Tomris Somay,
vy Mirgﬂn Mentege, I.U0. Isletme Fakiiltesi Yayini, s.454
- (17) Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, T.U0, Igletme Fakililtesi
Aylik No:éogf'IsEanEuI, Yon-Ajans,3.bask1,1989, s.l154

f*ff; (18) Zeyyat Sabuncuoglu, Caligma Psikolojisi, Uludag Univer-
. sitesi Basamevi, 2. %asE1! IQE%,,B,QE!QQ
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yapacaktiir,

Bir bireyin bir sosyal sistemde, diger bireylerle kar-
silagtirmalil olarak sahip olduZu sosyal derecesine statii
denir,(19) Kisinin isyerinde sahip oldufu statiisii de i-
sinden duyacafi doyumu etkileyecektir.

1s Doyumu Ve Verimlilik

Arastirmalar oldukga ¢egitli, karmagik ve Onemli glrev-
lerin, az beceri isteyen rutin gorevlere oranla iscilere
daha ¢ok doyum verdifi konusunda birbirini desteklemekte-
dir. Is doyumu beceri ve sorusiluluk rerektiren iddiali ig-
lerle kesin olarak ilislkili olunca, onun aynl zamanda ve-
rimlilikle de ilisgkili olabilecei#i beklenebilir, Yani yik-
sek is doyumu daha iyi basari derecesiyle birarada buluna-
caktir, Bununla birlikte deneysel caligmalar bu varsayimi
dofrulamamis, aynil tip bir iste caligsan igg¢iler arasinda-
ki ig doyumu Olglitlerinin, verimlilifin glivenilir belirti-
leri olmsktan ¢ok uzak olduunu géstermistir, Is tatmini-
ni saflayan nedenlerden yalnizca "ig gurubundan gurur duy-
ma"ile verimlilik arasinda dofrudan bir iligki gdriilmiig-
tiir. Meveut literatirde nioral aragstirmalarinda genellikle
6l¢ililen bu tilirden igg¢i tutumlarinin, isteki bagari derece-
siyle herhangi bir basit iliski tasidiffini gOsteren g¢ok az
kanit vardir.(@0) Ustelik bir de ig doyumunun mu basarima,
yoksa bagaramin mi is doyumuna yol a¢tifi sorusu vardir.
En gerg¢ekgi yaklasim doyum ve verimlilifin birbirini etki-
leyen dairesel bir iliski ig¢inde oldufudur. Bu model, ba-
garimin 0diil ve doyum sailadiffani, bunlarin da algilanan

(19 Keith Davis, @.g.e., S.40
(20) Daniel Katz, Robert L. Kahn, Orgiitlerin Toplumsal Psi~
kolo iai, »ev, Halil Can, Yavuz Bayar, Tﬂ?ﬁiye ve Orta
fdareal Enstitisi Yayina No 167, Ankara, Do-

gan 3381mevi, 1977, s.419
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- yiksek bekleyig nedeniyle, daha gok gabaya yol agtigani var-
' sayar. Yiiksek gaba etkin bagarima yol agar, bu da yine dai-

2 'ﬁ resel bir iligki iginde doyumda artis saglar. (21)

Chruden-Sherman'a gore ise yliksek moral verimliligi su

_yollardan arttirir:

~Devamsizligiy azaltir veya asgari hadde indirir. Igini
- ilging bulan, is kosullarini ve ig iligkilerini zevkli go-
~ ren ig¢i, isin: severek ve diizenli olarak devam eder,

~-Isglcl devri de,; devamsizlik gibi igci moraliyle ilgi-~
lidir. Bu nedenle yiksek moral igsi terk edenlerin sayisini
~ da bir dereceye kadar azaltir.

Iggdren moralinin yilkseltilmesi ve slirekliliginin saglan-
masi ig¢in, iggdrenin gereksinmelerinin belirlenmesi ve bun=-
~ larin tatmini gerekmektedir. Bu saflandifi taktirde devam—

s1zlik azalacak, iggilicli devri asgariye inecek ve verim arta-
caktir., (22)

E-ORGUTUN YAPISI VE MORAL
iuﬁrgﬁtﬁn Yapisi
Orglitsel yapi, Orgilitiin bdliim ve kurumlari arasindaki i-

lisgkili belirleyen bir modeldir. Orgit icindeki bireylerin
- birbirleriyle ve makinalarla ve ¢aligma gruplarinin birbir-

*lfi”leriyle olan iligkileri drgiitsel yapiyl olustururlar. Orgit
. {iyelerinin birbirleriyle iletisim kurma bigimleri, kimin
'3ﬁmkime rapor_vexecégig faaliyetlerin hangi kural ve prosediir-

Eel) Keith Davis, @eg.e., $.97,98 ~ = ° e
22) Selguk Yalcin, Personel Yonetlml, : U Isletme Fakiil- _j
~ tesi Yayain, Istanbul, 1985, s. 251,232 : £
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lere gore yap:lacagi seklindeki diizenlemeler Orgiitin yapi-
sinil olugturur.

Orgiitsel yapi, ¢egitli Srgiit kuramlari tarafindan fark-
11 tanimlanmaktadir. Klasik orgiit kuramina gore, orgilitsel
yapi, ortak bir amaci, isboliimi ve otorite h%yerarsisinden
yararlanarak bagarmak ig¢in insan g¢abalarinin egglidiimleme
araglari olarak tanimlanmaktadir. Insan iligkilerine ydéne-
lik Orgilit kuraminda ise big¢imsel Orglitiin yaninda, davranig-
sal silireg¢leri diizenleyerek amaca ulagmaktan s6z edilmekte-
dir. Durumsallik kuraminda ise, Orgiitsel yapinin cesitli
ortam kogullari altinda tanimlanabilecegfi belirtilerek bir
agirk sistem oldugu kabul edilmektedir.

Orgiitsel yapinin boyutlari olarak ii¢ ana unsur sayilmak-
tadar.

~-Karmagiklik Derecesi: Orgilit igindeki farklilagsma derece-
s8i olarak da tanimlanabilen bu boyut, yatay ve dikey fark-
lilagma ve cografik dagilma gibi alt boyutlarda gergeklesg—
mektedir. Yatay farklilasma ile uzmanlagma, dikey farkli-
- lagma ile Orgiitsel yapidaki yonetim kademelerinin sayisi
anlatilmaktadair.

-Bigimsellik Derecesi: Orgiit i¢indeki godrevlerin standart—
lagma derecesi olup, mutlaka kural ve ydntemlerin yazili o-
larak diizenlenmesi degildir. Yazili olmayan normlar, davra-
nis kaliplari, diizenler de big¢imselliin bir parc¢asadar.

-Merkezlegme Derecesi: Karar verme giliciinlin Srgilit iginde
bir noktada yofunlagma derecesi olarak tanimlanmaktadir,
Merkezlegme, bigimsel yapi ve otorite ile ilgili olup, bi-
. gimsel olmayan iligkiler dikkate alinmaz. (22)

~(22) Teknoloji ve orgiitsel Yapi, Tekstil Isveren, Sayi:171
(Ocak~-Bubat 1993), s.38
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Bu Bzalliklere gore Orgiit yapisi bir arada galigan bi-
reylerin faaliyetlerini koordine eden, birbiriyle uyunlu
hale getiren mekanizmadir. Yani Orgit yapisi, ortak galig-
- mayla amaca ulagabilmek igin dﬁzenlen@ig bir ara¢tir. Yal-
niz bu aracin en dnemli 6zellifi insan unsuruyla ilgili ol-

~ . masidir. Bunun sonucu olarak sadece aracin yapisi iizerinde

" durmak, bu araci basarili bir gekilde kullanmak igin yeter-
1i degildir., Bu araci, faaliyetleri esgiidiimlenecek kigile-
rin ozelliklerine, yapilacak igin niteligine+ ortam ve gev=-
re sartlarina goire ayarlamak gerekecektir, Drucker'in be-
lirttigi gibi nasil iyi bir anayasaya sahlp olmak, iyi ka-
nunlara, bagarili devlet yoneticilerine ve adil bir topluma
sahip olmaya yetmezse, iyi bir Orglit yapisi da tek bagina
bagarili sonu¢ almaya yetmez, Fakat Orgiit yapisinan koti
olmasi, Orglitteki kigiler ne kadar iyi olursa olsun, baga-
rili sonu¢ almayi imkansiz hale getirecektir. (23)

2-0rgiit Yapisi Ve Moral Arasindaki fligkiler

Isgiicii bir Orglitiin en onemli kaynagini olugturur. Clinki
minimum bes?ri kaynak olmadan diger ilretim faktorleri kulla-
nilamaz.(2#) Isgorenin igletmenin Orgiitsel yapisina uyumu
moralini yiikseltecek, bu da’ 6rgiitin amaglarina ulagmasini
kolaylastxr@caktlr. Bu nedenle iggbrenin moralini etkileyen
faktorler lizerinde dnemle durulmasi gerekir,

Frank Miller, morali "moral bir birey grubunun ortak bir
amaca ulagmak ig¢in tutarli ve israrli bir bigimde bir ara-
da hareket edebilme yeteneftidir"(25) geklinde tanimlarken,

s F.J.Roethliqberger "organizma i¢in saglik ne ise, Orgilitler

i 223; Tamer Koqe;, a. % «€ey S.16

- (24) flhan Erdogan, Igletmelerde Kigi Degerlemede Psikotek-
nik, I.U. yayani]  fstanbul, 1983, s.9

(25) Selguk Yalgin, a.g.e., 5.228 ¢
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igin de moral ayni seydir"(26) diyor.

Yiiksek moral, iggbrenin qal1sma§a istekli olugu, verilen
emirlere ve mevcut kurallara uymasi, isbirlipine arzulu ol-
masi geklinde ortaya g¢ikarken, diigiik moral, hir¢inlik, ak-
silik, emir ve kurallara uymamak, lmitsizlik, cesaretsizlik,
igletmeyi, igi, c¢evresindekileri sevmemek geklinde ortaya
grkmaktadir, (27) | |

Morale etki eden faktdorler iki ana kaynaga ayrilabilir:

-Dis faktOrler
~I¢ faktdrler (28)

Dig faktorler isggorenle ilgili olarak Orglitin disainda
geligen olaylardir. Aile iligkileri, arkadaglarla olan sos-
yal iliskiler, otomobilin bozulmasi gibi. Dig faktdrlerin
etkenlifiini azaltmak igin en iyi yollardan biri ¢alisanla-
rin liziintiilerine iligkin hususlari serbestg¢e konugabilmele-
rini saglamaktir.

I¢ faktdrler ise uygun |[icret, ig emniyeti, ilging isg,
iyi ig sartlari, yapilan igin takdiri, Orgiitin yapisi gibi
hususlardar,

Ru faktorler ig¢inde yer alan Orgiit yapisinin morali etki-
leyen bazi yonlerinin gok onemli oldufuna igaret etmek gere-
kir.

(26) Osman Telimen, Personel Yonetimi ve Peseri lliskiler,
t.1.7.1.A. Nihad Sayar Yayin ve Yardim Vakii éaylnIa-
ri No:292/519, 1stanbul, Sermet Matbaasi, 1978, s.207

(27g Selguk Yalg¢in, a.ge.e., S.229

(28) Osman Telimen, 8.g.€., S. 207-208
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Isgorenln morali Uzerinde emir komuta vontemlerl ile or- -
gt yap;alnln etkiler; bagta gelen bir rol oynar.urgut ya- f_
- pisi isletmede gorev, yetki ve sorumluluklarin belirlenme- i
si ve daglt;m blglmlnl belli eden kurallarl ve bunlarin so-
‘mut bigimini gOsterir.Amaca varmak i¢in goriilmesi gereken ig
‘ve faaliyetler Syle bir bigimde gruplandirilmali, gérev ve so-
o+ rumluluklar dyle dagitilmalidir ki, Orgut klgller arasinda en
S an derecede slirtiigme yaratarak iglesin. i

Urgutun h1q1m1end1r11m351nde en biiylik rolli igletmenin bii-

yikligld oynar.”iyik igletmelerdeki orgutlendlrme sorunlari

~ kiiglik igletmelerdekinden ¢ok farklidar, Gagdga igletme ve kit-

~ le iiretimi, iggdrenle yonetici arasindaki uzaklifil agmig ve
igin saglamasi gereken doyum ile zevki azaltmigtir.Boylece
yoneticiler ile personelin ylizylize iligkide bulunmasi ve bir-
birlerini tanimasi olanaklaraini azaltmistir.Oransal olarak
kiigiik sayirlabilecek.igsletmelerde, yoreticilerin birbirleriy-
le ve personelle daha yakin, daha yofun ve daha kigisel ilig-
kilerde bulunabilmeleri, birbirlerinin nitelik ve yetenekle-
rini anlamalarini miimkiin kilar.Bunun sonucu olarak her g¢esit
anlagmazliklari daha kokli bir bigimde ¢Ozme ve personeli en
verimli olabilecegi ig ve yerlere yerlestirme imkani elde
edlllr.Butun bunlar ise 1$1etmede herkesin daha memnun, mutlu
ve dolaylslyla daha yiksek b1r moralle Qallsma31n1 saglar, (29)

F-GAGDAS 11 SANIN YONETIMI SORUNU

Orgut yonetlmlnde egemen olmaya baglamig olan ¢cagdasg egl—
limler araslnda Szellikle su ikisi biiyiik onem taslmaktadlr-
D -Cagdasg igletmeler ve kuruluglar, qesltll ¢ikarlarin qar-
4  p1$t1g1 bir politlka alani nlteligi kazanmlglardlr '

(29) Kemal Tosun, Yonetim ve isletme P011t1k351, Téls Islet—h -
; Fakultesl'gayln o3 1990, s, 629—651 L
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-Cagdas isletme ve kuruluslarin yonetiminde, maddesel i-
retim etmenlerinden g¢ok, personel ve dolayisiyla insancal
iligkiler 6n planda gelen bir Onem elde etmiglerdir.

Cagdag insanan kiiltiir dlizeyinin, yagam standardinin ve
bilgi ve gorgi durumu ile Orgiitlenme gliclinlin yiikselmesi, o=-=
" nun pazarlik giciini arttirmistir, Bugilinin ve Gzellikle ya-
rinin ig¢isi ve iggdreni, diiniinkinden ¢ok farklidair ve fark-
11 olacaktir. Bu nedenle isverenlerin, insani tanima ve yon-
- lendirmenin cagdas gelisme ve deffisme egilimlerinin anlam
ve Onemlerini takdir etmeleri gerekir. (30) Bir isveren em=~
rindeki insan hamurunun mimkin kilabileceginden daha fazla
bagari saglayamaz, Sermaye Ogeleri, yani maddesel arac¢ ve
olanaklar ne kadar bol ve ne kadar kusursuz olurlarsa olsun-
lar, bunlari de{ferlendirecek olan, insanlardir. Su halde ig-
letmecinin kendileri aracilifiyla is bagaracagil insanlari
bilmesi, zayif ve gli¢cli yonlerini tanimasi gerekir,

Insanlarin hareket ve davraniglari, fikir, duygu, arzu,
ihtiras ve amoglarinin eseridir, Bunlar, insanin kigiligini
meydana getiren dzelliklerdir. Insanin kigiligi ise, dogal,
kalitimsal, toplumsal ve ekonomik etkenlerin etkisi altinda
bigimlenir. Su halde, efer bu kigiliklerde temelli ve uzun
siireli defiigiklikler yapmak gerekiyorsa, once sozii gegen et-—
ken ve kosullari deifistirmek gerekir.

Uzun siireli degismeler, ancak devletge alinabilecek kiil-
tilrel, toplumsal ve ekonomik dnlemlerle gergeklegtirilebi-
lirse de, isletmelerin e*itim programlari ve ydneticileri-
nin sorumluluklarai yodniinden de alinabilecek Onlemler vardair,

Yoneticilorin meveut insan stofundan en az harcama ve u-

(30) Aegeee, 8.503-505
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. zintl ile en fazla verim elde edebilmeleri igin, isgdrenle— '
. rin kigiliky Bzelliklerini ve davranis gﬁdﬁleriui bilmeleri
ve obrenmelerl gerekir. Oysa 1$1etmeler1m12de, en asagi go=- °

. zetim kademeslnden en yukari yonetim kademesine kadar, adam .

}? gall.tlrlrken gozonlinde bulundurulan klstas,,;$1n bilinip
% bilinmedigidir. Ancak, bir is kavraminin, kendilerine ig gor-

diiriilecek kigilerin, yani astlaran yonetilmelerini de kapsa-
. masi gerektigi konusu genellikle ihmal edilmektedir.

Insanln kl$1llk 0zellikleri ve davranis gudulerlnl bil=-
mek, onun etkili ve verimli bir big¢imde yonet11m931 igin
ilk adimi atmaktlr, ama yeterli degildir. Giinkii bu Bzellik
ve glidiiler, isletménin gerektirdifi c¢aligsma disiplini ile
gelisme halinde olabilir. Bu gibi durumlarda iggorenlerin
fikir, duygu, ihtiyag¢, istek gibi kigilik Ozelliklerinde
degismeler meydana getirmek, bunun igin de eZitime Onem ver-
mek gerekir. (31) |

(1) A.g.e., 8.515-516
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III- 0 ILIK VE KI1SISEL FARKLILIKLARIN YONETIMDEKD ONEME
A-¥1ISITIXK NEDIR.

Kislllk, bireyin kendi 39131ndan, fizyolojik, zihinsel . = =
© ve ruhsal 6zellikleri hakkindaki bilgisidir. Insanin baska-;;ff_
lara aq151ndan kigiligi, onun toplum 1qinde belirli Ozel- £
llklere ve rollere ~sahip olmasidir.

Kiﬁiligi'!alirleyen etkenler genel olarak ddrt grup 31— ?-“7-
tinda incelenebilir. Bunlar:

-Bir kimsey: diferinden ayiran dig goriiniim _

~-Bireyin faaliyet alaniyla ilgili olarak rolii veya gorevi

-Rol veya gdrev alan bireyin zeka, enerji, arzu, ahlak
gibi potansiyel yetenekleri

~Kiginin ig¢inde yasadifi toplumsal Ozellikler (Toplumun
yagam felsefesi, kiltiir seviyesi, ahlak anlayisi benzeri hu-
suslar kigilik lizerine ve dolayisiyla tutum ve davranisla-
rina etki ederler.) (32)

. B-KISTSEL PARKLILIKTLARIN UYGULAMADAKT ONEMT

Her kigi hayat gorisii bakimindan diferlerinden ayrilabi-—
lir. Yine onlarai harekete gegiren giidiiler, gegitlilik ve
giddet bakimindan farklilik gosterebilir, Ayrica, insanlar
birbirinden farkli amag¢lara sahip olabildikleri gibi, ayna
amaglara sahip olan kisiler de, kendilerini amag¢lara ulas-
tiracak yollarin se¢iminde farkli gekillerde hareket edebi-
lirler. Bu nedenle kigileri giidiilemek ig¢in kullanilan Ozen-
dirme araglarina gosterilen tepki insandan insana farklilik-
lar gdsterir :

Ornefin bazi kimseler fazla sorumluluk almaktan korkar-

- (32) Ero]- EI'en, a.g.lecg 8.49-50
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lar, fazlaqh;:sl;_degildirler.‘Bu yizden onlar i¢in belli
bir mevkiyé'ferfi etmek yeterli olacaktlf. Halbﬁki bazi kim-
seler bir ﬁeffi ile tatmin olmazlar, sorunluluk yiiklenmek
onlari muf}u}edefngunlar hirsli veya tutkulu kimseler ol-
duklarinden devamli yiikselmek icin faaliyette bulunurlar.
Hiyerarsinin en éorﬁmlu mevkiine ulagmak ve en iyi sosyo-e-—
konomik“?;karlarl elde etmek icin calisirlar. Bu tiir tutum
ve davraniglar, personel politikalarinin belirlenmesinde G-
" nemli hususu olustururlar. (33)

Bireylér'ara81nda yetenek ve arzulari agisindan farkli-
liklar olduguna gore, onlari bu 6zellikleri agisindan ele
alarak farkliliklarini degerlendirmek yerinde olur. Herkese
yetene*ine uygun disen Olgiide davranildifi zaman iiretim his-
sedilir quﬁde artar. Ote yandan, yetenekli elemanlar, on-
- larin bilgi ve yetenek seviyeleri altindaki iglerde calis-
" tipildiklar: ve dzendirilmedikleri olgiide bu O6zelliklerini
kaybedeceklerdir. Buna gore yoneticiler, kigisel farklilik-
lardan yararlanarak_herkese yetenefine ve bilgisine uygun
gorevler vererek iliretimi yiikkseltirken, personel arasinda da
¢ekisme ve.catlsmalarln tniine gegmelidir. (3%)

c—Kigisi'«iL FAPKLILIKIARI DOGURAN NEDENLER ( 35)

Kigisel farkliliklardaki birgok niteliklerin davranig ay-
riliklarina neden olduklara bilinmekle beraber, burada Or-

| '?  glitsel bakimdan onemli olan dordiine degZinilecektir.

l—Oléylarln Gergezine Dayanma

Buradafdavfanlsiaq kisinin normal davranmasini gerekti-

L3 A;g?;.- 1 8459 .;':
(25) Acgees, 5,61-64
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recek yerde, ig¢inde bulunduiu durumun gereklerinden dofmak-
tadir. Olaylarda pizlenen gergekler ve onlarin cereyan edis
bigimleri, kiginin davranislarini da farklilagtirmaktadar,
Isteklerinin gerceklesmesine engel olunan ya da ig¢inden ¢i=- .
kilmaz bir sorun karsisinda birakilarak bunalima maruz olan
_ve baski altinda tutulan kimseler, ncrmal lrigiliklerinin ge-

-, rektirdigi davraniglardan uzaklagarak akilci olmayan davra-

niglarda bulunurlar, Tatminsizliklerinin sonucu olarak ob-
jektif olmayan big¢imde davrandiklari gibi, saldirgan veya i-
¢ine kapanik linmseler olurlar,

Akilci olmayan davraniglar, kigisel verimliligZi ve yete-
.~ nekleri etkiler. Bu durumlar daha g¢ok amirlerinin yanlis tu-
~ tum ve davran1$1af1na maruz kalan kimselerde gdriilmektedir.

2-Girigim Ruhu

Girisim ruhu bagkalariyla olan iligkilerde, duruma hakim
olma ezilimi anlamina gelir., Yoneticiler arasindaki bircgok

-/ farklar bu nitelikler bakimindan ortaya ¢ikmaktadir.,

A-Hirsli Olma

‘Hirsli bir kimsenin zihni, daima kigisel mevkii ve oOrglt
i¢inde ilerleyip ylkselme tutkulari ile megguldiir., Boyle bir
kigi, cinliik davraniglarda girigimci olmasa bile, riitbesin- -
de, licretinde veya kigisel statisiinde yapilan herhengi bir
- degisiklige kargi ¢ok duyarladar,

Gofu kimseler Orgiitlerde belirli bir hadden daha fazla
yikselueyi arzu etmezler. Bazi iggdrenler iyi bir (0revde
caligmak isterler, fakat baskalariyla olan iligkilerinde,

 miicadele ve sorumluluk isteyen mevkileri kabul etmezler.

. Bazi insanlar ire, biitlin yasamlari boyunca en iist mevkiler
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peginde kogarlar ve sorumluluk yliklenmek, karmasik igleri
gbzlmlemek ve bagsarmak pibi hususlardan biyilik tatmin duysp-
lar.

4~Toplunculuk

Toplumculuk, kisinin iliykili olduffu kimselerin tutum ve
arzularina karsi olan duysrliligini ifade eder. Toplumculuk
ozellifine sahip olan bir kimse disiplinlidir, kigilifini
kolayca prup yasalarina ve dﬁzenine_uydnrahiiLr. Oysa bu U=~
zellikten yoksun olan kiwse, kendisi disainda gli¢ ve otorite
taniwaz. Orgit kurallarani ve diizenini kendi kigisel Ozel=-
liklerine uydurwaya ¢alisair, disiplinsizdir,

Grup UGyelerinin Onewli bir is yaptiklarina inanua ve grup

igi ahenpin korunmasi konusundaki g¢abalar toplumculuiu yiliksek
igporenleri ozendirmede daha etkili olacaktar,
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IV oD %A CISTHA TLISK [N KURAMSAL GORUSLER VI INSAN HAKKIN-
T'.‘"nx I{ I UA R:;;r. \’ IIIIJA.H

A=FTASIK ORGUT KURAMI

Klasik goris Orgiltle ilgili olarak gelistirilen bilimsel
calismalaran ilkidir.Klasik goriiste amaglara ulagtirici faa-
liyetler belirlenir ve bu faaliyetler bdliimler ve iggorenler
arasinda dafiatilarak isbolimi ve uzmanlagmanin saglanmasi is-
tenir.Bu goriiste biqimsel orgilite biiylk onem verilmig, agikga
belirlenmig olan Orgit yapisi ve otorite iligkileri iginde
verimlilifin nasal arttirilacaga aragstiriluigtir,

Maddi faktorler izerinde tnemle duran klasik gbdriis, Orgit
igindeki insan unsurunu ikineci planda ele almigtir.Maddi fak-
torler rasyonel bir gekilde dizenlendikten sonra insanin da
ongorilen bigimde davranacagi varsayrlmistir.Bu sekli ile
klasik goriy mekanik orpanizasyon yapisinl benimsemistir.

Mekanik orpanizasyon y pisindan kastedilen gudur: ['oyle bir
yapida orgiut ‘iyelerinin fonksiyonlarai, yetki ve sorumluluklari
agik bir gekiisde tanimlanmigtir.Baska bir deyimle kiginin,
neyi, nasil yapascaifl, kendisinin nelerden sorumlu oldufu ve
nelerin kendi i7i olmadigl higbir tereddiite yer birakmayacak
gekilde belirlenmigtir. (%6) Yani bicgimsellik derecesinin yiik-
sek olduffu bu teoride isler, rutin ve birbirini tekrar eder
niteliktedir, Isbolimi ve uzmanlasmis islerin fazlalifi nede-

niyle gslaganlarain davraniglari onceden prograumlanmigtir.

Fu goris ¢aliganlaran istlerinin rehberlifi olmadan igleri-
ni yiriitemeyeceklerini ileri siirer.Pu nedenle de merkezcil
orgiit yapisi benimsenmistir.Ayrica insan sorumlululk yiiklen-

(36) Tamer Kogel, a.g.e., s.118
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mek istemeyen, yonetilmeyi tercih eden, fazlﬁ zeki olnayan,

bu nedenle de anlatilmadikg¢a ne yapacagini bilemeyen, bencil
ve tembel oldufu ig¢in Orgiit amag¢larina karél ilgisiz, defisik-
liklere direnen bir varlik olarak tanimlanmigtar.

Touglas McGregor, klasik gdriigin insan hakkindaki varsa-
yimlarinin gerc¢eklere uydufunu, ancak varsayimlardaki ozellik-
lere insanlarain dogustan sahip olmadaklaraini, klasik yonetim
ve Orgit kuraminin felsefe, politika ve uygulamalarinin bu
davraniglara yol ag¢tisn» ve insanlari bu Gzelliklere sahip
olmaya sevk ettigini'belirtmistir, (3?).

Klasik orpgutin niteli;i en ¢ok uUrinud ve verimlilifti elde
etmek i¢in yiksek derecede uzmanlagma (karmagiklik), yuzila
bir ¢ok kural ve prosediir (big¢imsellik) ve'yetki gogeriminin
cok az olmasi (merkezilik) dir.Klasik Orgiit teorisinin ilke-~
lerine gore Orgit yapisini olugturan yoneticinin bir makinaya
monte eden bir mihendisten farki yoktur.

Yoneticinin kontrol alani dardar.Yoneticile. in daha az
sayida asti yonetiyor olmasinin sonucu olarsk da yetki kademe-
leri sayisi fazla, Uretici personelin ydnetici personele ora-
ni1 ise dﬁsﬁktﬁr.ﬁnemli olan pozisyonlardir.lisiler yetkileri-
ni bozisyonlarlndan almaktadirlar.illaberlegme yapisi ise emir
ve karar verme bigiminde dikey haberlesmedir.

GorildiZzi gibi bu tir orgltler oldukga bicimsel, karmasik
veve merkezi bir yapi Ozelliklerini tagimaktadarlar.Bu nite-
likleri nedeniyle de bu &rgiitler yenilige ve defiigiklipe
tepki gostermede, kendileriﬁi uyarlamada gorece daha yavag-

(37) Atilla Baransel, Capdag Yonetim Diisiincesinin BEvrimi
Klasik ve Neo-Klasik Yonetim ve Orgut Teorileri, T.U.
Tsletme Fakiltesi Yayin No:1¢%, Lstanbul, yenils Ofset,
2.Baski, s. 197 ;
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tirlar, (38)
B—NEDKL&SIK_GRGUT KURAMI.

Davranigsal yaklasimin anafikri, bir organizasyon yapisi
iginde ¢aligan insan unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden
azami 0Olg¢lide yararlanabilmek, yapi ile insan davraniglaris
arasindaki iligkileri incelemek, Orgiit i¢inde ortaya g¢ikan
sosyal gruplari ve Ozelliklerini tanimak ve kisaca yonetici-
ye kullanabiiéceﬁi yeni arag¢ ve kaviamlsr vermektir.

Bu yaklasam klasik kuramin ekonoumik rasyonellik anlayisi-
ni1 esas almakla beraber, buna yeni bir boyut, insan unsuru-
nun tatmin o'masi boyutunu getirmigtir.Davranissal yaklagainm
orgitleri, c¢egitli ihtiyacglara sahip insanlarain biraraya gel-
mesiyle olugan birimler olarak ele almig ve ybneticilerin
ayni zamanda begeri ve sosyal bir Orgiit kurmak zorunda olduk-
lariny gostermigtir. (39)

Klasik yonetim dusincesinin tersine davranigsal yaklasimda
insan unsuru orgitsel analizde 6n planda yer alir.RBirbirleri-
ni kargilikli olarak etkile,en insanla Orgiitin bitinlegmesi-
nin safilanmasi amag¢lanir.Neoklasik goriis, kisilerin maddi ve
manevi unsurlarla gidiilendikleri ve sadece Orgilit amag¢larinin
deif'il, isgorenlerin ihtiyac¢larinin tatmininin gergeklesmesi-
nin de onemli olduunu vurgular.Kisiler arasinda farklilik-
lar oldufunu ve calaiganlarin crgite psikolojik ve sosyal
ozelliklerini de getirdiklerini kabul eder.Klasik yonetim
~diijlincesinde makinanan bir par¢asi ibi diigliniilen insan, neo-
klagsik yaklasimda Orpgiitin en deperli unsurudur.Ginkd diper
tretim faktorlerinden rfarkli olarak pirdilerinden fazla cikta
verme Ozellifine sahiptir.

(%38) Sema' Uzger, @.f.e., S.19
(z9) Tamer Kogel, a.g.e., s. 82
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Klasik yonetim diisiincesinin insanlarain her zaman rasyo-
nel davrandiklari gorisine kargilik, neoklasik diiglincede in~.
sanlarain ¢ofu zaman akil dag: davrandiklari varsayilir.in-
sanlarin birbirlerine bafimli olmalari nedeniyle davranisla-
rin sosyal kosullarla ac¢iklanmasi gerekir, ?

Neoklasikler isgdrenlerin sadece ekonomik ihtiyaglarinan
karsgilandiga argﬁtlerde mutlu olamayacaklarini, en verimli or-
glitlin isgdrene en yilkksek manevi doyumu saZlayan oOrgiit olacagi-
n1 ileri silirmislerdir.Neoklasiklere 'gore katilam ve moral ve-
rimliliZi olumlu ybnde etkiler.Bu nedenle karar alma sadece
yoneticilerin tekelinde olmamalidir.Karar alirken galisanla-
rin fikirlerinin d+ alinmasi onlari memnun edecek ve verimli-
liklerini olunlu yonde etkileyecektir,

Isbdlinili, neoklasik orgiit teorisini de temel kavram ve il-
kelerinden birini olusturur.vunun nedeni isgboliimiinin verimli-
1igi arttiraici bir etkisinin olmasindandair.Ancak neoklasik
teoride verimlilik kadar ¢alisan kigilerin tatminine de ¢nem
verilir.Bu nedenle neoklasikler igbdlimiminn, is doyumunu azal-
tici etkilerini gdzoniine almislardir,[sbdliminiin ileri dere-
ceye gotiriilmesinin isi monoton ve anlamsiz hale getirdigi,
calisan kigiyi psikolojik bakimdan etkiledigi, bu nedenlerle
ig doyumunu azalttifi, is doyumunun ise verimlilikle dogrudan
doffruya ilgili olmamakla birlikte, verimliligi etkileyen fak-
torlerden biri oldufu inceleme ve arastirmalarla belirlenmig-
tir.Bu nedenlerle neoklasik Orglit teorisinde, g¢ok kiigiik parga-
lara boliinen iglerin genisletilmesi efilimi ortaya ¢ikmigtair,
Neoklasiklerin igbdliimiiniin olumsuz psikolojik etkisini azalt-
mak i¢in aldaklari Onlemlerden biri de 1is degigtirme ya da
is rotasyonu'dur.Ils rotasyonunda isqiler belli silirelerde fark-
11 islerde c¢alistirilmak suretiyle monotonlupun giderilmesi
ama¢lanir.ls rotasyonu 6zellikle is genigletmesine imkan ol-
madigi durumlarda uygulanair.
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ffeoklasik teori insan iliskileri yaklasiminin benimsemesi
ve demokratik onderlik anlayigsina dayanmasi nedeniyle merkez-
ka¢ yonetimi savunur.Merkezka¢ ydnetimin benimsenmesi nedeniy-
le fonksiyone' Olgiite gdre bolimlendirme tercih edilmez.Cinkii
fonksiyonel olgiite gdre bolilmlendirme merkezcil yonetimi ifa-
de eder.lrin ve bdlge Olc¢iiti merkezkaq yonetime uyrun olmasi
ve ust kademelerde siurtiismeleri azaltmasi bakimindan neoklasik
teorinin felsefesine daha uygundur, (40)Yine bu dzellikler
nedeniyle neoklasik teoride basik Orgilit yapisi benimsenir.Ba-
sik Orput ayrica, bu teorinin, astlarin kendi kendini kontrol
etmesi ve pelismelerine olanak saflanmasi l'elsefesi nedeniyle
kontrol alaninin genig tutulmasinin bir sonucu olarak da or-
taya cikmaktadar.

C-MODERH ORGUT KURAMI

Toplumlarin hazli bir degigim ig¢inde bulunmalari ve Orgiit-
lerin de bu de;igimden etkilenmeleri sonucunda, geleneksel
yonetim sekillerinin modern Orpiitlerin ve gliniimiiz igpdreni-
nin sorunlarina cevap verebilecek tek yol olmadiklarinin anla-
s1lmasi, yeni yonetim ve orgitlenme anlayiglarinan gelismesine
yol acmistair.

Modern Orgiit teorisyenleri insana karmagik, anlagilmasi
gli¢ bir varli- olarak tanamlamiglardir.Oysa klasikler, insanl
akilci davranan, neoklasikler ise sosyal bir varlik olarak
varsaymislardir.iiodern poriise g¢ore insan sik de’isen bir ka-
raktere sahiptir.Insani gildiileyen arag¢lar kosullara pore de-
gisirler.Maddi ddiillerle calismaya tesvik edilen bir insan
bir ~iire sonra bu ihtiyacinin yeterince tatmin edilmis olua-
s1 nedeniyle, sosyal odullerle tegvik edilmek zorunda kalina-
bilir,

(4 Atilla Paransel, a.i .€., 8.2972=295
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Insani gilidiileyen araglar, farkli drglitlerde ve ayni Grgli-
tin farkli bolumlerinde de defigiklikler gosterebilir,.Bu go-
riige gore insan, uygun ortam olugturulduu takdirde yenilik-
leri kabul etmeye efilimlidir.

Flodern oOrylit teorisi iki ayri yaklasimdan: olugmaktadir:
Sistem Yaklagami ve Durumsallik Yaklagimi.

l-fistem Yaklagaima

Davranis bilimleri aragtirmalari sonucunda insan davrani-
g1 hakkindalki gorig, diglnce ve arajtirma sonuclarainin tek
baslarina insan davraniglarini ag¢iklamaya yeterli olmayacafa,
tiim faktorlerin birbirlerini karsilikli olarak etkiliyor ol-
duklari, bu nedenle de bir blitiin olugturduklari ve insan dav-
ranisinin ancak sistem denilen bu "biitin"in yoruwlanmasiyla
agiklanabilecezi sOorugi ortaya ¢akmigtar.Buna gore sistem,
belirli pargalarin, belirli bir amaci gergeklegtirmek igin
kargalakla baf-li olarak birarava pelmeleriyle olusan diizenli
bir bitindlr.Crpeit de alt sistemlerden olugmug bir sistemdir
ve orgit igindeki olaylar, orgitl olusturan biitinun igersinde
ele alinmalidir.

Sistemler iki sekilde dusiinilebilir:;Kavali sistemler ve
agik sistemler.

~Fapall ve agik sistemler

ller sistem belirli bir ortamda faaliyet gOsterwektedir.
Efer. sistem ile sistemin faaliyette bulundu@u gevre arasinda
enerji, bilgi ve materyal aligverigi varsa, bu tir sistemnler
agik sistemler olarak adlandirilir.Yok efer sistem ile gev~
resi arasinda bu tiir bir iligki yoksa, kapalil sistem s0z ko-

nusudur. (#1)Modern orpiit teorisyenleri orgiitleri gevrele~

(41) Tamer Kogel, @.g.e., S.161
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riyle girdi-¢ikti alisverisinde bulunan, ¢ok amag¢li agik sis-
temler olaralr ele almiglardir.

2-Durumsallik Yaklagiml

Turumsallak yaklasimi her yerde ve her Orglit igin pegerli
ve uypulanabilir evrensel kurallar ve en iyi ¢ozim tarzinan
olmayacaginl ifade eder.Her Orgit icinde bulundufu cevre, lire-
timinin konus ., kullandi 1 teknoloji ve personeli ile birlikte
ele alinmali ve en uypgun yonetim gekli ve Orpgit yapisaini be-
lirlemelidir.luna gdre en iyi ¢ozim belirli bir zamandaki be-
lirli bir cgozime baflidir.



V-ORGUT YAPISINT OLUSTURAN UNSURLARIN MORAL UZERINDEKT
ETK ILERT

Orglit yapisi lizerinde caligma yapanlar, Orgit yapisanain
gegitli boyutlara lzerinde durmuglar ve Orgiit yapisini kua-
rakterize eden unsurlar defigik orgit teori ve yaklagimlu-
r1 tarafindan degisik sekillerde ele alinmigstir, Bu arag-—
tarmalar sonunda Orgiit yapisinin temel unsurlari evrensel
olmamakla beraber "karmasiklik, big¢imsellilk ve merkezilik"
gseklinde ortaya ¢ikmigtir, Bu boliimde orgit yapilarinin
gosterdipi ozelliklerin ve bunlarin personelin moraline o-
lan etkilerinin daha iyi anlagilmasi amaciyla bu ii¢ unsur
ve ayrica Orgilit biliyikliiginiin etkileri ilizerinde durulacak-
tir.

A~KARMASTIKLIK (FARKLILASMA) DERECEST

Karmagiklik, orgitin yatay, dikey ve cografi olara ya-
_¥Y1lma derecesini ifade eder. Orgiitlerin faaliyetleri genis-
ledikge ve iginde bulunduklari gevre ¢aprasgik hale geldik-
ge Orgiitiin karmasiklik derecesi de artacaktir.(®2) Bu ise
moral uUzerinde g¢ok onemli etkiler olugturabilecek hususla-
ri olugturur. ’

Karmagsiklik isgbolimiinin dogrudan sonucudur ve orgiit igin-
deki tunvan ve gorev farklilagsmasinin derecesini ifade etmek—
tedir. Yatay farklilagma biitiinlegmeyi, dikey farklilasma i-
se hiyerarsiyi yaratmaktadir.

l-Yatay Farklilagma (Gorev Farklilasmasi)

Stephen P. Robbins'e gore yatay farklilagma "Orgit birim-

(42) A-E.Ga ¥ 8.102



Lo

leri arasinda Orgiit Uyelerinin yaptiklari igin niteligine,
efitim ve Ofreniwlerine dayalil olan farklilagma derecesi"
dir.(4%) Buna gore orgiit ig¢inde farkli bilgi ve beceri ge=-
rektiren islerin sayisi arttikg¢a Orgilitin karmagiklik dere-
cesi de artar. Orgiit ig¢inde farkli efitim ve birikime sahip
insanlarin arasindaki ortak yonler az olacagindan, iletigim
kurmalary ve dolayisiyla faaliyetlerin eggilidiiminiin saglan-
magr piglegecelk bu da morali olumsuz yonde etkileyecektir,

Orgit iginie yatay farklilagmanin en belirgin gbéstergesi
uzmanlagma ve boéliimlesmedir, Uzmanlagma ise ishdliimiiniin do-
gal bir sonucndur. Orgilitin gelismesiyle beraber iglerin de
boliinmesi gerekir. Bu yapilmadifal taktirde isler o derece
dafinik bir hal alar ki, verimli bir gekilde uygulanmasa
mimkiin olamaz. Bu daginiklik Orgiitiin amacina ulasmasini en-—
gelleyecei’i gibi neyi nasil yapacaginl godremeyen iggdrenin
moralini de bozar. Bu nedenle ayri ayri uzmanlik kollarini
belirtecek gekilde isler bolimlere ayrilir. Bunu yapmaktaki
as1l ama¢ verimliligi arttirabilmektir.(44) (Giinkii insanlar
fiziksel ve digiinsel olarak sinirli kapasiteye sahip bulun-—
maktadirlar, Isbolimi yoluyla yapilwasi gereken isler ve bu
iglerin gerekleri belirlenebilmekte ve bu gerekleri yerine
petirebilecek kigileri segmek miumkin olabilmektedir. Boyle~
ce Orgiitiin amaglarini pgerceklegtirebilmesi ig¢in yapilmasa.
gereken igler ve bu iglerin hangi 6zelliklere sahip kigiler
tarafindan yapilacagl agirk bir big¢imde ortaya konmaktadir,

Kisilerin becerileri igin basit par¢alara bolinmesi ve

siirekli olarsk ayni isin tekrarlanmasi sonucunda geligmekte

ve igleri dal . kisa siirede ve daha iyi bir bigimde yapmak

(43) Stephan P. Robbins'den aktaran; Sema 0zger,a.g.e.s8.29
(44) Besim Baykal, Qrpanizasyonlarin Yonetimii ITlkeler ve
Sliregler, Istanbul, Met/Fr Matbaasi, 1981, a.l/5
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miimkiin olmaktadir. Ancak islerin kiigiik boliimlere ayrilmasa,
uzmanlagma v¢ uzmanlik isteyen iglerin saylsinin artmasi
faaliyetlerin eagﬁdﬁmﬁnﬁ giiglegtirdigi gibi bir igin ayna
tempoda ve siirexli tekrarlanarak yapilmasi da iggdrende yor-
gunluk ve bakkainlik yaratmaktadir.

Sanayide makinelegme agiri isbolimi yaratﬁ;gtlr. Isboli-
milniin teknik yonden bazi lstinlikkleri olmakla beraber, bazi
kotu etkilerinin de oldugu bir gerg¢ektir, Buplarln baginda
da monotonluk sorunu gelir,Adam fmith isboliimiine taraftar
olmakla berabeir yaptifiy bir elegtiride "Bagit ve rutin ig-
lerde galigan insanlarain ig yaparken akillarini kullanmala-
rina gerek yoktur, ¢inki teknoloji sayesinde bir ¢ok glig-
liikler ortadan kalkmistir.,Boylece insan iginde yaratica
guclini kullanamayacak ve yeteneklerinin ¢ofunu kaybedecek
duruma gelmigtir." diyerek isboliiminiin sakincalaraini da
belirtmigtir.

Sanayi devrimi sirasanda igboOliimiinin iggdren ilizerindeki
etkilerini inceleyen difer diiginiirler, insanain ig yaparken
gerekli olmadafi i¢in kullanmadigil zekasinil kaybetmekte
oldufu, ruhwi ancak iglerin ¢esitliliffi ve zenginligiyle
gelisebilece{ine, bunun icin bir isg¢iye siirekli olarak ayni
igi yaptarmama's gerektifine igaret etmiglerdir. (45)

Oppiitlerde ighdliimiiniin derecesi igin degisik pdriisler
ileri siirlilmistiir.Ornefin klasik yaklagaima gore insan ve
iggiicil ikineci plandadar.Once teknoloji ve iglerin nasil
yapilacagi belirlenir, sonra personélden bu belirlenen dog-
rultuda davranmasi iatenir.Isbélﬁmﬁ_ve uzmanlagma bu yakla-
gimin temelidir.Burada giidiilen ama¢ isleri basitlestirmek
ve bu basit isleri kolayca yapabilecek ucuz ve kolay bu-

(45) Erol Fren, @.g.e., 8. 199-200
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lunur iggilicli kullanarak maliyeti diigiirmekti.Ancak klasik
brgitte insan unsurunun dikkate alinmamasi sorunlarin orta-
ya q1kméslna neden oldu.lgglici devri ve devamsizlik artta,
kalite diigtii.lsb6limii her igginin, igin kiiglik bir bdliimiiyle
ilgilenmesine imkan verdiginden igler anlamlarini yitirmeye
bagladi.Yeteneklerini ortaye koyamayan igg¢iler, iglerinden
duyduklari gururu kaybettiler.Uzmenlagan igg¢ilerin ig arka-
daglariyla sosyal iligki kurmalari da giiglestis _

Isbolimiinlin isi daha az ¢ekici hale getirmesinin neden-~
lerinden biri de, c¢aligsanlarda goriilen degigmeydi.Giderek
daha e@itimli, daha zengin ve daha bafimsiz hale gelen ig-
ghren ekmek parasi kazanmanain ilistiinde gereksinmelere ulagi-
yordu.XKlasik tasaraim yoksul, egitimsiz ve genellikle okuma
yazmasi olmayan, beceriden yoksun iggéren igin iyi sonuglar
verebilirdi, ancak bu, yeni iggbren i¢in pek uygun degildi,(48)

Ote yundan sosyo~teknik sistem anlayigina gore Orgiitte
performans ve tatmin, iglerin, teknoloJinin ve ig yapacak
olanlarin hep birlikte ve beraberce ele alinmasiyla safla-
nabilir. volayisiyla bazen uzmanlagma yerine kigiye birkag
igi birden yapma sorumluluffu veya bir grup iggoreni sonug
almaktan birlikte sorumlu kilma, hem performans ve tatmini
arttirabilir hem de klasik ysklagimdan farkla bir yaklagi-
m1 ifade eder. (47)

Uypulamanin da dogruladapa lizere, belli bir dereceden
sonra igboliminii ayraintilara kadar gotiiriip, uzmanlagmayli
arttirmak, igin doyum ve heves verici yoniinu zaylflatmakw
ta, bikkinlik, yorgunluk ve bezginlik veren yonini gliglen-
dirmektedir. Biylece tekdiize hale gelen ig, iggdrenin mo-

(46) Keith Davis, a,g.e., 8.311
(47) Tamer Kogel, 8.L.€«, 8.101



ral dlizeyi lizerinde olumsuz etkide bulunmakta ve bunun so-
nucu olarak verimlilik diigmektedir. Oyleyse isgbrenin en
yiksek verimi saglamasi ig¢in optimal bir uzmanlagma ve ig-
bolimii derecesi gergeklestirme zorunluluggu vardir,(48) Yiik-
gsek verimin endirek olarak iggtren ilizerinde muhakkek ki o=
lumlu etkileri olacsktir. Bununla beraber asirai igbdliimiiniin
basit, monoton, doyurucu olmayan agiri uzmanlagmig iglevle=-
re gotiirecegi gergeii dilgiiniildiigiinde, sonugta iggdren mora-
lini olumsuz etkileyecegi de diiglinlilmelidir,

2-Dikey Farklilesma (Yetki Farklilagtirmasi)

Dikey farklilagma komuta zincirindeki farkli pozisyonla-
rin, yani yonetsel kademelerin sayisini ifade etmektedir.
Yonetsel kader.e sayisinin artmasi farklilasmanin, dolayi-
s1yla karmasikligin artmasina neden olur. Dikey farklilag-
ma yatay farklilagmanin artmasina bagli olarak olugturulur.
Biylimenin artmasiyla birlikte igler daha kiigilkk pargalara bo-
linlir, boylece olusan uzmanlagma ve boliimlesme iggOrenlerin
ve boliimlerin, yaptiklari iglerin Orglitiin biitiiniinde yapilan
ige uyup uymadifini veya biitiin i¢indeki yerlerini
gormelerini gii¢legtirir. Bu.nedenle igler ve bdlilnler ara-
sinda eggildimii saglamak igin dikey farklilagtirma olugturu-
lur,

a - Kontrol Alani:

Dikey farklilagmanin derecesini, yani yonetsel kademe sa-
yisini belirleyen temel Oge, her bir yoneticinin etkin bir
gekilde yodnetebilecegi ast saylsini -ifade eden “kontrol a-
lani"dir. Klasik kuram bu alan iizerine kasatlamas koymugtur,
¢iinkii yoneticiler sinairli miktarda bilgi, enerji ve difer

(48 Kemaerosun, BeeCey 8e574
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yeteneklere sahiptirler., Sinirli kontrol alani fikri dene-
yimlere dayanmaktadir., Bu konu her zaman i¢in sorun olmug-

tur. Incil, Musa'nin nasil kontrel alanini daraltmak zorun-
da kaldifani anlatir. (49)

Bir iste kua¢ ast baflanmasi gerektifi konusunda degigik
rakkamlar verilnektedir. Ancak bunun fazla bir anlaml yok-
tur. Gilinki kontrol alani gergekte durumsal bir iligkidir.
Bir kiginin etkin bir gekilde yonetebilecefti iggdren sayi-—
sinl birgok etken helirler., Uygulamada da kuruluglarda top-
lu olarak benimsenmisg belirli bir big¢gim goriilmemektedir.
Nitekim Amerikan Sevk ve Idare Dernegihin bu konuda 100 bii-
yik girkette yaptifa inceleme, girket genel miidiirlerine beg-

11 eleman sayisinin 1 ile 24 arasinda degisgstigini goster-
migtir., (50)

Kontrol alaninin genislifginin astlar lUzerindeki etkisi
konusunda iki farkli gorus jleri siiriilmektedir. (51)

Urwick, iistin denetleme alani genis tutuldupu hallerde
astlaran goffalmasi ylizinden Usti gbrmenin zorlagacafini,
zorunlu olarak sira beklemek gerekecafini, zamanin darliga
dolayisiyla listiin astlari bir g¢irpida goremeyeceiini, bu
yiizden gecikmelerin olacagini, ayrica her sorunun kendisi-
ne sorulmasy kargisinda lstin karar vermek konusunda zaman
zaman kararsiz kalacagini, onderlerinin bu halini goren
astlaran ylrc. gliglerinin sarsilacaginil ifade etmektedir.

Soujanen ise, denetleme alani genig tutulan iistiin, buy-

eith DavisS, B.E«€u, Be270
Besim Baykal, ae.g.€., 8.168

(51) Mehmet Olug, Isletme Orpganizassyonu ve Yonetimi, Cilt:1l
1.0. Isletme Fakiiltesi Yayin No: 77, latanbul, 1978,
8,240 :
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rufu altindaki astlaran qoklugu yuzunden hepsine kolaylikla
gbzetimde bulunamayacaglndan astlari kendi haline birakaca-
#ini, boylece ayrintily gdzetim baskisindan kurtulmug olan

aatlarin ylirek giiclerinin yuksaleceglni, yonetici yetenek-

lerinin geligecefini sdylemektedir,

Gergekte kontrol alaninin geniglifi veys darliginin ast-
lar lizerindeki etkileri, astlarin yetenek ve beklentilerine
gore durumsallik gdsterecektir,

b= Dik Ve Basik Orgiitler:

Eger bir Orgilitte yukaraidan agafiya dofru yonetim alana
darsa, bu igletmede dik orgiit yapisi, yonetim alani genig-
8e basik Orgit yapisi sdz konusudur, Dik Orgiit yapisinda
iggbrenler, ustleriyle diizenli bir bigimde her giin etkilew-
gimde bulunduklari igin, iistlerini hognut etmek amaciyla
gok zaman harcarlar,

Basik yapi hiyerargik kontrollerden daha uzak oldufu i-
¢in Ozellikle faaliyet diizeyindeki iggOrenler bunu tercih
etmektedirler. Ornegin satys temsilecileri ile yapilan bir
aragtirmada, basik orgiitlerde galiganlarda, dik orgiitteki-~
-lere oranla daha ¢ok ig doyumu, daha az stres ve daha gok
iretim goriildiigi bildirilmigtir. -

Dik ve basik drgltin iggoren doyumu &@151ndan olumlu ve-
ya olumsuz yodnleri orgiitiin biylkliiZine gore de defigmekte~
dir, Yapilen aragtirmalar iggdren sayisinin fazla oldugu
biliylik sirketlerde ast dlizeydeki ydneticiler ig¢in dik Orglt
yapisinin daha fazla ig doyumu sagladifini gostermigtir.
Bunun nedeni biiyiik igsletmelerde uyuulastirma ve iletisimin
dsha e¢iddi sorunlar olugturdufudur, Bundan dolayi ast dii-
zeydeki aneticiler, Brgﬁtleriylé baglantilarini korumak i-
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¢in, istlerine kolaylikla ulagabilmek istemektedirler, Bu
kogullar altinda dik yapinin onlarin gereksinmelerine des—
tek sagladifgiar diiglinmektedirler.

Kiiglik Orglitlorde ise iletigim ve eggiidiin kolaydar, Orgiit
ast dizeydeki ytneticilerin normal temaslari yoluyla dogru-
dan iglerin i¢inde olduklarini hisgedebilecekleri kadar kiie
¢lUktir. Bu durumda bir iistle siksik kargilugma, mildahale,
yakindan gdzetim ve daha siki kontrol olarak gbriilmekte, bu
durum iggdrene dsha az ig doyumu vermektedir. (52) -

c+- Yetki Ve Sorumluluk:

Bir kimseyi, bir gorevi yerine getirmekten sorumlu tutun-
ca, o kimseye bunu yerine getirebilmek ig¢in gerekli erk ve
yetkiyi de vermek gerekir. Sorumluluga denk yetki taninmag-
sa godrevler yerine gelmez ve igler ¢ikmaza siiriiklenir, (53)
Ayrica sorumlulugu oraninda yetki alamayan kigi ¢aligmasi-
nan kargilifinin verilmedigini diigliniir.

Isletmeler merkezcil ya da merkezcil olmayan model igine-
de yonetilirler. Merkezcil modelde yetki devrinden dzellik-
le kaginilarken, sorumluluk alani oldukga genig hutulmaya
galigalir, Béyle bir durumda ortaya yetki ve sorumluluk den-
gesizlifi ¢ikar, Bu dengesizlik iggdrenler ilizerinde olumsuz
etki uyandirir ve galisma arzusunu azaltir, Glinkili iggdren
yiklenilen sorumluluk kadar yetki de verilmesini ister,

Merkezcil olmayan Orgiitlerde iggorenlere kendi yetki alan-
lary ig¢inde bagimsiz karar alma Ozgiirlugii tanainir, Iggoren i~
¢in en iyi egitim yolu sorumluluk yiliklemektir. Zaman iginde

E 2; Keith Davis, 8.gZ.e., B.273
g?, Mehmet Olug, B.Z.€s, 8.232
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sorumluluk yiiklenen kigiye ayni 0Olglide yetki de verildigi
kabul edilirse, birey—karér gevresinin geniglemesi ve ba~
gimsizlagmasi oraninda kigilifine kavugur ve moral diizeyi
yikselir. (54)

Yrgiit iginde yetki ve sorumluluklarain kesin olarek bi-
linmemesi, kimin kime bagli oldufu konusunda kugkularin
"dogmasi, iggirenler arasinda huzursuzluga yol agacaktar,
Boylece yetki .iyi bir gekilde dagitilmadifindan, alt kade-
meler ile list kademeler arasinda haberlegme kanallari tai-
kanarak, emirlerin dagitilmasi ve iggilerin yonetilinesi
gliglesecektir. Su halde uygun bir moral ortami yaratmak i-
¢in, kimin kimden emir alaca@i ve kimin kime baZlanacaga
belirlenmelidir., Ornegin astlar birden fazla iliste bagli ol-
malari halinde kimden emir alacaklarini ve hangi emri daha
6nce yerine getireceklerini bilemezler, (55)

d- Dikey Farklilasmanin Olusturdugu Gruplar'Ara31ndaki
Farkliliklar (56)

i-Bilgi Ve Diisiince YoOniinden Farklilaklar

Yapilan aragtirmalar, yﬁksek mevkilerdeki kimselerin, a-
gag1 seviyelerdeki kimselere oranla, iglerinden daha ¢gok
memnun olduklarini ve kendilerine bu mevkii saglayan orglit-
leri ve amirleriyle daha saki iligkiler kurduklarini orta-
ya g¢ikarmigtir, Bu ylizden, bu kimseler, iglerine daha faz-
la dnem vermekte, is bagarmak ihtiyaq ve arzusunu daha gok
hissetmektedirler. Orglite katkilari fazla olan bu kimseler-—
dé, gruba aidiyet, saygi gorme ve yaratma gibi sosyal ve

55) Erol Eren, 8.g.e., 8.140 .

%543 Zeyyat SBabuncuoglu, a.g.e., 8.98,93
(56) Asg.e., 8,100-105



peikolojik ihtiyag¢lari daha gok tatmin edilmigtir. Hiyerar-
yinin alt kademelerini dolduran kimselerde ise, fizyoloJjik

ve glivenlik gibi alt kademe ihtiyag¢lara heniz tam anlamiy-

la kargilanmamig oldufundan Orgiit ve yoneticiler hakkinda-

ki duygu ve digiinceleri olumlu yonde geligmemigtir.

Ormefiin, bir isletmenin terfi politikasi hakkindaki ig-
gbren diigiincelerini ortaya g¢ikarmak i¢in yupalen bir arag-
tirmuda, amirlerle iggiler birbirinden gok farkli cevaplar
vermiglerdir. Is¢i ve amirlere, bu igletmede nasil terfi e-
dilir, diye ayni soru sorulmug, bu soruya amirler, bunun,
igcilerin liyakat derecelerine bagli oldupunu sdylerken, is-
giler, terfiin insanlari tanimaya ve tesaliife bafli oldufu
diigiincesinde bivleswiglerdir,

Bu tiir anlagwazliklarin hangi kademe yoneticisi olursa
olsun, iistle ust arasianda mutlaka oldupfu gorilmistir. Bu
anlagmazliklar otorite ve statii farkindan ileri gelumekte-
dir. Mevkiler, i.igilerin birbirleriyle gordiikleri igler ko-
nusunda serbesice konugmalarini ve arkadaslik havasiy igine
girmelerini enpgellemektedir.

Astlarin ve iistlerin isten bekledikleri tatminler ve pli-
diilerle ilgili olarak birbirleri ve kendileri hakkindaki dii~-
gincelerinde de farkliliklar vardir.

ii-Oreiit Hakkindaki Idealler Standartlar Bakimindan
Farklailiklar

Tuecilerin arzu ettikleri Orpiit gekli ile yOneticilerin
arzu ettikleri orgilit sekli farkladir. Ornegin yoneticiler,
astlarini sorumluluktan kaginan, her firsatta bagkaldaran
kimseler olarak gordiikleri halde, astlar, kendilerine yeter
B8lglide yebki verilmediiinden yakinirliar. Tslerini kendi dii-
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siindikleri bic¢imde yapma ve denetleme yetkisi isterler. Ya-
ni astlar, daha Jemokratik bir oOrglt ideali ig¢indedirler.

Orgiit ig¢in sship olunan standartlarda da astlarla iistler
arasinda farkliliklar goriilmektedir, Ornegin ig¢ilerin yeter-
1i buldugu bir iiretim seviyesinin ustabagilarain standartla-
rina gore diigiikk oldugu, ayni gekilde ustabaslarinin yeterli
gordigii seviyenin de seflere gore disiikk oldugu sdylenebilir,

iii-Orgiite Baglilik Ve Orglitii Destekleme Bakimindan
Ortaya Gikan Farklalaklar

Yénetici gruplari, ast gruplarina oranla, Orgiitten yana
olmaya cok arzuludurlar, Orgiitin politika ve planlari onlar
icin daha uygun ve mantaklidir. Hiyerargik kademe ylikseldik-
¢e bu uygun ve mantiklia olma durumunun siddetlendifi giriile
mektedir. Buna gore igg¢inin hiyerarsik meviiinde yikselme,
Orglte baglilifgani ve oOrgiitii benimseme ve destekleme konu-
sundaki tutumlarina da degigtirecektir.

3.Coffrafi agilim

Cofgrafi dapgilim yatay Ve'dikey farklilasmanin genigletil-
mis bir boyutu olarak diisliniilebilir, $6yle ki, bir imalat gir-
ketinin pazarlama birimi, ilretim biriminden ayrildif;inda ya-
tay olarak farklilasmig olur. Farkli cografi alanlarda bu-
lunan satis biirolarinin hepsi de ayni pazarlama faaliyetle-
rini yapsalar bile, bu kurulug, pazarlama ve lretim birim-
leri ayni yerde bulunan bir igletmeden daha karmagiktir.Cog-
rafi dapalaim dikey farklilagma ig¢in de stzkonusu olabilir.
Bir kurulugun iist, orta ve alt kademe ydneticileri gegitli
yerlerde ise bu orglit, tim yoneticileri ayni yerde olan bir
orglitten daha karmagiktir. (57)

(57) sema Ozger, @.ge€ey Se33,54
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Coirafi dagilimin fazla olmasi Orgiit prensiplerinden
"mesafe bakimaindan kontrol prensibi" konusunu ilgilendirir
ve dafilim agari olunca eggiidim ve igbirligi sapglamak ko-
nusu bazen devamli seyahat zorunluluklari dofurdugundan O-
zellikle lst diizey yoneticilerin zaman ve enerji kayipla-
rina neden olur, Moral ilizerinde belirli bir etkisi oldupu
kabul edilmelidir, Ancak burada gunu da belirtmek gerekir
ki mesafenin uzak olugu, merkez tarafindan kontrol imkani-

ni da azalttigandan bir kisim yoneticiler tarafindan tercih
edilebilir,

B-MERKEZILTK DERECEST

Yapiyr insanlarla iligkilendirmenin bir yolu yetkinin
merkezka¢lagtirilmasidir., Bir yonetici gdéyle demigtir:"Ba-
na bir gey bigarma ve yeteneklerim neyse onlaria kullanma
fairsati vere: bir ig istiyorum." Yoneticiler Onemli olma ve
bagarma duyguen isterler, ancak oOrgiitlerdeki merkezcillik
ve biylklik yoneticilere ¢ogu zaman gii¢slizlilk ve Onemsizlik
duypusu vermektedir. Bunlar fazla yetki ve sorumlulugu ol—
mayan, yalnizca emir alan ve kagitlarla ufragan kigiler ol-
duklarani diigiliniirler. Merkezkag¢lasma bu sorumsuzluk duygu-

sunu ortadan kaldirmada yoneticinin en etkili arag¢laraindan
biridir.

Merkezkaglasma yetki ve sorumlulufun Orgiit i¢indeki en
kiigiik birime kadar daZitilmasi olarak tanaimlanir.(58) Ote
yandan otoritenin tamaminin devri de s6z konusu defildir.
Clinkld bu durumda emirler verebilen, kararlar alabilen ve
denetim yapabilen bir merkezden s06z edilemez, Ayrica oto-
ritenin devredildifi lnitelerin her biri kendi basina bir
ozerk Orgilit gibi davranirlar., Bu nedenle igletme Orgiitle-

(58) Keith Davis, a.g.e., 8.268
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rinde tim merkeziyet ya da ademi merkeziyet yerina, merke-
Zziyetin veya ademi mark921yet1n derecesinden soa etnek da-
ha dogry olur. (59)

- T 1

l-Yetkinin Gdgerilmesi

Orgiit yonetiminde merkeziligin derecesi, kerar verme yet-
kisinin astlara gdgerilip gig¢erilmedifinin belirleyicisi ol~
maktadir. Karar verme yetkisinin gdgerilmesi, astlara igle~
rini yapmada dasha fazla ozglirlik verilmesini ve astlarin ka-
rarlara katilinmlarini saflamasi agisinden yoneticilerin agt-
larina giiven duyduklaraini ve bdyle bir ¢aligma ortami ya-
ratma konusunda istekli olduklarini gosterir,

Merkeziligin belirleyicileri sadece personelin nitelifi
ve yoneticilerin personel hakkindaki goriigleri degildir,
Kullanilan teknolojiden, Orglitin biylikliiglne, orgilitin igin-
de bulunduggu cgevre kosuIlarina kadar birgok faktor merkezi-
1igin derecesini belirleyen degigkenlerdir.

Yonetsel merkezkaglagmanin en dnemli begeri yararlara
isgoren geligtirme ve Onemli olma duygusunun artmasidir.
Isgdrenler kendi baglarina olduklari igin, geligmeye daha
¢ok glidiilenmekte ve deha bilylikk bir bagara duygusuna sahip
olmaktedirlar,(60) Kendilerine yetki gdgerilen kigilerin
Ogrenme, deneyim sahibi olma ve bdylece karmagik durumlare-
da karar alma bilgi ve yetenekleri de artar, Bilgi ve bece-
risi zaman iqerisinde artan isgorenin isindan duyacafl do-
yum ve hayat standardil yiikselecek, bu da moralini olumlu
olarak etklleyecektlr. Yetki verme ayrica uat kademe yone-
ticilerinin yiikiinli hafifletir ve iglerdeki ¢sneklifi art-

RE3

fsletme Organizasyonu Ders Notlarl, 2. Kisim, 8,58
elth Davis, 8.Ze@ey Be:
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tirir. Ayrica bdyle bir durumda, ydnetici ast durumdaki ig-
goreni igi ile bagbaga birakmig, yani ona gilivendigini agik-
lamig olacaktir. Bu durum kargisinda iggodren kendisini be-
lirli sonuglara erigmekte sorumlu hissedecektir.(61l) Bu du-
rumda da ydneticinin ig yogunlugu kergisinda bunalmasi en-
gellenmis olur.,

Ancak bazi ybneticiler, yetki devretmenin bir geyler kay-
betme oldugtunu ve kendilerini gligsiizlegtirecegini diigiiniipe
ler. Bir gok iiusan bir kez yetki elde ettiklerinde bundan
vazgeqmekte endige ederler., Bu kigilere yetki devrinin yiik-
lerini hafifleteceffi ve stratejik kararlar alma ve planlaha
igin daha fazla zaman saflayacagl, bunun sonucunda da daha
bagarili olacaklarinin gosterilmesi gerekir,

Yetki ve sorumluluk arttikca, bireyin ige ve i$yerine,'
onun ama¢ ve araglarina daha ¢ok baglandigi gozlenmektedir,
Su halde, iist yonetim kademelerinde ve ¢ogu zsman uzmanlik
kadrolarinda gozlenen oransal moral yiiksekliginin nedenle-
rini tesbit edip, bunlardan yararlanarak orta ve alt kade-
‘melerde bazi 6nlemler almak miimkiin olacaktir. Bunlarin ba-
ginda yetki devir derecesini arttirmak gelir. 86z sahibi
olmak, sayilmak, sayga garﬁek, insanin baglica ihtiyagla-
rindan biridir. Cagday yoneticilikte, ydnetime katilua ydn-
temi, aslinda merkezkag Orgiit diizeninden bagka birgey de-
gildir. (62)

2~Astlar I .¢in Sorumluluktan Kag¢inairlar?

Genellikle personelin daha genig sorumluluklar listlenmek-
ten zevk alacagil diiginiiliir. Bunun ber c¢aligan igin bdyle ol-

(61) Besim Baykal, @.g.e., 8.449
(62) Kemal Tosun, a.g.e., 5.808
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dupunu digilinmek aslinda fazla i&imsarlik olur, Gergekte ié—
gorenIerln bir kzsm; glvenligi amirlarlne baglanmakta! Oll~
larin denetiminde olmakta bulurlar, BSylece yanlig karar ve
uygulamalarin olumsuz sonuglarinin ziskinfen kurtulmug ol-
duklari gibi, iglerini daha az enerji sarfederek ve daha az
gerginlik hissederek yapmig olurlar, Bununla beraber bu ozel-
likteki kigilerin az oldugu, iggdrenlerin kendilerine yapi-
lan yetki de>rini genellikle olumlu kargiladiklari styleng-
bilir. Yetki devrinin insiyatif kullenmay: ye atilganliga
tegvik ettigi, zorevi daha g¢ekici hale getirdigi, bulunulan
‘mevkinin dnemiri arttirdigi ve biitin bunlarain sonucu olarak
morali ylikselttifgi bir gergektir,

Ancak bazen amir yetki vermek istedigi hdlde, ast, bunu
kabullenmekten kaginabilir, Bunun baglica nedenleri goyle
dzetlenebilir: (63)

~Cofu zaman bir eleman, bir sorun hakkinda Onceden kendi
kendine diigliniip bir karara varmak yerine, derhal amirine ko=
gup ne yapmasl gerektiZi konusunda ondan talimat almayi ¢ok
daha kolay bulur. Akillica ve yerinde bir karara varmak ge-
nellikle epeyce zorlu zihni faaliyete ihtiya¢ duyurur, Bu
yiizden birg¢ok kimse boyle bir zahmete katlanmak yerine, bu-
nu en kisa yoldan ¢dzimleyebilecek formiiller arar.

-Bir kimsenin kendi kendine karar vermesi, sonugta orta-
ya c¢ikacak sorumlulugu da otomatikman yiiklenmesi demektir,
Kendi kendine karar vermek yerine amirine gidip onun fikri-
ni almak ise, bir bakima sonug olarak dofacak durumun sorune
lulugunu onur ia paylagmak demektir, Bir siire sonra hemen her
geyli amire danigmak hali al;gkﬁnllk,hallne gelir ve ast du-
rumunda bulunan kimse kendine degil, amire giivenen bir ele-
man kalaibina girer,

(63) Besim Baykal, B.g.€., £.197,199
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-Daha fazla sorumluluk yiklenip yiklenmemek konusunda bir
kimseyi diigiindiiiren diger bir konu da yapacagl yanligtan do-
layil ugrayacaga elestirilerdif. Olumsuz tarzda yapilan eleg-
tiri glicendirir, ‘

-Gerekli bilgiye veya bu bilgiyi elde edebilecek bilgiye
sahip olmadiklarina inandiklari zaman, birgok kimse sorum-
luluk kabullenmede gekingen davranir., ;

~Agt durumuenda bulunan kimse, gerefinden fazla ige boful-
mug olmasi durumunda da sorumluluk yiklenmekten kaginir,

-Kendine given duygusunun eksiklifi de sorumluluk almake
tan kacainmaya yol agar,

Merkezkaglasma yararli bir uygulamadir, Merkezkag¢ orgiite
ler merkezci orpiitlerden daha bagarili olmaktadirlar. Ancak
merkezkac¢lasmada da durumsal bir iligki sdzkonusudur,

Merkezka¢ oGrgilit ve yonetim big¢iminin uygulanmasi ig¢in ba-
z1 kogullarain yerine getirilmesi gerekir. Bunlarin baglica-
lary: sunlardar: (64)

«Biirokrasiy i azaltmak

~Haberlegme arag, gere¢ ve yontemlerine dnem vermek. Yet-
ki ve sorumluluklarin dapgilmasi, ancak iyi bir egglidim ile,
bu da etkin bir haberlegme sistemiyle aaglanabilir.

-Orta ve alt kademelerin fikir, diigiince ve telkinlerine
her zaman ag¢ik olma ve gilinimiizde giderek Onemi artan yoneti-
me katilma ybntemine Onem vermek.

-Merkezka¢ Orgiitlenmede, alt yonetim kademelerine daha
biyiik sorumluluk yiklenir, Bu, onlarain daha iyi yetigmele-
rini ve daha listiin nitelik ve yeteneklere sahip olmalarina,
bunun i¢in de kurulugta ezitime ¢ok fazle Onem verilmesini
gerekli kilar,

(64) Kemalimosun, BeZeCuy BebUH
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Migteri taleplerinde, teknolojide veya rekabette sik sak
degigsmelerin oldugu bir ortamda faaliyette bulunan bir ku-
rulugun, elemanlari arasinda degigikliklere uyum yetenegfi-
ni ve inisiyatifi arttirmasi kag¢inilmaz bir gzorunluluktur,
Ancak inisiyatiflerini kullanma konusunda elemanlarin ne de-—
rece serbest barakilmalari veya bu konuda dzendirilmeleri
gerektigi durumu ayna kurulugun degigik balﬁmlerine gore da-
hi deffigen bir husustur.(65) Merkezkaglagma ile merkezcil-
legme ug¢laraini birlegtiren dogru iizerinde bir yerde her or-
giit i¢in en ¢ok arzulanir bir diizen bulunabilir,

C-BIGIMSELLTX DERECEST

Bigimsellik, oOrglit iginde iglerin standartlagtirilma de-
recesini gosterir. Igin gok fazla bigimsellegtirilmisg olma-
81 halinde is yapan bireyin, neyin, nasil, ne zaman yapilaw
cafzi konusund: 50z sOyleme veya karar verme hakki yok dene=-
cek kadar azd. .o, Clinkil yapilmasi gereken isin nasil yapila-
cagi, gegitli kurallarla, prosediirlerle, politikalarla, ig
tanamlarayla ayrantili olarak belirlenmigtir, Bireyden bek-
lenilen siirekli olarak ayni gekilde lUretmesidir, Yani igle-
rin standartlagtirilmasiyla, bireyin davraniglari da dnceden
programlanmaktadir,

Islerin ve davranislarin standartlagtirilmasinin nedeni,
standartlagtirmanin orgilite saflayacafi yararlardir, Galisan-
larin neyi, nasil, ne zaman yapacaklari Onceden belirlenmig
oldugu i¢in epgidiim ve kontrol kolaylasair. Standartlagtiril-
mam1ls bir isin yapimi sarasinda igi yapan bireyin bircgok ko-
nuda karar vermesi gereklidir. Oysa yerinde ve dofru karar
verme niteligi, zamanla efitim ve tecriibe sonucu kazanilir,
Bu tiir bir personelin istihdami igin yiliksek iieret ddenmesi

( 65) Beaim'Baykal, BeBe€ay 8,193,104
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gereklidir, Kalda ki bu nitelikte personel istihdam edilse’
bile, her zaman ig¢in yanlig kararlarin verilmesi ve bu new
denle maliyet artisinin dofmasi sdzkonusu olabilir, Dolayi-
si1yla islerin standartlagtirilmas: yoluyla yanlig karar ver=-
me riski ve yliksek ilicretle personel istihdam etme zorunluf'
lugn bilylik dlgiide ortadan kalkacaktair,

Ancak iglerin standartlastirilmig olmasi galisanlarin i§-
lerine katkida bulunmalarini engelleyici bir fakttr olmaktaw
dir, Her seyin nasil ve ne zaman yapllacaginin Onceden be-
lirlenmis olmasi nedeniyle, ¢aliganlarin iglerin yaplmlna'i-
ligkin olarak alternatif yollar diigiinip, geligtirmelerine
gerek kalmamaktadar,

Fkseri benzer durumlarda oldugu gibi "bigimegellik" konu-
su d: woral acgisindan olduk¢a gbreceli bir durum arzeder,
Orgiit yapisi iginde her tir iglemler belirli kurallara baf-
lanmigsa, bazi igglrenler sadece bu kurallapa uyarak kendie
lerini yormadan is yapmanin huzuru ig¢inde olurlar, Yani mo=
ralleri yiksek olur, Ama bazi iggdrenler i¢in ise bunun ak~
8i sdzkonusu olabilir, Onlar ise kendi gayret ve bulucu
gligleri ile is yapmaktan dsha fazla zevk alirlar ve sonug=
ta yaraticiliklarini kullanmayi engelleyecek gekilde igle-
rin standartlagmasi karsisinda ig doyumsuzlugu hissederler,

Biqiﬁsellik derecesinin diigikk oldugu orgilitlerde igglren~
lerin iglere iliskin olarak kendi inisiyaetiflerini kullan-
ma Ozglirlikle, i deha fazladar, Dolayisiyla big¢imsellik stan=-
dartlagtirmanin dlglisii olmaktadir. Buna gbre bigimsellizi,
Orglit iginde islerin nasil, ne zaman ve kimin tarafindan ya-
pilacagini gdsteren Orgiitsel bir teknik olarak tanimlayabi=
liriz,

Bigimseilik-yapllan isin nitelifine, igin gerektirdigi
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bilgi diizeyine ve personelin aitelifine bapli olarak defi-
gik derecelerde olabilir,

l-Teknoloji Tiri Ve Bicimsellik (66)
a-Araliksiz Imalat Teknolojisi;

Araliksiz imalat teknolojisinin galiganlar agisindan 0~
zellifi, otomasyon nedeniyle yalnizca el, kol, beden emefie-
ne dayanan islerin ¢ok azalmig olmasidir, Imalat iggisinin
gérevi makinalar iizerindeki gegitli gOstergeleri okumak, ge«-
rekli ayarlamzlari yapmek gibi islemlerdir. Iscinin zaman-
la yarigmasin . gerektiren ¢ok dar kapsamli, monoton ayni el,
kol, beden hareketlerinin kisa araliklarla tekrarini igeren
igler, bu tiir endiistrilerde yaygin degildir, Bedeni g¢alig=-
manin azlifina kargilik, yapilan isin sorumlulugu yliksek ol=
maktadir, Imalat 81raslndé\borular i¢inde makineden makinew
ye araliksaz bir akim sdzkonusu oldufundan, bir makinede bo=-

zukluk yada ayarsizlik, tim sistemin durmasina neden olabi=-
lir,

Bu nedenle cgalisanlarda granan ana o6zellik, el ve kol be-
cerilerinden ¢ok, sorumluluk alabilme, glivenilirlik, yerin=- .
de karar verebilme ve benzeri yetenekler olmaktadir. Bu an-—

lamda*"iyi igg¢i" yerini “sorumlu gbrevli"ye birakmigtir, de-
nebilir,’

Tsin igerigi ile igsten duyulan doyum arasindaki iligkiyi
inceleyen yazarlar, iggorenlere yeteneklerini kullanma olaw-
nafini taniyan, genigletilwig ve zenginlegtirilmig iglerin
dahe fazla doyum sagladigini igaret etmiglerdir. Bu ag¢idan

(66) ayse Oneii, Drgiit Sos olojiéi Ankara; Turhan Kitabevi.,~
2'.‘0&91:1, %WE-—-—,? .? 5 B:%T— =B gt %



ele alindiginda araliksiz imalat teknolojisinin hakim oldu-
gu kuruluglarda igs¢ilerin isten duyduklari doyumun yiiksek
olmasi beklenir, Nitekim ABED'nde yapilan bir aragtirma pet=-
ro~kimya endiistrisinde c¢aligan iggiler arasinda ig doyumu-—
nun, tekstil ve otomotiv sanayilerine oranla ¢ok daha yiik-
sek oldufunu gostermigtir. Ayrica iggdrenlerin siirekli za<: -
man baskisi altinda olmayislarinin, is sirasinda sosyal i-
ligkilere olunak sagfladigir, gruplagmalarin hem igten duyu-
lan doyumu olumlu yonde etkiledigi, hem de ige ve sosyal
gevreye yabancilagmayi azalttifana igaret edilmigtir,

b-Seri Imalat Teknolojisi: .

Seri imalatin son asamasinda gorevli montaj ig¢isi, en-
diistri toplumunda insanin makinaya tutsak olugunu simgele-
yen kigi haline gelmistir. Biitin giin diifme diken yada daki-
kada li¢ vida sikan, yaptifi igin biitune katkisini gdremeyen,
slirekli zaman baskisi altinda ¢aligan, kigisel yetenekleri-
ni kullanma olanafil bulamayan ve makine sisteminin tutsagi
olarak nesnelegen igg¢i tasvirinin gerisinde hep montaj is-
¢isi yatar.

Nihai iuriinlin ve parcalarinin standardize olmasi, imalat
siirecinin dar kapsamli, birka¢ el ve kol hareketinin be-
lirli bir sirayla, kisa araliklarla tekrarlanmasini igeren
kiigiik iglere bdliinmesine olanak vermektedir. lgin igeripi-
nin basitlegtirilmesi ve daraltilmasi, 6zel hiiner ve bece=-
rilere gerefii azaltmaktadir,

Bu tiir liretimde igg¢iler ayni ¢ati altinda yanyana cgali-
giyor olmalarina ragmen, ekip galigmasi gerektiren iglerin
azlifi, is¢iler arasinda birlik ve beraberlik ruhu yiiksek
olan qall&ga gruplarlﬁln olugmasini sinirlamaktadir, Gok
monoton ve kigisel yeteneklerini kullanmaya olanak verme-—
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yen bir isi Dbiitln giin yapan kigi igin, yanindakilerle ko-
nugma zamanin gegmesini kolaylagtirma bakimindsn Onemli o-
lacaktir, Ancak makinelerin kiginin qallamd hizi ve tempo-
sunu belirlemesi, igin bagindan birkag¢ dakika bile ayrilma-
nin olanaksizliga, ¢o€u kez yanyana q&llaaplgrln_bile ar-—
kadaslik kurmalarini zorlagtirmaktadir,

Igin ig¢erifinin gok dar ve monoton olmasi, hiner dlizeyi-
nin digikligl ve ekip ¢alismasinin azlifil nedeniyle seri i-
malat teknolojisinin hakim oldugu kuruluglarda isc¢iler ara-
sinda yabancilagmanin ¢ok yaygin olmasi beklenir,

¢-Birim Imalat Teknolojisi:
Birim imalat genellikle éiparis lUzerine galigan endiist-

ri dallarina ozgl bir teknoloji tiiril olmaktadir, Uriinin
standardizasy.nu sinirli Olgilerde gergeklegtirilebilir.Bu

nedenle ileri diizeyde ayrantili igboliimi uygulanmasi da soz .-

konusu degildir.

Bu tir iretimde ig¢i, lUretimin basi sonu olan anlamla
bir pargasinda calisma olanagina sahip olmaktadir. isgi,
bitmig {iriinde kendi el emegini, katkisaina goriir, Ortaya
koyduZu igin niteligi, bir gurur kaynagidir, Bu nedenle
genis Olgiide kendi kendini denetler. Baginda durup, hare-
ketini izleyen bir gézeticiye gerek yoktur, Bu tilr ig¢inin
aorumlu_amiri genellikle ayni meslekte, girakliktan usta-
liga yiikselmis, tecriibeli ustabagidir, Ustabaginin uyari-
lari, iistin emirleri degil, mesleki bilgi ve tecriibesi bu-
lunan saygideger bir kisinin elegtirileri olarak yorumla-
nabilir, | |

Bu tilir vasifli ig¢inin tecriibesi arttikga meslekte kidem
kazanmasl ‘ve yiikselmesi sdzkonusudur, Yar: vasifli yada ve-
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51fsiz seri imalat iggisi igin ise meslekte kidem kazanma
olanagl yoktur.

Birim imalat teknolojisinin hakim oldugu kuruluglarda,
igg¢inin hiiner diizeyi, ¢aligma ortamyr ve kogullarai dikkate
alindiginda, yiksek iy doyumu ve diigiik yabancilagma gbgter—
mesi beklenir,

2=Yazili Kurallar

Hizmet lUreten, ana girdileri mal degil, kigiler ve bilgi
olan Orgiitler ¢le alindifinda, hizmetin ne dereceye kadar
standart faaliyetlerden olustugu ilzerinde durulur, Standart
faaliyetler en ince ayraintilarina kadar kagit ilzerinde btaw
nimlanan, kaliplagstirailabilen tiirde iglemler dizisinden o=
1115;'111:* .

Iggdrenin yapacagr islerin en ince ayrintilarina kadar
yazrli kurallarla saptanarak standart bir dizi igleme do-
pligtiriilmesi kargisinda tepkisi ne olacaktir, Bir orgiitte
hangi konularda, ne zeman, nasil karar verilecegini belir-
ten yazili kurallara uyulmasi zorunlulugunun, iggdbrende a-
gari katilik, sorumluluktan kagma ve kurallarin kutsallag-
tirilmasina yol agtifi goriilmektedir.

Yiriitmenin yazili kurallara siki sikiya baglanmasi, ka-
rar vermede merkezlegmeye dogru gidigi kaginilmaz hale ge=
tirmektedir,

Kurallarin baflayiciligi aslainda iki yonliidiir, Yalniz
uygulayicayl ‘'egil, kural yapiciyr da baglar. Asafidaki ka-
demelerde kurallara siki sikiya uyulmasi isteniyorsa, ust
makamlara akseden gikayetlerde de istisnalar yapilamaz.An-
cakbu tiir istinnalar siklasirsa, o zaman eldeki kurallara




yeni maddeler eklemek yoluna ba$vurulur. Boylace yazlll kum
rallar gittlkqe artar,

Islerln bu derece standart hale getlrilerek yazili ku-
rallara baglanma31, 1$goren1n yetaneklerlni kullanmaaznz«

- engelledigi gibi, ayni zananda gerekgis i§leri yapxyor 0l-

' masi nedenlyle 31k11m331na, iginden zevk almamagina ve sis-
temin yavag igliyor plmasl nedeniyle de qikayetlere hedef
olmanin yarattifi bunalim iginde olmasina sebebiyet vermek=
 tedir. (67)

3-Kartasiyecilik

Tgin nasil yapilacaginin kurallarla gsaptanmasi biirokra-
siyi meydana getirir. Biirokrasi, bir igletme veya kurulugun
yénetiminde yararlanilan kural, ilke ve yontemleri ifade e~
der, En az miltar ve Olgiide yontem ve kurallara her kurulug
igin gerek duyulacafi agiktir, Bu yontem ve kurallar, nor-
malin daha dofru bir deyimle optimalin {istine giktifar tak-
tirde asiri biirokrasi doper.(68) Agiri biirokrasinin sonucu
kirtasiyecilik, iglemleri uygulayanlarin igi neden yaptik-
larini bilmedikleri zaman ortaya g¢ikar, Kirtasiyecilik, her
bir adimda karar vermeden rutin bir kullanim igin duglinme-
yi ortadan kaldirmek amaciyla kurulmu$ oldugundan, iglem-
lerin artik yararlari ortadan kalkmig olsa bile, bu iglem-
leri degigtirme konusunda pek fazla dﬁaﬁﬁﬁlmez.

Esnek bir sistemin olmadigi igletmelerde ortaya g¢ikan
yararsiz iglemler, genellikle ig sorunlarini yakindan izle-
yemeyen daha yﬁksék bir otorite_tarafindan belirienmia ol-
duklari igin iggdrenler ya:aralz;igiémleri ortadan kaldir-

67) A, a. g, 87-93% C
5683 Kagél éosan, BeBeBay 5,581
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ma konusunda ¢ekingen davranirlar. O iglerin yararli veya
yararsiz oldufuna iligkin fikirleri yoktur. Bu nedenle yo-
neticilerinin zorunlu oldufunu bir g¢irpida kanaitlayabilece=
gi bir igleme iliskin "bilgisizliklerini" ortaya koymaya
cesaret edemezler,

Kirtasiyecilik insanlari, huzursuz eder, sinirlendirir,
endige ve dikkatsizlife yol agar. Insanlar yararsiz oldugu-
nu diigiindiikleri igleri yapmaktan hoglanmazlar. Bu durum in-
san olarak sayginliklarina godlge diigiirlir ve iglerinin de-
gerli ve gerekli oldugu duygusunu kéreltir. Iglemler dizi-
sinin teknik ;orunlarl,'iqinde yer aldiklari besgeri ortam-
dan ayri olaralr ele alinamaz,. Clinkli insan iligkilerini ze-
deleyen iglemler ysrardan ¢ok zarara yol agabilir. (69)

D-ORGUTUN BUYUKLUGU

Isletme ve kuruluglarin ortalama biiylikliigliniin ertmasa,
verimliligin azalmasi, i¢ ve dig uyumun giigleymesi, perso~-
nelin moral diizeyinin diismesi gibi ¢ok Gnemli sonuglar do-
guruc.(70) Cagdag biiyilk isletme ve kitle iliretimi, yonetici-
lerle ¢aliganlarin yiizylize .iligkilerini iyice azaltarak bu
iki kesimin birbirinitenima olanaklarini kisitlamigtir. Git-
tikge biiyiiyen ve kalabaliklagan toplum ve kurumlar iginde
bireyin, toplumsal iligki ve temaslari yogunlagmakla bera-
ber, manevi doyum saglama yOniinden siflagmaktadir, Birey,
biiylik toplum, biiyiik gehir ve biiyiikk igyeri ig¢inde ezilmekte,
kiiciilmekte ve kaybolmaktsdair. (71) Cvsa kiigilk igletmelerde
yoneticilerin birbirleriyle ve g¢aliganlarla daha yakin ve
daha sik iliskilerde bulunabilmeleri, birbirlerinin karak-
ter, bilgi ve yeteneklerini anlamalari olanafi vardir. Bu-

Kemal Tosin, 8.Z.€., 85.497

§62§'Kaith Duvig, 8.g.€., 8.295,296
0,
g A-g.ﬂ., B-m‘?
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nun sonucu olarak sorunlar daha koklii bir big¢imde ¢Oziilebi-
Lia,

Kiiglik birimlerde galigsanlar birbirleriyle ve astlariyla
daha rahat iligki kurabilmekte ve sosyal gereksinmelerini
kargilayabilmektedirler, BOylece daha sicak ve igbirlifine
dayali, yabancilagmanin olmadifi, sorunlarin siiriincemede bi-
rakilmadigi iyi bir ¢alisma atmosferi saflanabilir. Bu ise
ag¢rktair ki, oOrgit iliyelerinin daha hognut olarak yiikksek moral
ve verimle galismalarini saglayacaktir. Birimler biiylidiikce
bireylerin iliskileri kisisel olmaktan gok, fé iligkileri
big¢iminde olmaktadir. Bireylerin anonimlegen iliskiler ic¢in~
‘de kendilerini yitirerek yalnizlik ve moral bozuklugu igi-
ne diigtiikleri gbzlenmigtir. Hem kendi yerini hem de yaptifa
igin anlamini bulamayarak doyumsuzluk gekmektedirler. (72)
Personel sayisinin ¢ofalmasi sonucu kiigiilk igletmelerde ger-
¢geklesen yakin ve i¢ten ilisgkilerin yérine toplumsal doyu-
ruculugu az olan, uzak ve yiizeysel begeri iligkilerin geg-
mesinin yanisira, biiyiik igletmenin gerekli kaldiga igbOliimii
ve uzmanlagma kolayca agiri Olg¢lilere vardigindan, iggdren-
lerin isten aldifi zevk ve manevi doyum azalir. Ingiliz ma-
den komiirlii sanayiinde, kuyu-iriligi ile personelin devam-
B1z11F1 ve kaza orani arasindaki iligkiyi belirleme amaca
gilden bir aragtirmada, biiyllk kuyularda verimin kiigiik kuyu-
lardakine oranla Onemli derecede diigilkk oldugu sonucuna va-
rilmistir. (973) |

Faaliyetlerin artan hacmi behemot (mitolojide bahsi ge-
¢cen su aygirina benzer biiyiik bir hayvan) sendromu olarak
adlandirailabilecek bir durum yaratir ki, bu artan biiyiiklii-
glin bir dizi birbiriyle iliskili semptom ve sorunlar yarat-

E 2) Sema Uzger, a.g.e., 5.23,41 -
'3) Kemal Tosun, @.Z.€., S.498
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masidir. Orne; ‘n daha biiyiik hacim, iggdren doyumunu azaltir,
bu da devamsizliFi arttirmz egilimindedir. Ise devamsizlik
ise uyumlagtirme igini karmagiklagtirir, ¢lnkii birgok isler
birbirine bagim.idirlar. Uyumlsgmanin azalmasi engellenmeyi
arttirir ve belki de verimlilifi azaltir. Uyumlagma azliga
ve diigik verim de yeni is baskilari, kural ve sorunlarina
yol agar ve boylece sistemin insanlar {izerindeki kotii etki-
lerinin yenilenmesine neden olur. Sonug orgilit bilyiikliigiine
bagli, birbiri ile iligkili baski yapici degigkenler send-
romudur., Biyilik hacim, ige devamsizlik, iggilicli devri ve diigik
igdoyumu ile kesin olarak baglantilidar. (74)

Biiyiik ¢aligma guruplarinda kiginin kendisini gruba ta-
nitmasl ve kigilifini kabul ettirmesi zor olmakta, grup i-
¢indeki degerinin takdir edilmedigi zannina kapilan iggo-
renler tatminsizlik duymakta ve igyerine ve g¢aligma grubu-
na bagfliliklariy azalmektadir. Bu durum dogal olarak devam-
s1zliklara neden olmakta, kigiyi gal: gma g-ubu digindaki
diger bazi gruplarla iligkiler kurmaya yoneltmektedir.(?75)

Ayrica grup yoneticileri kiiglik gruplardan ¢ok daha bilyiik
gruplarin sor 1lariyle ufragtiklari zaman iyi bir moral di-
zeyi saflamak ve devam ettirmek yodniinden fazla giigliiklerle
kargilagabilirlcr. Efer bilyik boyutlu bir grup i¢inde alt
gruplara rastlaaiyorsa, her gruba yetki gogererek onlari kii-
¢lik gruplar haline getirmek gerekebilir. Qiinkii kiigiik grup-
larain sorunlarini ¢dzmekx daha kolaydir. (76)

qg Keith Davis, a.g.e., s.274
5) Erol Eren, 8.g.0., 85.221

E?
7
(76) Aegoeyy s8.142
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VI -OI"GUT YAPYSININ MORAL UZERINDEKI OLUMSUZ ETKITERINT
GIDERICT YONTEMLER

A-13 ZENGINLESTIRME

Iglerin fazla monoton olmasi isgdrenin birbirine benzer
hareketler yapmasini gerekli kilar,Personel bu gibi islerde
sadece dikkatini kullanascak, zihinsel galismasina ihtiyacg
kalmayacaktir,lggorenin asgari de olsa zekasini kullanmasini
gerekli kilmayan isler higbir ilgi uyandirmamaktadir,Zekanin
verdigi yaraticilik insanin ruhsgal bir ihtiyacidir.Bu ihti-
ya¢ giderilmediginde monotonluk dene olay ve zihinsel durgun—
lugun verdifi bedbinlik ve tatminsizlik halleri ortaya ¢ike-
caktir.

Isbdliimiiniin iggdren ilizerindeki bu olumsuz sonug¢larini or-
tadan kaldarmak i¢in yapilan uygulamalardan biri rutin isle-
rin, sorumluluk, Ozerklik saflayarak daha anlamli hale peti=
rilmesi, yani isin zenginlestirilmesidir.Bunun ardinda yatan
diislince igg¢gilerin yalnizca kullanilacak defil, ayni zamanda
geligtirilecek begeri kaynaklar oldugudur.

Luthans, ig zenginlestirmenin ¢ok g¢egitli igleri biinyesin-
de bulunduran iglere gekil verme ile ilgili bir kavram oldu-
gunu ve iustiin diizeyde bilgi ve mahareti gerektirdifini, cali-
gan kigiye yapacafi igleri planlayabilmesi, iglerine yon ve-
rebilmesi ve kontrol edebilmesi bakimindan daha fazla ozglir-
liik ve sorumluluk verdifini, kigisel yonden gelisebilme an-
lami ifade eden bir ig gdrebilme olanafini sagladiffini soy= .~
ler. (77)1Is zenginlegtirme kavrami, iggilerin rollerini olug—
turan gorevleri g¢esitlendirmeyi amag¢layan is genigletme kave
raminin dabha ileri bir geklidir.ls zenginlegtirme, iggdren-
lerin daha iistiin diizeyde tatminkarlik duyabilmelerini ve gi=

(77) Besim Baykal, Be.g.e., 8. 412
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diilenmelerini saflayabilmek amaciyla iglerde degigiklik yapa-
bilmenin yollaraini arsr.Bunun sonucu olarak yaptigi isten tat-
min duyan personel, daha iistiin performang gosterir ve moral
bulur,

Igin ne Olg¢iide ve nasil zenginlestirilecefi konusu dnemlie
dir ve bu konuya iligkin kararlarain verilmesinde bazi faktor-
lerin gozodnilinde bulundurulmasi gerekliidir.ls zenginlestirmesi
planlayanlarin gu tiir sorulari sormalarinda yarar vardir:

- Tggdren sorumluluk kaldirabilir mi?

- Isgbrenin gruplarla galigmaya kargi tutumu nedir?

- Isgbren daha fazla karmagiklik i¢inde galigabilir mi?

- Iggdrenin gilivenlik ve istikrar diirtiileri ne denli giig=
lidinr?

~ Isgbren gbzetimei yetkesini, is grubu arkadaslarinin bas-
kilarina tercih ediyor mu?

Igin zenginlegtirilmesi is doyumsuzlufunu szaltma yodniinden
olumlu sonugl) .r veren bir uygulamadir.Ancak is zenginlestir-
menin her iggdi=2nin kigisel bakig ag¢isindan varolmasi gereke
tiginden, bitiin igglrenler sec¢im kendilerine birakilirsa, zen-
ginlegtirilmig igleri tercih etmezler.Farkli is gereksinmele=
ri a¢isindan durumsal bir iligki vardir ve bazi iggtrenler da-
ha rutin iglerin basitlifini ve glivenlifini tercih edebilirler,
Is zenginlegtirmesine iggi direnisi ile ilgili bir aragtirma,
emekliligi yaklagan isgorenlerin daha ¢ok direnis gosterdigi-
ni ortaya koydue.Bu herhalde emeklilZe az bir zaman kala yeni
yontemler Syrenmenin maliyetirin ¢ok yilksek olugundandi,Yiike—
sekokul efitimi olmayan iggorenler de, belki de perekli defi-
gikliklerden deha fazla tehdit altinda oldvklarini ve uyum
gostermelerinin zor olacagini hissettikleri ig¢in, dsha faz-
la direnis gosterdiler.Sonug¢g olarak iggdrenlerin % 40'yl ig
zenginlegtirmesine tepki gosterdi.(78)
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B-15 GENISLETME

tgde defigiklifin son derece az veya hemen hemen hig¢ ol-
mamasl islerde uzmanlagmayi, yani -yatay farklilasmayl gerek—
1i kilan ilkelerin galisma kosullarina uygulanmasinin bir
sonucudur. Igler kiiciik ve basit parcgalara ayrildikg¢a, ya-
tay farklilasma ileri dereceye gotiirtildiikce iscinin isi bi-
tirme siresi kisaltilmakta ve igler monotonlagmaktadir. Bu-
nun sonucu olarak sabahtan aksama kadar yizlerce vidayi ay-
ni yere takmak zorunda kalan iggide psikolojik yorgunluk
baglamakta, is ona son derece monoton gelmekte, igi terket-
tiginde yerine gelecek olan kiginin de ayni 151 kendisi gi-
bi yapabileceggini bildiginden iginin Onemsiz oldufuna inan-
makta, kendine olan giiveni ve is gururu azalmaktadir.

s genigletme bir iggirenin sadece tek bir is ilizerinde
uzmanlasma51‘yerine, onun birkag¢ igi Offrenerek yapmasi an-
lamina gelir. Ornegin montaj hattini kisaltarak her bir
hatta g¢aligan ig¢i sayisi bagina diisen slireg saylél artti-
rilir veya bir grup ig¢i bir grup isi yapmak lizere gorev-
lendirilir ve kendi aralaranda isi'paylagmalarl ve orga-
nize etmeleri istenebilir. Bu tiir bir degigiklik gurup i-
Ginde sosyal temaslari geligtirir ve ¢aligma siliresince da-
ha fazla kontroli gerekli kilarak iggdrende tatmin olma
duygusu yaratir. (79)

Trist ve arkadaglari (1963) Ingiliz komiir madeni iggi~
leri arasinda yaptiklari arastirmalarda bunun dogrulugunu
gormiigler ve Rice (1958), Hint tekstil ig¢ileri {izerinde
yaptigi deneysel ¢aligmasinda, bu bulgunun kiltirleri asan
bir genellifi oldufuna katkida bulunmustur. Bunun gibi Wal-
ker (195041954) hesap makinalari yapan bir fabrikada.is ge-

578; Keith Davis, a.g.é., 8.316-%23
79) Erol Fren, 8.£.., 9.20%
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nigletmenin sonug¢larini aciklamistir. Incelemede, isi dii-
zenleme, makinalari §a11$t1rma ve lirini kontrol etme igle~
rini g farkli grup ig¢iye vererek igi pargalara ayirma ye-
rine, bir ig¢inin bu li¢ ayra gérevin tiimiinii tek bagina ya-
pabilecefi bir sistem getirilmigtir. Sonug¢ta eski sistemin
can sikicailiginin ve bunaitlcl 6zelliginin azaldigir ve ba-
z1 durumlarda da ortadan kayboldugu goériilmiigtiir,

Walker ve Guest'da (1952), bir otomobil fabrikasinda ig-
gilerin yeptigi faaliyetlerin sayisi bakimindan tekrar edi-
len rutin iglere kargin, ¢egitlilik etkenini incelemigtir.
Bunlar arasinda besten fazla farkli is yapanlarain ag¢ik bir
gogunlupu (%69), iglerini oldukga gekici yada g¢ekici bulmug-
lardir, iki ile bes arasinda farkli is yapen igg¢gilerden yal-
niz #44'l, igin gekiciligi konusunda benzer tepki gistermis,
tek bir igi yapanlarda ise bu oran %%%'e cCiigmiigtiir. (80)

C-1$ ROTASYONU

Iglerin ki ;iilk par¢alara bdliinmesi sonucu ortaya ¢ikan mo-
notonlugu ve moralsizlifi bir dereceye kadar azaltmak igin
yoneticiler igg¢ileri degigik iglerde ¢aligtirma yoluna git-
mektedirler. Bu tir uygulama sonucu gegitli iglerde ¢aligan
ig¢iler monotonluktan kurtulmakta ve ek yetenek kazanma gan-
sina sahip olmaktadirlar. Cegitli ialemleri OoZrenen iggi, ma-
muliin ortaya q1kar11maélnda kendiginin de bir payi oldugunu
hissetmekte, ayrica montaj hattinda galigan difer tim iggi-
leri tanima olanagina sahip bulunmakta ve sosyal gevresi ge-
nislemektedir.

Ancak yapilan aragbirmalar bazi igg¢ilerin islerinin de-
gistirilmesini istemediklerini ortaya ¢ikarmigstir. Bunlar

(80) Daniél Katz, Robert Kahn, a.g.e., s8.417-418
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hemen hemen iglerine kigisel mallarinin bir pargasi gdziiyle
bakmakta ve belirli bir igte uzmanlagmanin kendilerine bip
stati ve Onem kazandirdigini diglinerek, igleri degigtifi tak-
dirde bu Ozelliklerini kaybedeceklerini sanmaktadirlar,

Genellikle iy rotasyonuna kargi gelenlerim higbir dikkat
gerektirmeyen iglerde galigan ve iglerini yaparken siirekli
hayal kuran kigiler oldugu ortays ¢ikmigtir, Bir igten di-
gerine gegmenin hayal kurmayi gliglegtirerek, degigik igte
‘defigik dikkati gerektirdigi ileri sfiriilmiigtiir, Hayal kur-
mayan i@qiler”iae ig rotasyonuna tabi kilindiginda, bunun
monotonlugu onleyici bir etken oldufunu sdylemiglerdir,

Is rotasyonu ve silirekli olarak ayni igte caligma arasin-
da bir tercih yapma, isin cinsine ve bu iglerde ¢aliganlaran
niteliklerine baglidir. (81).:

D-8ZERK 1S GRUPLARI

Grup, bazi konular hakkinda ayni normlari paylagan ve
sosyal rolleri birbiriyle iligkili iki yada deha ¢ok kigi-
den olugur. Bagkalari tarafindan etkilenen biitiin bireysel
fasliyetlerin odak noktasi gruptur. Bu ise biitin insan dav-
ranigini igermektedir. (82)

Hawthorne deneyleri iggdrenin bir grubun iiyesi oldugunu
hissettigi Olgiide verimliliginin artacafini ve Orgiitin igin-
de meydana gelen olaylarin ¢ofunun Orgiti oluaturan toplum-
sal gruplar arasindaki kargilikla atkllanmeler1n sonucu oOl-
dugunu ortaya ¢ikardi. (83)

E g Erol Eres, R.8,8., 5.205-206
Blair J.Kolasa, @.g.€., 8.372
(53) Isletme Organizasyonu Ders Notlari, s. .20
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Grubun birey lizerindeki etkisinin olumlu yonlerinden ya-
rarlanma, bireysel doyumu ve orgiitsel basgaraimi gelistirma'
yoniindeki hareketler ozerk is gruplara diigiineesini defur~
mugtur. Budiigiince ig ve Orgiit tesarimi igin sosyo-teknik
sistemler yaklagiminl ortays gikarmigtair, Sosyo~teknik yak-
lagaim, bir iy sirecini, teknik alan ile ig gruplerinin ve
iligkilerinin olugturdugu alanin etkiledigini slyliiyor,
Bunda amag¢ sc:yal doyumu saflamak ig¢in, ¢elaganlarin ihti-
yaglariny ve Orgilitiin teknik gqrekliliklergni'quk;stlrmak~
tar,

Ozerk ig grubn belli bir igin tameminin planlama ve yii-
riitme sorumlulugunu tagiyan kiigiikk bir gruptur. Hackman, ken-
dini yoneten grup tasariminin uygun olacafir kosullari goy-
le belirlemigtirs (84)

~Galiganlar ig¢in miimkin olan en iyi is tasarimi sadece
dar bir bigimde tanimlanmis igleri igerdiginde,

~Orgiitiin yerlegimi igg¢iler arasinda yiiksek derecede ba- -
gimsizlik gerektiriyorsa,

~Galiganlar sosyal iletigime kuvvetle ihtiya¢ duyuyor-
larsa, . ;

~Iglerin grup igi olarak diizenlenmesinin, bireysel ola-
rak Adiizenlenmesinden daha giidiileyici oldufu diigiinildiiginde,
ozerk is gruplarinin olusturulmasiy i¢in kosullar uygun de-
mektir,

Bu yontemd» yari bagimsiz ig gouplarinin sorumlulugu, yo-
netim tarafair .ian saptanan hedeflere varmak igin yapilacak
cegitli iglerir uygulanmasidir. Bunun yaninda gruplarin kar-
grlagtigr gegitli sorunlarin ¢oziminde gerekli kararlarin

(84) Richard J.Hackman, The Design of Belf-Managing Work
Groups, 1978, 8.85-87
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alinmas1 igin de yetki verilir. Bu ydntemde.2-20 {iyeden o=
lugan grup. iliyelewi aralarinda igbdlimii yaparlar ve gerekti-
ginde yaptiklari igleri aralarinda birbirleriqu'dagiati—
rebilirler,

Bu yontemin uygulanmakta oldufu igletmelerde ¢aliganla-
ran motivesyonu ile ilgili ilerlemeler kaydedildifi belir-
tilmektedir.Ig¢iler arasinda igbirligi artmakta, iistyonetim-
le iggiler arasinda kuvvetli bir bag dogerak, iggi-igveren
sorunlari en aza indirgenmekte, ig diizenlemeleri ve aldikla-
r1i ig kararlari dolayisiylas iliretime katkilarinan bilincine
varan iggorenlerde galigma istefi artmaktadir, (85)

Bireylerin iglerinde kigisel olarak geligme, ilerleme ge-
reksinimleri, igde sosyal iletigim gereksiniminden daha gilig-
lii ise, bireylerin igleri kendi aralarinda birbirleriyle ba-
gimlyi defilse, grup ig¢inde veya gruplararasi gatigma potan-
siyeli yilksekse, Ozerk ig gruplari olugturulmamalidir. (86)

E~ESNEK ROL BELIRLEME

Bazy Orgiitlerde bireylerin ve departmanlarin ysapacaklari
ialer,’keain, agik ve kati bir big¢imde belirlenmig sinirlara
agamazlar.Ancak yapilan aragtirmalarda, ¢evresel kogullari
gok defigken, aragtirma ve geligtirme faallyeg%grl fazla ve
yenilik yapma olasiliklari ¢ok olan Orgiitlerde, mekanik bir
yapi arzeden kabti rol belirlemenin bagerisiz olduffu ve iggd-
renleri gorev doyumsuzlufuna ittigi saptanmigtir.Bu nedenle
bu tiir drgitlerde, hem Grgiisel bagari hem de bireysel do-

(85) Panagiotus N.Petilas, "Yarai bagimsiz ig gruplarl“,ITIA
Ticari Bilimler Fakulteﬂi Dergisi, Cilt:l, Bayi:l, (Ha-
_ ziran 1081), B.15,17
(86) Sema quer, £,8.8., 8.28
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yum i¢in esnek rol belirlemenin dnemi ortaya Qlkmaktadlr,(a?)

P-KATTIMALI YONETTM

Insan belirli bir olgiide kendi girisgkenlifiyle hareket e~
debilmeli ve kendi Ozelliklerini ve niteliklerini uygulayg-
bilmelidir, kendine gaygisi bunu gerektirir., Insan, oldugu
geyden kivang duyabilmelidir. Bu ise profesyonel ¢ercevede,
iginin kendine zorla verilmemis olmasi, orgiite katilmasi ve
gdziiniin dinl:amesi damaktir.(aa) Gergekten, iggilerin ve bnw
laran Orglitlerinin ortak isteklerini yansitan ve bu yoniiyle
etkili bir isteklendirme araci niteligini alan yonetime ka-
ti1lma, c¢aliganiarin ¢ok yonlii manevi gereksinmelerini de kar-
galadifgy i¢in, moral yikseltici etkiler olugturmakta ve or-
taya ¢ikan yeni durum, tam kapasiteyle galigma, ige ilpgi ve
galigma barigr geklinde somutlagmaktadair. (89)

Yonetime katailmanan iggdrenin doyumu agisindan safladiga
yararlarl agafidaeki sekilde Ozetleyebiliriz. (90)

Yonetime katilma astain kendi benliginin doyumu ig¢in Gneme-
1i olanaklar saglar, onun drgiitle kaynagmasini saflar, Or=
gitsel amaglara dogiu tegvik eder. Kiginin ruhunda, sorunlari
bulmak ve onlara bagarili c¢ozimler saglamak konusunda bir
arzu vardir. Bu arzunun giderilmesi kigiye kigiimgenmeyecek
bir doyum saglayacaktir, Ayrica yonetime katilma, kiginin

E&?J Erol Eren, 8.g.e., 8.482
88) G.Pédraglio, Gev, : Bilheyl Giirbagkan, Igletmelerde Or-

: anizasyon, Ist, Reklam Yayinlari:2l, s.
(89) ﬁurﬁﬁan Flgek, Yonetime Katilma, Tiirkiye ve Orta Dogu
Amme Iduvesi Enstitust Yayinlari, No:158, Ankara, Se-
ving Matvaasi, 1977, 8.66

(90) Erol Eren, a.g.e., 5-535'j55.
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kendi gelecefini belirleme konusunda bagimsiz hareket etme
arzusunun doyumu konusunda da Onemli bir aragtir, Yonetime
katilmanin astlar {izerindeki bir difer etkiei, astlarin so-
runlarin ¢ozlmine Onemli katkilarda bulunmalari nedeniyle,
gevrelerinder. ve 6zellikle ilistlerinden ve ig arksdaglarin-
dan gelen ovgiilerin sagladigil doyumdur,
P °

Astlara kendilerini ilgilendiren. konularda digiincelerini
agiklama yetkisi taninarak klasik sistemin kati ve bigimsel
yapisindan ayrilmanin verimi arttirici bir ysrar getirece-
gi de s0z konusu edilmektedir,

Yonetime katilmanan yukarada agiklanan isgdren maraline
olumlu etkileri yaninda olumsuz etkileri de olabilir, Or-
negin fikirleri grup tarafindan kabul edilmeyenler bu du-
rumdan rahatsiz olabilirler ve bu rehatsizliklarinin Sonue.
cu olarak da alinan kararlara ve gruba karsi gelebilirler,
Katilma genellikle g¢ok zaman alabilir, bu da ilgilileri hu-
Zursuz ysapar,

Ayrica yonetime katilma, yonetieci iggbOrenlerin, orgitte-
ki karar verme mevkii dolayisayla elde ettikleri iist maka-
min ayricalaklarani zayiflatmaktadair, Hiyerargik bakimdan
astl ile ayni masaya oturan ve onunla egit veya ¢ok az fark-
11 yetkiyi tagiyan yonetici iggoérenin denetiminin elden ¢ik-
wasy veya zay:.flamasi onu huzursuz edebilecektir. (91)

Yonetime katilma yonteminin yarattigr bir endige de, ig-
gileri daha ileri tavizler istemeye siiriikleyecegidir, Ancak
tecribeler gostermigtir ki, iggilerin katilma sahasi genig-
ledikge sosyal miicadelelerin giddati o derece ezalmaktadir.(92)
tgj EI'OI EIBH| BeZeCey Bu 3’55'55?

(EEQ Kamil Turan, Igg¢ilerin Yonetime Kafllmaal ve Tiirkive

Uygulamasa, ATTIA-Yayinlari No:57y Anknra, Fmel Mat-
baacrl1k Banayii, 1973, .63
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Katilim Yaratici Orgiitsel Progremlar (93)
1-Danigmacy Yonebtim

Danismacl yOnetim, ydneticilerin kendi {istlerindekiler
uygulamasalar bile uygulayabileceklexri bir katilaim tiriidir,
Yeni politikaler gerekmez ve varolan otorite-scrumluluk i-
ligkileri etkilenmez, Danismacy yonetim, iggbremleri, so-
runlary diigiinmeye ve kararlar verilm¢dsn kendi fikirleriyle
katkida bulunmnye Ozendirmek igin, yoneficilerin onlara da-
nigtiglr anlamina gelir, Bdylece iggorenler, fikirlerinin ya-
rarli olabilecegini hissederler. Danigmaci yonetim yOnetsel
otoriteyi zay: ?latmaz. Cinki yoneticiler karar verme hakki-
na sakli tuta: lar,

2-Demokratik Yonetim

Demokratik yonetim, uygun ig Ozgirliigii alanlarinda iggid-
rqnlefe onemli Olglide karar verme glci birakair, Demokratik
yonetici, iggdrenlere, buluculuklerinin kullanildigi ve ig-
lerini etkileyen meseleleri belirlemede tiimilyle igin.igine
girebildiklerini hissettiregek yeterlikte karar gerektiren
gorun skterir. En agira haliyle oybirligi esasina ve egit-
lik¢i fikre gore igler,

Demokratik yonetim Ozellikle, goniillii yardim gruplari ve
sosyal Orgilitlerde uygulanabilir niteliktedir, Hiyerargik ve
ige yonelik durumlarda demokratik ytnetimin uygulanmasi da-
ha giigtiir. Bu denetleme diizeni yiiksek emir-kumanda morali-
ne yol agsa da Orgiitsel hedef ve uygilamalsrds yiiksek ba-
garima gotiiren giidiilenmis eylemi arttirdigr sdylenemez. lg-
gorenlerin fazla kontrole sahip olmasi, iiyelerin yalnizca

(93) Keith Davis, 8.Z.6., B.196-200
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kendi gikarlari dogrultusunda hareket edip, Onderlerin kat-
kalerani kabul etmemeleri yoniinde de etki gbsterebilir.

3.Uretim Komiteleri

retim komiteleri isle ilgili sorunlari ele almak lizere
bigimsel olarak Orgilitlenmig, igel ve ybnetim temeilcilerim-
den olugan gruplardir, Uretim komiteleri kimi zamaswn basari-~
11, kimi zaman bagarisiz olmustur. Bagarili olabilmeleri i-
¢in tepe yometimin bu komitelere siirekli ilgi gdstermesi ve
iggorenlerin de ger¢ek geligmeler yaratabilecek Onmerilerde
bulunma kapasitesine sahip olmalari gerekir,

Yapilan aragtirmalar komite programinin faaliyette bu-
lundugu birimlerde, daha gliglii bir gilidiilenme, defisimin da-
ha kolay kabulii ve Orgiite daha yiiksek bir iggbren destegi
gorilmigtir,

4-Oneri Programlari

Oneri programlari, tek tek iggorenleri iglerine iligkin
Snerilerde bulinmaya Ozendirmek igin hazirlanmig bigimsel
planlardir. Buuun zoprlugu, yalnizca yazili haberlegmeye da-
Yanmagl ve ylizylize haberlegmenin sagladifgy gilidiilenmeden yok-
gun olmasidir, Ayrica bazi kurmay uzmanlar, kendi alanla-
rindaki Onerileri yeteneklerinin elegtirilmesi olarak goriir-
ler. Unerilerle ilgili bagka bir giiglilk te, bazen bir iggb~
renin diger iggorenlerin qaiiamaﬂlnl etkileyen bir oneride
bulunmakta ¢ekingen davranmasgidir, ¢inkil onerinin gerektir-
digi degisimlere digerleri kargi gikabilirlar,

5-Kademeli Yonetim

 Bu ybuntem fikir yaratma, yonetim becerilerini geligtirme

72



ve deneyimlerini genigletme amaciyla, kidemsiz yoneticiler-
den kurulu bigimsel denigma komiteleri kullanir, Kademeli
yonetim, yonetim i¢in ve Gzellikle orta kademe yoneticile-
ri igin katilimci bir uygulams olgrak kabul edilmigtir. Or-
ta kademe ybtneticilerin bazen kullanamadiklari buluculuk
gliglerini harekete gegirir ve onlari tagiyabilme yetene-
gini kazandiklara hazda sorumluluk almays ylireklendirir,

Herhangilbir programda oldugu gibi, kademeli yonetimde
de zaman zaman bagarisizliklar goriiliir,

6~Bendikal Katilma

Bir sendika belli dlgiide bir katilim araci sayilabilir,
Glnkii iggilere kendi g¢aligma kogullarani belirlemeye kati-
limda bulunma gansi verir,

G--AMAGLARA CORE YONETIM

- Alt kademe iglerin zenginlegtirilmesinde kullanilan tek-
nikler ile {ist kademe yOneticileri igin kullanilan teknikle-
rin ayri oldugu sdylenemez, YOnetici kademesindeki iglerin
zenginlegtirilmesi sdzkonusu oldu@unda, hemen akla gelen
yontemlerden biri, amag¢lara gore yonetim olmesktadar, (94)

Amaglara gdre yometim, bir orgilitte list ve astlarin amag-
larani birlikte belirledikleri, sorumluluk slanlarini ve u-
lagacaklari sonuglari birlikte kararlagtirdiklari ve belir~-
1li donemlerde bu amaglar ve sonug¢larin gergeklegip gergek-
legmedipini, birlikte inceledikleri bir siire¢tir,

Amaglara gOre yonetimin en Onemli OSzelliklerinden biri

(94)'Besim Baykal, a.g.a., 8,417
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yénetime katilmaya imkan vermesidir, Ast ve listin biraraya
gelerek ulagilacak gm#é'fe sonuglari birlikte belirlemele-
ri, astlara orgit fesaliyetleri hgkklndﬁ 802z gOyleme ve ka-
rarlara katilma imkani vermektedir. (95) Bu ortak ¢aligma,
ggtlarln sonuglara kendilerini dasha g¢ok adagglar;nl saiglar,
Astlar ve gozetimciler, amaglara dogru birlikte ¢aligtik-
larindan, hiyerargiden dogan eﬁgeller azalir ve #pller daha
egit olur. Astlarin fikirleriyle katkida bulunmalari igin
dgha biiylik bir glidiilenme ve daha a¢ik bir iletigim sagla-
nir,

_ Bu yontemde, yonetimin roli de degigir ve destekleyici
bir bigim slar, astlarina, amaglarini kendi inisiyatifleri-
ne goire bagarmalarina yardimeci olacak destekleyici hizmet-
ler gaglamayil yiiklimlenir. Yoneticinin ysklagimi "yine basa-
ramadin’dan ok, "sana nasil yardimci olabilirim" gekline
doniligiir.

Amaglara gore yonetim bireye yeniden Onem kazandirir.
Herkes ig¢in mutlak standartlarin gegerli olwasi yerine,
her katalimcinin kendine ozgii standartlariy vardir. Bu ge-
kilde amaglara gore yonetim, bireye, kendisinin odrgiitte
bir sayi degil, bir insan oldugu duygusunu vererek, ken-
dine olan giivenini arttiran psikolojik bir ara¢ durumuna
gelmektedir. Amag¢lara gore yénetim'aynl zamanda, @stlarin
kendi gereksinimlerini kendilerinin belirlemesi, bunlarin
bagkalari tarafindan zorla kabul ettirilmemesi medeniyle,
oz-geligmeyi tegvik eden bir ara¢ da olmaktadir. 96)

(-95) Tamer KO(}el, BeBaCay 8.79“80
(96) Keith Davis, a.g.e., 8.635-636
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Iasgoren bir sonraki
slire igin amaglari
saptar

Isgbren ve’gizetimeci Amaglar® iggdren ve
tarafindan slire sonu gdzetimei tarafindan
yeniden inceleme kargilikli saptanip

Yapllmakta olan

Amaglerin bagariminl
bagarimin geregfine olgmede kullanilacak
gore ara deferlemesi kriterler iizerinde

kargilikli anlagwa
Iggoren tarafindan . :

ig bagarimi

Amaglara gbre ydnetimin déngiisel siirsci (97)

(97) Asgee., 8.634




VII-ORGUT YAPISINA ITISKIN GAGDAS GORUSLER~INSAN EN DESERLY
KAYNAK '

Kiitle iliretimine gegigle birlikte uygulamaya konan Taylor'-
un bilimgel ydnetim anlayigi, liretimi rasyonel oSrgiitlenme
lizerine oturttu.lgler en kiigiik pargalarina kgdax"balﬁnerek,
iggbrenin becerisi bu kiigik ig pargalarinl yerine gatirmekl
i¢in gerekli olan beceriyle sinarlandirildi,.Uretim ve plan~
lama birbirinden tamamen ayrildi.Bu anlayigta agtlardan ne-~
denleri ac¢iklanmgpyan emirlere kayitsiz garteiz uymalara
beklenir,Ast, ilstlin verdigi emri, daha Once iist yonetim ta-
rafinden en ince noktasina kadar belirlenmig olam yollardan
higbir bigimde sapmaksizin yerine getirir.Deha sonra da emrin
gersfinin yerine getirilip getirilmedifi iist tarafindan de-
netlenir,Ast ile iist arasindaki iligkiler bundan ibarettir,
Yiiksek oranda bigimsellik ve merkezilik 86z konusudur,

Bu tir orglitlenme baglangigte maliyetleri hazla diigiiriip,
verimliligi arttirdiysa da, bir giire sonra verimlilik arti-
$inda duraklamalar oldugu, iggdrenlerdeki rahatsizlifin dine
medigi goriildii.Yapilan sragtirmalar Srgiitin verimliliging
saflamada insan raktﬁrﬁnﬁn’en az teknik fektor kadar Onem-
1i oldupunu gosterdi.Yari Ozerk iggl ekipleri ilk kez bu do-
nemde denendi,

Temeli ordu orgiitlenmesine dayanan bu anlayig 1980'li yil-
larin baglarine kadar devam etti,1980'li yillarla birlikte,
seri halinde iiretimin, standartlagtirmanin, ig¢ilerin yone-
timden izole bir halde galigtiralmalarinin getirilerinin dig-
me efilimi igine girdigi agaklik kazandi.lggiler tepkilerini
her firsatta ortaya koyuyorlardi.Devamsizliklar, grevler,
moral dilgiiklikleri sik¢a gbriildii.

Bu arada migteri talebi de degigti.Artik miigteri daha
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fazla gegit, daha fazla kalite ariyor ye gabuk bikkinlik gOg=
tererek bagka bir mala yZmeliyor.Hem pazarln hem de iggliciiniin
degigen 6zellikleri esnek Orgiit yapilarini gerekli kllmaktgw
dir.H1zli deg ' gim, slirekli ayni igi yapan vgaat igei yeriae,
bir gok niteliklere sahip kaliteli jggiiclini ganqkll kildiga
gibi, Orgitlerds iglerin en kiiglik parg#lﬁrmg* kedar bolﬁnmhg
eldugu yapailardan, birbiriyle ilgili ialgrln butunleatlrlldig
31 yapllara gegilmesi geregini ortgya quarg;eﬁlp,Xanl art;ﬁ

ceal hakim,Ornegin pazar araqtlrma bolumunhn yﬁpacagx arag-
tirmalarin sonucuna gére iirin geligtirilecektir.,O halde pazaer

_ﬁrﬂstlrma ve ilriin geligtirme boliimleri birarada drgiitlenmglie
dir, denlliyor.

Bu“%ur bir orgutlenme ekip {grup) qalxeﬁaalnl gerektlracﬁm'
gi- ?9 bunun da gosyal 1113k1]er1 gallqtlrecagi Ve ayrica ige
5breniﬁ'katk1da bulundugu igi bagindan gonuns kadar gormegiw
ni gafflayarak igboliimiiniin olumsuz sonug¢larini ortadan kaldi-
racagl igin iggdrenin moralini yikgeltebilecektir,

'E;nek.ﬁrgﬁt; iggdrenin Bulucu gieiiniin ve bu giiciin ortaya
¢ikarilmaginin Snemini ve gereklilifini de ortayas koymug
Qluyor.Bu glicli ortaya ¢ikarabilmek ig¢in olugtupulan yapa,
broegin Oneri sistemi, ¢aligani igletmenini igleyigine ko=
tarak ve diiglncelerinin degerli oldugunu higsettirerek moraw
lini yiikseltmektedir.Bu durumun, iggdrenin galigtiga igletmey-
le Ozdeglegmesini sagladigi gibl, zaman igerainde igletme ya=
rarina oneri geligtirme yetenegini arttirdifi gizlemlenmigtir,
¢ok uluslu girketlerden 2M, list diizey g¢aligenlara ¢aligma
gaatinin yiizde onbeginde kendi projeleri iizerinde ﬁzgﬁrcg
galigma imkani veriyor.Bu serbest saatler iginde galiganlar,
bulucu giiglerini ortaya koyuyor ve yeni iiriinler ig¢in proje=-
ler geligtiriyorlar.Bu imkanlar yoneticilerin girigimci nite~
liklerinin One ¢ikmasina imkan veriyor.Motorola'min uydu ara-
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¢1l1gl ile telefon haberlegmesinde devrim yaratacak "irid-
yum projesi" orta dilizeyde ve itilen kakilan bir yoneticinin
egseriydi.Sirketin yenilenmeye ve bu yenilenme ig¢ginde galigan-
larina daha fazla deger vermesi, bu ybneticinin oniini a¢gti.(98)

Slirekli defigen bir pazarda hizli kerar alinmasi da bi-
yik onem tagiyor.Bu nedenle g¢agdag yﬁneticﬂlerde, yanlig yap-—
malarindan korkmadan, astlara karar verme hakkini tenimak,
yani klagik Oprglitin merkezcil ve bigimsel yapisindan uzak-

- lagmak gerektigi diiglincesi hakim.Cinkii geciken kararlarin ma-
liyetinin, ya:lis alanmig bir kararin maliyetinden yliksek
olabilecefi anlagilmig durumda.Astlara inisiyatiflerini kul-
lanma imkani veren bu anlayig,« dzellikle gelecekte sayilara
deha da artacak olan nitelikli iggiiciinin yiliksek moralle galig-
masinl saglayacaktir. j

Klasik Orgitlerde tepe yonetimine dogru gidildikge bilgi
Yogunlugu artar.0Oysa gafdas igletmelerde tepe yonetiminin
biitliin departmanlardan gelen bilgileri-~ bumnlar birer sayfa
halinde raporluar olsa bile, biitiin departmanlardan birikerek
geldiklerinde Onemli miktara ulagabilirler- degerlendirmesi-
ne imkan yoktur.Bu bilgi trafigiyle ycnetimin bagetmesinin
zorlugu nedeniyle, ilist ydnetime seyrek bilgilerin gelumesi,
bilgilerin isin yapildagi yerde deferlendirilmesi gerektigi
ileri siiriliyor.Bunun ig¢in hiicre yonetimi de denilen, yukari-
da da ifade edildigi gibi tim fonksiyonlara kendi iginde bir-
legtiren faaliyet birimleri olugturulmasi ongoriiliiyor.bBu yapa,
iggdrenin ﬁrgﬁte yabancilagmasini Onieyereir, orgitle O0zdesleg-
mesini saglayabilecektir,

Goriildiigll iizere bu tir 6rgﬁt1enme hiyerargik yapinin giderek
degismesi demct.Hiyerargik yapi yerine dairesel yapilarin oluse
turulmasi, hiyerargik kademelerin azaltilip, yatay kademelerin

2_98) "Yﬂsll slrl{étler nasll ganQ].esir?“I’ Ekonomiat,l(}.10.1995|
Se 19
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gofaltilmasi ve yatay kademeler arasindaki iletigim imkan-
larinin arttirilmasgy, -iist ybnetimin yetkilerini daha genig
bir sekilde alt yonetime birakmasi perefi, ¢agdag orgit di-
gincesinin esaslarini olusturuyor.Bunun gonucunda emir ko-
muta zincipin 'eki yapi da degZigmekte, dagitilmig karar me-
kanizmasiy olu;maktadir.Bu mekanizmanin igleyebilmesi igin
her birimin Orgiitin ama¢larini en az tepe yonetimi kadar
anlamasi ve bilmesi gerekir,Bu da klasik Srgiitlerdekinin
tersine, bilgileri astlarla paylasan bir yonetimi gerekli
kilar,

Hiyerargik kademelerin azaltilmasi, yani basik Orgit ya=-
pi1si, belli bir blyikliyi de tehdit eder.Yatay've ¢ok yon-
Sl haborlégmwnzn zorluklarainil ortaya ¢ikarir.Bu nedenle
— onumuzdekf_ylllardd tek veya ¢ok az amagli, ancak yilksek

kdlltedefis yapan kurumlarin ortaya gikacagi ileri siirilii-
yor,Unli yonetim teorisyeni Peter Drucker da "kocaman bir
amiral 'gemisi yapmak yerine, filotillalar, yani yonetilebi=-
lir birimler kurun", diyor.,Orglitlerin ki¢lilmesi yiizylze
111$kllerl arttirarak, astla ilist arasindaki arkadaglik ilig-
kilerini kuvvetlondlrerek ¢aliganlerin yalnizlik gekmesini
onler, 1let1$1m ve e$gudumu kolaylagstirarakx iglerin daha
rahat yapilmasini saglar.hncak iistle sik temasta bulunmak
bazi iggorenlerde gerginlikler yaratabilir.

Uzetle ifade etmek gerekirse, yeni dbnemde &rgiitin en
deferli kaynap;l insan,Bir ¢ok kurumda ertik personel bilii-
mii insan kaynak.ari birimi olarak isimlendiriliyor.Artik
personel yonetiwinden degil, yetenek yonetiminden sdzedili-
yor.Boyle olunca da insanin yeteneklerini en fazla ortaya
¢ikaracak Orgiit yapilari aragtiriliyor.Yiikesek oranda bigime
seilikten, gstandartlagtiriimig islerden, merkezilikten, di-
key orgiitlenmelerden vazpeg¢iliyor.Krizdeki bir sirketi bu
durumundan ‘kurtarip, gl¢li bir kurulug haline gebtiren bir
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yonetici, iyi yoneticinin sahip olmasi gereken Gzellikleri
tanimlarken, iyi ybneticinin, girketin genel stratejisini
ortaya koyan, uygulamaya karigmayan, ¢aliganlari inisiya-
tif kullanmaya ve risk almaya tegvik eden ve onlara glivenen,
iggorenlerin yaptiklari isten tatmin olmalarini saglayan,

sonug olarak igslerin yapilmasina en az derecede karigan ki-
81 oldugunu sdyliiyor.

Dogal olarak iggorene artan oranda defer vermek, kendini
gergeklegtirme, bagari - gibi gereksinmelérin doyumunu safle=-
yacagl ig¢in morali yilkkseltecektir.Ancak bunun tiim iggdrenler
igin gegerli olacafini sdylemek dofru olmaz.Gelecefin bilgi
toplumunda sayilari azalacak olsa da, klasik orgit ilkeleri-
ne gdre yoénetilmesi gerekecek iggdrenler her zaman olacaktair,
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VIIT-ISTANBUL YAKASI TELEFON BASMUDURLUGU GALISANLARI UZERINDE
BIR ARASTTRMA

Orgiit yapisinin g¢alisanlar lizerindeki etkileri, kigilerin
yasadiklari toplumun kiiltiirinden ayri olarak diigiliniilemez.Bu
nedenle ITsgtunbul Yakasi Telefon Baguiidirligi caliganlari ilize-
rinde yapilan aragtirma, Tiirkiye'de yaprlmig sosyal psikoloji
arastirmalarinin sonuglari da dikkate allnarak defferlenecektir,

Bu sragtir ada Istanbul Yakesi Telefon Bagmiidiirliigii'nde
caligan 68 kigiye, gbrevlerini daha Onceden belirlenmis ku-
rallara gore yapip yapmadiklari ve bunun kendilerini nasal
etkiledifi, karir verme durumunda nasil davranacaklsri, ka-
rarlarin nasil alinmasi rerektigi, astlarain daha fazla bagim-
Blzllgl'halinde gorevlerini ihmal edip etmeyecekleri, grup
halinde é&llsma ve igboliimii konularinda sorular sorulmugtur,

Anketin birinei bilimiinde yer alan sorular ve alinan cevap=
larin yiuzde olarak oranlari agafidadar,

l. Iginigle ilgili olarak karar vermeyi gerektiren bir durumla
veya bir sorunla kargilastifiniz zaman nasil davranirsiniz?
»

Ust yoneticiye danigirim, bdylece zawanimi ve enerjimi daha
ekﬂnomik .kllllanm1$ oluruin R R R T TS 51:2935

Ust yoneticiye danigsirim, bdylece sorumlulugu list yineti-
Ciyle payld§m1$ Olurum CCSB P IBPON LS SBSCBSNBLIBOOBAG 9’2405

Ust yoneticiye danigirim, ¢linkii tek bagima ¢Ozim liretip,
karar verme yetklm yOk SIS VPN OOV BL P RSO DD OEEDBOE D %15.1

Ust yineticiye daniguwadan ¢dziim bulmaya ¢aligirim .., %32,7

2e Yapirlacak igi planlama, yon verme, kontrol etme yodniinden

daha fazla &zglirliife ve karar verme hakkina sahip olma, igin

sonucunun sorumlulugunun {istlenilmesini de beraberinde ge-
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Isinizi ylrlitirken daha fazla Ozgiirliife. ve karar verme haks
kina sahip olma iginizden duyaceginiz tatmini arttirir ma?

- QOk arttirir R R R ) %64.7
Biraz arttirir u.o_'oao--coc_'--_ocaoo_ooo;--w_.'u;i_-o-oco--o %25
Arttirmaz R S s R R R R % G404

Arttlrm&z, Stres_yar&ﬁlr IR N R RN R % 5.8

Ankete katilanlarin ¥ 89.7 si iglerini y&ﬁarken daha fazla
ozglurlik ve karar verme hakkina sahip olmanin is doyumlarini
arttiracagini, sadece % 10,2 kigi ise bdyle bir durumda isg
doyumlarinin artmayacagini ifade etmislerse de, karar vermeyi
gergktiren bir durumla veya bir sorunla kargilagtiklari zaman
ne yapacaklari soruldugunda,ankete katilanlarin % 54 i zama-
ninl ve enerjisini deaha ekonomik kullanmak ve sorumlulugu
paylasmak igin st yﬁheticiye danisacaginil sdoylemistir,

Bu ifadelerin sonucunda su anlagilayor ki, iggOrenler go-
revlerini yaparken kendilerine karisgilmasini istemiyorlar
belki, ancak bir karar verme durumunda iggorenlerin ysridan
fazlasi karar vermenin perektirdigi yorucu zihni faaliyeti
yapmayl ve sorumlulugu ilistlenmeyi de istemiyorlar,

Sorumluluk almakten kaginmayi kigilik geligimiyle agikla~
mak milnkiindiir.Ulkemizde yapirlan sosyal psikoloji arastirma-
larinea gore, sosyal normlarin ve aile yapi ve degerlerinin
geligmekte olan gocugu aileye ¢ok fazla bagli hale getirdi-
gi goriilmistir.Bagimlilaik efiliminiqg ve inisiyatif eksik-
liginin ailenin yetkeci baskigindan oldupu tesbit edilmig-
tir.Gocuklarin yeterli beslenme ve barinmadan yoksun olug-
larinin "temel giiven ve emniyet " duygusunu baltaladafi, bu-
nun da yine pasiflik ve bagimlilik Ozelliklerine yol agtiga
aragtirmalarls sapbanmistir.Kigiik bir grup geng orta kademe
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yoneticisi ile yapilan bir ¢aligmadsa, bu grubun bagari glidii-
sliniiny, benzer bir Amerikali grubunkinden ¢ok daha diigiik ol-

dugu ve bu davrianigin Tiirk ailesinde babanin oflu ilizerindeki
yetkeci bagkisina bagli oldugu goriildii, (R)

%e Size verilen igin nasil yapilecafi Ust yonetim tarafindan
ayrintili olarak kurallarla belirlenmis midir?

E\!e‘t .ooonooot’.toooooo&-qoc.no..uo.cQl..p.tpt..aoc--%?opl

H&yll" B T N Y Y R 9:29.8

4, Iginizin nasil yapilacapgi ilist ydnetim tarafindan ayrintila
olarak kurallarla belirlenmigse, bu sizin lizerinizde nasil
bir etki yaratiyor?

I$i-monotnn hale getirdigi i¢in yaptigim igten zevk almi-

JOPrUNl seveesvsesscavssnsssgssessovvosnscessvscossovsa H1De8
Yeteneklerimi ve bulucu gliciimii kullanamiyorull eceeee 42865
Kendimi gelistirip yenileyemiyorum sececeescssescsse 50,6
lgimi dahas kolay Fana bl vorul cuseecesnonnnisevnne o IvD

Yapilan isin sonundaki sorumluluk payim azaldigiy ig¢in
kendimi dahe giivende hissediyoTum seeeessscscessese %¥1lol

Ankete katailanlaran % 70.1 i, iglerinin nasil yapilacagi-
nin ayrantili olarak belirlenmig olduZunu, yani bigimsellik
derecesinin yiksek oldugunu belirtirken, % 64,9 oranindaki
iggoren bundan olumsuz olarak etkilendiklerini ifade etmig,
% 54,9 oranindaki iggdren ise bu durumda iglerini daha kolay
yaptiklarini ve kendilerini daha glivende hissettiklerini
80ylemislerdir,

5. lIginizi yaparken yararsiz oldufuna inandiginiz kural ve

(99) Cigdem Kapitgibagi, Insan ve Inssnlar, Sosyal Bilimler
Derne#i Yayinlayi:G-8,Ankara, veving Matbiasi,1976,s5,298-
302
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iglemleri de uygulamak zorunda kaliyor musunuz?

Evet ..0".0..1'.‘.....OUC.....Q"...ﬂ"#...'.ﬁ...... ?{72

HBY1Y socccosescsscnocvossccccovecnosontanscnancsscns %2709

Yararsiz iglemler yaptiginiza diigimiiyorsaniz, bu durum siz-
de nesil bir etki yaratiyor?

Sinirlendiriyor POIBCLEINNTNNINNOINOIONBINECIBRIONOL S %5242
Bog ve defersiz bir is yapbigim duygusunu uyandiriyor %64,5

Etkilemiyor PV P PGPS RIIREPIOPONOAN00EC0URPOLEEbES % 3,2

Bigimgellik derecesinin yilksek oldugu durumlarda, yani

kurallara asiri bagimliligin sonucu olarak ortaya cikabilen
yaraxsiz kural ve iglemleri uygulamanin kendisini etkileme-
digini sadece 2 kigi ifade etmig, diferleri bu durumdan olum-
guz etkilendiklerini sdylemislerdir,

7e

Be

Isinizin nasil daha iyi yapilabilecefi konusunda iist yone-
time Onerileriniz oluyor mu?

Siklikla CODPEBPEG B TERBCINPE P EOPENPVDPEOR IR RBesnsy %404‘

BaZEN sesnencevssoussssenssnssnnansssssocscosssses %88.

Higbil ZaMEN sevessscsssesssssnssnpscsvonssvessnes & 7ot

Onerileriniz iist yonetim tarafindan dikkete alinip deger-
lendiriliyor mu?

Her ZOMAD sesesstotasseesteses et 000s0assssssnssys %’1004

Bazen PO NNV ATIIEPOOLOEIUIEIPNLIRDIVEPOIVEESORORSEE %79-1

Hller ZAMAYL 0000008008 avduecetododtossceosndpdese %1004

Ankete katilanlardan merkezc¢il yonetimin olumsuzluklarini

gidermek igin kullanilan ytntemlerden biri olan Oneri meka=-
nizmesinin uygnlanip uygulanmadigi da Ofrenilmek istenmig,

5 kigi higbir zaman Sneride bulunmedigini sdylerken, 3 kigi
éikllkla, 59 kigi de bazen Oneride bulunduklarini ifade et—
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miglerdir,Bu kigilere Onerilerinin deferlendirilip defferlendiy .
rilmedigi soruldufunda, 7 kigi her zamsn, 53 kigi bazen tnepiw
lerinin deferiendirildigini, 7 kigi ipe Onerilerinin higbir
zaman defferlendirilmedigini sdylemiglerdir, s

Buna gbre galiganlarin dneri yerms ye Guerilerinin deferlenw
dirilmesi konusunda gikayetlerinin olmadigi goriiliiyor sa da,
bu sistemin hem iggdreni gilidiileyici ve moralini ylikseltici
bir Ozellik tagir hale gelmesi hem de igletmenin daha gok ya=
rarlanabilece ‘i -6merilerin geligtirilmesi igin, yazili olarak
bildirilmelerinin tegvik edilmegi ve Cneprilepi faydali goriie
lenlerin ddillendirilmeleri gerekir,

¢aliganlara bir dizi Onermenin sunuldugu 2.bdliimde alinan
sonuglar agagidaki tabloda Ozetlenmigtir,

Onermelere cevap olarak verilen secenekler:

1 numarali segenek: Bu dnermeyi kuvyetle kabul ediyorum

2 numarali segenek:Bu Onermeyi kabul ediyorum

5 nusarall segenek:Bu Onermeyi kabul edip etmemekte karare

8121m
4 numarali segenek:Bu Onermeyi regddediyorunm
5 numarali segenek:Bu Onermeyi kuvvetle reddediyorum
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% 6744 oraninda iggdren, astlarin kararlarin alinmasinda
86z sahibi olmaalnln;ﬁstﬁn otoritesini yipratmayacagini dii-
glnmekte, ¥ 86,3 oraninde iggdren, kararlarln, ast durumun-
‘daki gorevlilerin katilami ile ortaklaga alinmasi gerekti-
gini dilisiinmekte, yine % 86,% oraninda iggdren, godris ve
tnerilerinin listlerince Onemsenmesinin qallaﬁa heveslerini
kam91layacaglﬁl s0ylemektedir.

Kararlaran astlaran katilami ile allnmaél_gerektigi diligiin-
cesil ylksek oranda kabul goriirken, herhalde toplumumuzun ata~
erkil yapaisindan kaynaklanan, ailede baba hergeyi ! bilir,
sonra koca hergeyi bilir, ondan sonra da amir hergeyi bilir
zihniyetinden olsa gerek, "ancak tecribesiz yoneticiler her-—
hangi bir karar alirken bagkalarina danigma ihtiyaci duyar—
lar" “nermesinin reddedilme orani % 45 ile goreceli olarak
diigiik kalmigtir. |

Belirtilmesi gereken bir difer nokta % 86,3 ile galigsanla=
rin biylik bir kismi kararlarin alinmasina katilmayi, yani ken-
dilerine danigilmasini istemekle beraber, ankete katilanlarin
% 54 U bir sorunla kersgilagtiklarinda, gdziim aramsk yerine
iistlerine danismayi tercih ?deceklerini g8dylemiglerdir,

"Ustleri vermek isteseler bile, astlar genellikle sorun-
luluk almaktan kaginirlar" onermesi % 6044, "genellikle ast-
lar iistlerince denetlenmedikleri siirece iglerini ihmal eder~
ler ve koti yaparlar" Onermesi ise % 5049 oranindaki kigi ta-
rafindan kabu® edilmezken, "gbrevliler lstlerinin denetimine
gerek kalmadsau kendi kendilerini denetleyebilir ve igslerini
gereken gekilde yapabilirler" Onermesgi yalnizca % 39,5 oranine-
daki kigi tarafindan kabul edilmigtir.Bu sonuglar igsgorene go-
re detismekle beraber, merkezcil ve hiyersrgik yapinin uygula-
bilir oldugunu gdésteriyor.

"Birlikte galigan insanlar tek bagina ¢aligan insanlardan
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daha iretken, dsha yaratici olurlar" Onermesi % 83%,2 gibi yiik=-
sek bir oranla kabul edilirken, "galiganlar bir igi tek bag-
larina yapmay: bagkalariyla birlikte yapmaya tercih ederler"
Onermesi ic¢in % 40.4 oraninda kigi kararsiz kalmigtir.Gruop
halinde ¢aligmanin insanlari mutlu edecegi Onermesi karsi-
sinda yliksek oranda kararsiz kalinmasinin nedeni, egitim ve
kiiltiir diizeyleri birbirinden farkli iggorenlerin yanyana ¢a-
ligiyor olmal:ri nedeniyle aralarinda uyusmazliklarin gikiyor
olugu, olabil.r,

"Slirekli ayn: igin yapilmasi yerine igin g¢egitlendirilmesi,
igten duyulan tatmini arttirir"dnermesinin % 83%.%, "igin kii-
gik bdlilmlere ayrilarak, her bir bollimin farkli kigilerce ya-
pilmasi yerine, bir isin ayni kigi tarafindan bagindan sonu-
na kadar gotirililp sonug¢landirilmasi, igten duyulan tatmini
arttirar" Onermesinin ise % 58.% oranindaki kigi tarafindan
kabul edilmesinin, daha Onceki bodliimlerde agiklandifl gibi,
igboilimliinilin galigan iizerindeki olumsuz etkilerinin sonucu 0l-
dugu diigiliniilebilir.
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SONUG

Bir igletme kurulmadan dnce tiim etkileyici faktdrler en
ince detaylara kadar diiginiilmeli, planlama veé programlama
agamasinda sadece halihazirdaki durum defil, gelecefe donik
olasiliklar, egilimler, muhtemel geligmeler de dikkate alin-
malidir., Kalkinmig iilkelerin bilim adamlari ileriye bakas
agilarini genigletmekte ve ¢ok uzun vadeli éngoriilerin dte-
g§inde, bir de 10'ar yillik efilim tahminlerini genel diizey-
de "megatrend"ler adi altinda yayinlawaktadirlar, Bu kay-
naklar uluslararasi bazda sosyal, siyasi, ekonomik alanlar-
da 10 yil iginde ne gibi degigimlerin meydana gelebilecegi-
ni "tahminler" geklinde yayinlarken, zaman igersinde tahmin-
lerde bilylk isabetler saglandifi ferkedilmig ve igletmeler
kurulug agamasinda bu "trend"leri, yani egilimleri dikkate
alacak kadar incelmig diigiince detaylarina girmeye baglamig-
lardair,

Incelenen bu detaylar, hangi iirinii lretecegiz, yatirimin
kargilifaini alabilecekmiyiz, devamlilik saglayabilecekmiyiz
gibi aslinda bir fizibilite etiidliniin igerigini kapsadigi gi-
bi, uluslararasi ihtimalleri de kapsayacaktir, Ama hergey-
den dnemlisi, ililkenin konumundan ililke fertlerinin psikolo=-
jilerine ve maddi-manevi kiiltiir dgelerini geligtirme ve be-
nimseme durumlarina, aile iginden, sosyal ve egitim-Ofretim
ortamlarina, din, milliyet anlayiglari, milli tarihlerinden
giiniimiize akseden verilere kadar ulagan bir inceleme sonun-
da, kurulacak olan igletmenin yapisi, yonetim gekli duruma
uygun ve durumlar degigtikg¢e igletmenin zor duruma diligme-~
8ini Onleyecek bir esneklifi iqerecek gekilde diigiiniilmelidir,

Bu nedenle ilkemiz igletmelerinin Orgiit yapailarinin Tirk
insaninin yapisina da uygun olmasinin oncelikle gijsliniilmesi
gerektigi kabul edilmelidir, Vatandaglarimizin yapisi Osman-
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11 Imp, ' doneminden kalma bir gok Ogeleri halen tagimakta ve
genellikle kdy ve kasaba kikenlilerde aligilagelen yapiy:i i-
?q ddniik bir anlayigla muhafaza eden, yquiliklgri kolayca -
kabul ederek adapte olmayan, mazlum ye pasif, pulucu gilci
gglismemig, fiziki anlamda, milliyetg¢i Yé'dinaé; duygu ve
davraniglarda cesur, ama medeni cesapef baglaminda iirkek ve

ige doniik, giidim ihtiyacinda, aga mgfhumung boyun egZmig, fer-
diyetg¢i davraniglara bir miktar yabgncllgga}g bir manzara
gosteriyor. "Afa"mefhumu disiplini kabullenme duygusunu ge-
ligtirmig oldugundan, otoriter sistemler bata $edeniyeti
fertlerine nazaran dsha kolaylikla benimsenebiliyor,

- Tirkiye'nin az geligmig lilke statiisiinden, geligmekte o~
lan lilke astatiisine terfi etme. sireci igersinde, her geligen
iilke de oldugu gibi, kidyden kente akimla birlikte gdrgi,
bilgi yoluyla bir degigim meydana gelmigse de, genel anlam-
da kayda defer bir deffisimin yasandigini soylemek i¢in bi-
erken.

Ayrica okumanin diigiik olmasi ve okunulan konuya da ana-
liz~gentez baglaminda yaklagilmadiflr icin hemen inanici bir
karaktere sahip olunmasi ve daha g¢ok "sOylenceler" dogrultu-
punda inanglarain olugmasi, zaman igersinde bir gehir Orgii-
tiinde g¢aligmeya baglanildiginda, yonetimin yazili ve soOzlii
bildirimlerine uyma efilimini fazlalagtirabiliyor. Yani ko=
lay disipline edilecek bir eleman ortayas ¢ikiyor, Halen da-
ha, toplumun &niinde olmasi gereken efitim kurumlarimizda
bile, anlatilani OFren, soyleneni yap yontemi hakim olunca
dogal olarak diiglinen ve bulan insan sayimiz yetersiz kaliyor,

Bu nedenlerle Orgiit yapisinin duruma godre olugturulmasi
gerektigi dilisiincesinden hareketle genel olarak iilkemiz insa-
ninin klasik Orgiit yapisina biraz daha fazla uyumlu olacagi-
ni aﬁylemék yanlis olmaz. Sonugta bu tip Orgiitiin saglayacaga o
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begari iggbrene de yensiyacagi, belki maaginda artiga yol
agacagl ve lcret iilkemiz iggdreni igin bagta gelen giidiile~
yici bir faktér olmaya devam ettigi igin baglangig¢ta moral
fizerinde olumsuz bir etki olugm&yacakt;y, Tiirk iggisi Al-
manya'da disiplin altinda galigmig ve verimli plmugtur, Al-
di1g1 yiiksek licret nedeniyle de doyuma ulagmigtir.

Kente akimin giderek yogunlagtigi ililkemizde ise kiy ve
kasabalardan gelen gruplarin ikinci ve iigiinedl nesilleri
kentsel yagamin realitelerini gdrmekte, radyo, televizyon
gibi gegitli maddi kiiltiir Sgelerinin etkisi ve basin yayin
‘prganlarlnln kamuoyu olugturma gayretleri esnaginda biling=—
lenmekte ve ozellikle giinliniizde pek revagta olan "insan
haklari, igg¢i haklari" gibi konulari benimgemektedirler,
Bir bakima kigiliklerinin eski kabuklarindan yavas yavag
siyrilarak yeniden olugmakta oldugu da dikkate alinirsa O-
zellikle ikinci iiglincii neslin disipliner sistemlerden ¢ok
yeni anlayigiara efilimli olacagini kabul etmek gerekir.
Burada artan egitimin etkisi de Onemle vurgulanmalidir, Or-
pe#in Ist, Yk, T1f, Bagmd. galiganlari {izerinde yapilan a-
raatmrmada yiksgkokul mezunlarinin %22,2 si karar verme du-
rumunda kaldiklarinda veya bir sorunla kargilagtiklarinda
ust yoneticiye danigmayi tercih edeceklerini sOylerlerken,
bu oran daha az efitimli kigilerde %60,7 olarak ortaya gik-
migtir. Yine iglerinin nasil yapilacaginain ayrantili ola-
rak belirlenmis olmasindan olumsuz etkiliniceklerini sdyle-
yenlerin orani yiiksekokul mezunlarinda %81,6 iken daha az
efitimli kigilerde %762.8 olarpk belirlenmigbir,

Bu evrimin ilkemiz insaninin karakter yapisina tam anla-
miyla egemen olabiyecek bir zirveye ylikseldifini sOylemek
igin ise biraz erken., Cagdag ig yﬁnetiminde hiyerargik ya=
pidan dairesel yapilera, dik Orgiitten PB88IK Opglite £6¢ili-
yor, kﬁtlé tiretimi yerine siirekli defigen talebe gore lire~

Ne



tim ve ekmek parasi kazanmanin iizerinde gergksinmelere ulag-
mig iggdrenin beklentileri nedeniyle agira igbdliimii yerine
birbiriyle ilgili faaliyetlerin birarada Orgiitlendifi, ekip
gallsmaalnln ‘ne ¢iktigi yapilar Onem ka;aniyor. '

Hizli kalki: nanin Ornegini oluqtupa Jppogyglda toplumun
gtaerkil yapisi nedeniyle Orgit yapilapi merkezcildir ve
astlarin iistlere tam ve tartigmasiz hag;ml;};g;n; esas a=-
lan otoriter yilnetim aligkanlifi ulagilap ylikegk senayi dii-
zeyinde bile hiikmiinii slirdiirmektedir, Ancak Jjapon igletmele-
rinin bu merkezcil, big¢imsel ve hixerarqik yapislna ragmen,
galiganlari igletmeye katma konusunda en yiiksek diizeyde ba=-
garili olduklari da bilinmekte, Japonlarin, iggoren yete-
neklerini gelistirmek ve morallerini yiliksek tutmak i¢in ba=
garili bir gekilde uyguladiklari oOneri sisteminin iiriin veya
hizmet kalitesini ylikseltmenin yaninda, galigma kogullari-
nin iyilegtirilmesine de ©nemli katkilar saffladigi ve igglse-
reni glidiileyerek orgiitiiyle Gzdeglegtirdigi goriilmekte., Za-
@an igersinde kigi bagina diigen Oneri sayisinda ve Oneri ka-
bul oranlarinda goriilen artig bunun bir kanita olmakta, Bu
gekilde yani kiginin bulucu gilicini ortaya gikaracak yonde
yapilandirilmig igletmelerin faaliyet gésterecegi dinya pa-
zarlarinda rekabet gansina sahip olabilmenin gerefi olarak
ve ayrica artan egitim ve refah diizeyiyle birlikte klasik
Orgiit ilkelerine gdre insanimizi ydnetmenin zorlasacagini
dikkate alarak, igletmelerimizin gagdasg yOnetim ve Orgiit
tekniklerinin ii:sanimizin karakterine uyarlanmig gekilleri-
ne gore yeniden yapilanma siirecine vakit ge¢irmeden girme-
leri gerekmektedir,
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