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TURKCE OZET

Disiplin galiganlarin 6rgiitsel kural, diizenleme, politika ve normlardan sapmalarim
engelleyen ve diizelten eylemleri kapsar. Disiplin kavrami cezay1 ¢agnigtirmakla birlikte,
ceza uygulamasindan ibaret degildir, probleme, iggérene ve duruma gore farkliik

gosterir.

Disiplinin temel amaci iggdrenin igletmenin performans standartlarina uygun olarak
davranmasim saglamaktir. Iggoren icin gereklerini yerine getirmede basansiz oldugunda
disiplin eylemi ile kars: karstya kalir. Bekleneni yerine getirmedeki basarisizhik dogrudan
dogruya iggdrenin yapmakta oldugu islerle ilgili olabilecegi gibi, kural ve diizenlemelerle
de ilgili olabilir.

Disiplinin ikinci amaci isgoren-yonetici arasinda karsilikli saygi ve giiven ortamim
olusturmak ve strdiirmektir. Yanlis uygulandiginda disiplin diigiitk moral, kizginlik ve
yonetici -iggoren kutuplagmas: gibi problemlere yol agar. Bu gibi durumlarda isg6renin
davraniglarindaki geligmeler kisa 0mirlii olacak ve yonetici iggoreni kisa zamanda tekrar
disiplin etme ihtiyaci duyacaktir. Bu sebeple disiplin uygulamalan yalmzca davrams
diizeltmekle kalmamali, olumlu yonetici iggéren iligkileri ile, ortaya ¢ikabilecek

problemleri en aza indirmelidir.

Disiplin uygulamalann zaman igerisinde Orgit yapilart ve yonetim bigimlerindeki
gelismelere paralel olarak farkllik gostermistir. Bu uygulamalardan ilki aykin davramsta
bulunanlarin cezalandirildig1 Gyelerin itaat ve boyun egmeye zorlandift olumsuz
yaklagimdir. Ozellikle 1930 lu yillarda oldukga yaygin olarak kabul géren yaklagima,
sendikal hareketlerle birlikte bazi diizenlemeler getirilmis, degisen iggéren degerleri bu

diizenlemeleri stirekli kilmagtir.

Olumsuz disiplin yaklagtmimin en biyiik eksikligi, iggorenlerin cezadan kaginabilecek
kadar gcaligmasina, yonetime olumsuz tavir almasina, sisteme zarar vermek igin firsat
kollamasina yol agmasidir. Bu yaklagim maksimum orgiit etkinligi icin gerekli olan

davrams ve isbirligini saglamaz.
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Diger yaklagim insanlarin kural ve diizenlemelere goniillii uymalan ve itaat etmelerini
saglamay1 amaglar. Isgorenler itaatsizlifin sonuglarindan korktuklar igin degil, inandiklan
gerekli bulduklan i¢in kurallara uygun davranrlar. Disiplinin bu gekli olumlu yaklagim
olarak adlandirilir.

Disiplin gogunlukla olumlu ve yapict sekilde ele almr. Isgorenlere yanhs yaptiklan
davramglar hakkinda bilgi verir. Performanslarim gelisgtirme konusunda tavsiye ve

yardimda bulunur. Bu yontem de disiplin ve damgmanlik yakin iliski igersindedir.

Yaklagimin hi¢ bir agamasinda ceza tehditi 6n plana ¢ikmaz. Yoneticiler ¢aliganlan
davranig degigikliine zorlamak yerine, onlarin istenmeyen davramga neden olan

problemlerini gozmelerinde yardimci olmaya ¢aligir.

Olumlu disiplin sisteminin uygulanmas: ile birlikte isletmelerde isten ¢ikarma sonrasi
basarili tazminat taleplerinde distis, devamsizliklarda azalma, sikayetlerde diigme ve

tarafsiz hakem kurula yapilan bagvurularda azalma gibi sonuglar gozlenmigtir.



INGILIZCE OZET

Discipline is any action disigned to correct employee deviations from organizational
rules procedures, policies, and norms. Discipline carries the connotation of punishment,

but this need not be the case. It depens on the problem, employee and the situation.

As mentioned the primary objective of discipline to motivate an employee to comply
with the company’s performance standarts. An employee receives discipline after failing
to meet some obligation of the job. The failure to perform as expected could be directly
related to the tasks performed by the employee or to the rules and regulations that

define proper conduct at work.

A second objective of discipline is to create or maintain mutual respect and trust
between the supervisor and the employee. Improperly administered discipline can create
such proplems as low morale, resentment and ill will between the supervisor and the
employee. In such cases any improvement in employee behaviour will be relatively short
-lived and the supervisor will need to discipline the employee again in the near future
The proper administration of discipline will not only improve employee behaviour but
will also minimize future disciplinary problems through a positive supervisor-

subordinate relationship.

There are two basic approaches to discipline in first approach those in charge can rule
with an iron hand ,punish rule violators severely; expressed with the cliche “Do it else”.
This mode of leadership has variously been called negative discipline, punitive discipline
autocratic discipline. This approach was very common until the 1930°s. Union helped

check it and in more recent years, changing employee values have kept it bay.

One major shortcoming in using negative discipline is that it often results in the
personnel avoiding punishment, having negative attitude toward management, and
looking for ways to beat the system. The approach does not create the enthusiastic

whole hearted support needed for maximum organizational effectiveness.



The other approach is to devolop in people a willingness to obey and abide by the rules
and regulations Those do so because they want to, not because they are afrain of the
consequences of disobedience. This form of discipline has been called positive or

constructive discipline.

Discipline often is handled in a positive helpful way. The employee is told what he or she
is doing wrong, provided corrective advice and assistance, and to improve performance.

When used this way discipline and counseling are linked.

Punishment is not emphasized with this approach. Supervisors handle poor performers
in a less confrontational manner, coaching rather than forcing behavioral change. They
provide reminders instead of warnings and may direct the problem workers to employee

assistance program, when available.

At one company the change to this positive approach produced fewer successful
unemployment compansation claims after termination, less absenteeism, fewer

grievances and fewer arbitration hearings.



GIRIS |

Disiplin tim orgtitlenmis grup faaliyetleri i¢in zorunludur. Bu faaliyetler yiirtiten grup
iiyelerini bireysel giidilerini denetlemeli ve ortak yarar icin igbirliginde bulunmalidirlar.
Diger bir deyisle iiyeler orgiit yonetimi tarafindan konulmus davramg kaliplarina,
kurallara yasal hitkiimlere veya geleneksel normlara akla uygun bir bigimde itaat

etmelidirler ki 6nceden lizerinde anlagmaya varilan amaglar gerceklestirilebilsin.

Aileden hiikiimete, yardim derneklerinden uluslararast isletmelere kadar herhangi bir
orgit tyeligi bazi kural veya yasal ilkelerle siirdiirilemeyecekse o zaman orgiit kisa
zaman igerisinde ¢okiiglerle kargi kargiya gelir. Anarsi ve kargaga ortamui hakim olur
(Beach, 1975:599). Kargasamin onlenmesi sosyal barigin tesisi i¢in disiplin, topluluk
hayatinin her yoninde gerekli ve kagimilmaz bir 6gedir (Avsaroghu, 1967:15).

Disiplin eylemini yiiriitmede iki esastan hareket edilir birincisi bir biitiin olarak 6rgiitiin
yararlarina zarar gelmemesi, ikincisi ise bireylerin haklarinin korunmasi, bagka bir deyisle
is glivencesinin saglanmasi. Bu eylem i¢in duyarlt politikalar benimsenmezse ve belirli
siirecler olusturulup izlenmezse yonetimin olaylara sadece kendi ihtiyaglar agisindan tek
tarafli bakma tehlikesi ortaya gikar. Kisa donemli kisisel ¢ikarlar uzun doéneme ait

distinceler tizerinde egemen olabilir.

Yonetim oOncelikle duyarl onderlik ve yapici bir disiplin ortamu yaratarak, ig gérenden
hangi tir bir davramg bekledigine ve bunu nasil basarmayr umduguna karar vermelidir.
Daha sonra orgiitiin her kademesinde ve her biriminde saglikli bir disiplin iklimi elde
edilmeli ve tutarl bir disiplin eylemi gereksinimine yamt verecek belirli bir siireg

olusturulmalidir (Bing6l, 1990:240).

Ancak yonetilenlerle yonetenler arasinda g¢ikar catigmast bulundugundan veya
¢alisanlarin degisik tutum, beklenti ve davramglara sahip olmalarindan dolay1 saglikh bir
disiplin iklimi olugturmak olduk¢a gii¢ ve karmagik bir sorundur. Bu itibarla hemen
hemen evrensel olarak ¢aliyma hayatindaki en Onemli hususlardan biri “Disiplin”

konusudur (Bingo! 1, 1990:21 ).



1.DIiSIPLIN KAVRAMI

1.1.Disiplinin Tanmmi ve Kapsami

Bir diizenlilik tamm: olan “disiplin” ¢ogu kimse tarafindan “cezalandirma” olarak
tammlamr. Disiplin kavranu cezay: igermekle birlikte yalmz onunla siurh degildir
(Kelley, 1990:298). Disiplin kavramu iginde; cezalandirma diginda ilk akla gelenler
arasinda egitim, boyun egme, 6z denetim, damigmanlik, 6rgiitsel davrams gibi konular
bulunmaktadir.

Disiplin olayina bireysel ve orgiitsel boyutta bakabiliriz. Bireysel anlamda distplin bireyin

kendini belirli ihtiyag ve isteklere uyarlamak amaciyla 6zdenetimini gelistirme ¢abasidir.

Orgiitsel anlamda disiplini bireysel disiplinden aywran temel fark disipline eden ile
disipline edilen kiginin birbirinden ayriimasidir (Geylan 1, 1992:133). Webster sozliigii
orgiitsel disiplin kavramu ile ilgili olarak ti¢ anlam ortaya koymaktadir. Birincisi; itaati
zorunlu kilarak kazanilmig deneyim, ikincisi diizelten, kurallara baglayan, kuvvetlendiren
veya gelistiren talim terbiye ve Uglinci anlamu ise ceza ve dayaktir. Birinci ve ikinci
anlamu birlegtirerek, disiplinin ceza ve Odiillere davramslan sekillendirme ve sinirlama

oldugunu soyleyebiliriz (Beach, 1975:600).

Bu tamm Skinner’in “davranig diizeltimi” kuramimna dayanan olumsuz disiplin kavramint
aciklamaktadir. Skinner’e gore bireyin gosterdigi davraniga orgiitiin tepkisi olumlu ise
birey bu davranig1 giiclendirecek ve tekrarlayacaktir. Bunun aksine tepki olumsuz ise, s6z
konusu davranig zayiflayacaktir(Geylan 2, 1990:21). Bununla birlikte bu kuramin bir
zaman faktorii s6z konusu oldugunda tepkilerle iligki kurulup kurulmayacag: konusunda
her zaman bir kusku varolmustur. Ciinkii disiplinin bir tiirii olarak cezalandirma sadece
gecici olarak davramigt etkiler. Bireyin sonugta birakacag tepkilerin geriye
dondiiriilmesini etkilemez. Ornegin Huberman’in yerel bir hapishanede yapmis oldugu
bir istatistie gore hapse girmis olanlarimin % 85’inin {i¢ yil igerisinde yine oraya
dondiikleri anlagiimaktadir. Cezalandirma sonucunda sapma gosteren tepkilerin ortaya

¢tkma ihtimalinde bir diisiiy olsa bile bu gegici olacaktir. Ciinkii cezanin daha fazla



siddetlenebilecegi diisiincesi ile kisa bir siire igin sinme s6z konusu olsa bile doguracagi
kin ve digmanhk duygusu nedeniyle daha sonralarmt uygun olmayan davranslar,
itaatsizlikler yinelenebilir ( Bingol 1, 1990:63). Aynca kurallar ihlal eden kisi gok ileriyi
planlamaz ve davramginin sonuglart Gzerinde disiinmez, yalmz o anki ihtiyaglarim

degerlendirir.

Olumsuz disiplin uzun vadede sirlt bir basariya sahip olmasina ragmen bazi gahganlar
gecmisleri ve karakter gelisimleri dolayisiyla sadece sert politika izleyen yoneticilere tepki
verirler(Beach, 1975:602).

Bir bagka tanima gore disiplin i gorenin goniillii olarak daha yiiksek performans ve
isbirligi icin ¢aba harcamasim saglayacak sekilde bilgi, tutum ve davramglarinin
diizeltilmesini miimkiin kilan egitimdir (Werther, 1988:433). Bu tamm olumsuz disiplin
yaklagimmin sakincalarim  biyilk olciide ortadan kaldiran olumlu  yaklagum
agiklamaktadir. Ashinda olumlu yaklagim tanimda belirtilenden daha genis ve 6nemli bir
kavramdir. Caliganlarin belirlenen kural ve diizenlemelere istekli olarak uygun davrandigi
organizasyon ortaminin yaratilmasini da igerir. Is gérenler gerek sahis gerekse grup

olarak belirlenen standartlara gerekli oldugunu bildikleri ve inandiklart igin riayet ederler.

Disiplin i¢in olumlu davramslar i¢in olumlu destek ve tesvik seklindedir. Bu tutum
ogrenmenin temelini teskil eder. Uygunsuz davramslar ceza ile karsilik bulabilir, fakat
ceza diizeltici, destekleyici sekilde uygulanir. Kin ve nefrete yer yoktur. Amag sahsa zarar

vermek degil yardim etmektir.

Ancak olumlu disiplin yaklasiminda ceza uygulamas:i her ne kadar personeli rehabilite
amact tagiyorsa da, yaklagimin etkinlifini azaltmis olumsuz yaklagimlardaki sorunlann
benzerlerinin ortaya ¢ikmasina yol agmugtir. Bunun sonucunda cezasiz disiplin ceza
kavramuina bir tepki , olarak dogmustur. Cezasiz disiplin yanhs davranigindan otird ig
gorenin cezalandinlmasina karsidir. Bu yaklagima gore kural ihlalleri ceza uygulamasi
diginda, yapict tutum ile diizeltilebilecek dogal i goren fonksiyonlandir. Cezasiz

disiplinde yonetici iggOrenin davramgini gelistirmesine, hatalarint diizeltmesine yardimct



olur, yol gosterir. Bu tutum iggdrenin gururunun zedelenmesini 6nler ve yonetici isveren

iliskisinin yapici ve dayanigma igerisinde stirmesini saglar(Werther, 1988:439).

Gorildugii tzere disiplin kavramt cezalandirmamn 6tesinde daha birgok anlam
igermektedir. Disiplin olumsuz bir eylem olarak algilanmasina ragmen, disiplin kavram
bir izleyici anlami veren “Disciple” kelimesinden tiiretilmistir. Burada anlagiimasi gereken
iyi  disiplinin iyi oOnderli§i gerektirmesidir. Gerekli yasalar, kurallar ile bunlan
uygulamakla gorevli yonetim bulunsa bile yonetimin yetersiz kalmasi veya giiciiniin
zayiflamasi halinde yine kargaga ortaya gikabilir. Baska bir anlatimla sadece kurallarin
bulunmas: yeterli olmayip bunlara gesitli bigimlerde uymay: saglayacak uygun niteliklere
sahip onderlerin bulunmas: da 6nemlidir. Iyi 6nder kural ve ilkeler koyarak, bunlari
adaletli bir bicimde uygular. Ayrica, konulan kural ve ilkelere bireylerin istekli olarak

ayak uydurmalarini saglamak istese olumlu araglar giidiiler ve diiller kullamr.

Disiplin ister olumlu ve harekete gegirici olsun isterse olumsuz veya sinirlayict olsun her
iki durumda da amaglarin elde edilmesi igin zorunlu kabul edilen politikalar, kurallar
diizenlemeleri ve siiregleri, bir birey veya grubun izlemesini ya da bunlara ayak

uydurmasini 6zendiren uygulamadir ( Starauss, 1990:268).

1.2.Disiplinin Onemi :

Disiplin fonksiyonu, grubun gikarlarini tehlikeye atabilen bireysel davramslara simrlamalar
getirerek, diizeni siirdiirmektir. Insanlarda grup disiplini, hayvanlarda oldugu gibi
icgiidiisel olmadigindan ve grup tyelerinin her birinin ayn ayn ozelliklere veya iclerinde
degisik derecelerde sevgi veya siddet duygularina sahip bulunmalarindan dolayr (Bingoél,
1980:28) ister 6zel orgiitlerde ister kamu 6rgiitlerinde olsun en énemli sorunlardan birist,

isyeri disiplinidir.

Isyerinin bagarihi olabilmesi ,ityelerindeki davramslarin son derece giivenilebilir ve hareket
bigimleri gok onceden belirlenmis tasar1 ve politikalara uygun olmasma baglidir. Iyi
isletmecilifin saglanmasi, isletmenin c¢agdas teknolojiye uygun olarak gelistirilmesi,

isyerinde duzenli davramglarin ve barniseil ilkelerin gelistirilmesi ile miimkiin olur.



Ayrica 6nceden tahmin edilebilir ve guvenilir davramglar, kisi orgiit bitiinlesmesini
saglar. Biitiinlesme ve uyumun i goren faaliyetini stirdiirdiigii sosyal yapida huzur iginde
olacak, Is ve gevresi ile ilgili faktorler agisindan tatminsizlik hissetmediginden baz sinirsel
rahatsizliklar duymayacaktir. Boylece farkh gikarlara sahip olan isgi-igveren ikilisi
arasinda kin ve nefrete dayali olmayan duygular geligecektir. Bunlarin sonucunda
biitiinlesme olayr verimi olumlu yénde etkileyecektir. Clnkii uyum halinde orgiitiin
amaglarn benimsenmig olacaktir (Bingol, 1990:33). Ancak belirlenen amaglara ulagsma
disiplinin uygulams bicimine baglidir. Adaletten yana, bu uygulamada siddet ve
yumusaklik arasinda uygun bir dengeye ulagmak da kolay bir is degildir.

Sonug olarak dengeye ulagmak kolay bir ey olmasina ragmen isyerinde ve toplunda
disiplini, toplumun kiilttirel yapisina gore saglamak oOnemlidir. Cilinkii fabrika bir
disiplindir. Geligmis teknolojide yiiksek verimlilik ,ancak makine ile insamn disiplinli
uyumu sayesinde elde edilir. Isgi-igveren arasindaki kargihikli anlayigla saglanir. Bunun
toplumsal yansimas ,sivil disiplin dedigimiz diizenlili§i meydana getirmekte ve o 6l¢iide
de sosyal barig1 olugturmaktadir (Bingol, 1990:28).

1.3. Disiplin Anlayisimnin Gelisimi :

Insanlar ¢ok eski gaglardan beri birlikte yasamak zorunda kalmiglardir. Insanoglu gesitli
ihtiyaglarini tatmin etmek igin baskalartyla iligki kurmug ve onlarin yardimim saglayarak
yasamim siirdiirmeye ¢ahigmigtir. Bu nedenle bir araya gelerek isbirliginde bulunmalan
onlan giiglendirmis ve ihtiyaglanini kolaylikla karsilamalarm miimktn kilmigtir. Ancak, bu
durum, insan yapisinda dogan farkli diigiinceler ve gikarlar nedeniyle yeni sorunlan da
beraberinde getirmistir. Toplumsal yapiyt ve ¢alisma diizenini bozan gatiyma niteligindeki
bu sorunlan ortadan kaldirmak veya en aza indirmek igin yonetici giice ve disiplin

kurallanna ihtiyag duyulmusgtur.

Bunun sonucu olarak toplumun her kesiminde oldugu gibi bir ¢ok is¢inin birlikte ¢aligtif
isyerinde de yonetici gii¢ kurulusun insan ve madde unsurlariu belli bir amacin
gerceklesmesine yoneltmek igin ,diizeni ve disiplini olusturarak siirdirmeye galigmustir

(Bingol, 1990:21).



Fakat diizeni olugturma cabalan zaman igerisinde belirgin farkliiklar gostermistir.
Ozellikle on sekiz ve on dokuzuncu yiizyillarda yéneticilerin disiplini saglamak ugruna
simirsiz yetkilerle donatildigini goriiyoruz. Ornegin bu yiizyilda amirine sozlii olarak
saygisizlik yapan bir iggorenin dilinin kizgin demirle daglanmasi, toplum 6niinde
kirbaglama yada igledigi su¢ boynuna asilarak herkesin gorebilecegi bir yere zincirleme
gibi cezalar uygulanabiliyordu (Halley, 1990:513).

On dokuzuncu ylzyilin sonlar1 ve yirminci yiizyilin baglarinda disiplin cezalaninda bazi
olumlu gelismeler olmakla birlikte yoneticilerin keyfi uygulamalari devam etmig
endiistriyel disiplin geleneksel olarak hem giddetli hem de giivenilmez olmustur.
Caliganlara Mc Gregor’'un X kuralinda belirtildigi agidan bakilmasi ve 6zellikle onlar
ceza tehdidi ile disiplin etme ugraglan endiistriyel yasamda bazi hareketlere neden
olmustur. Endiistrideki bu tip disiplin denetimi 1930’larin sonunda iyice yayilip
genislemistir. Sendika hareketi is¢ilerin yonetim tarafindan yapilan keyfi islemlerine kars:
korunmalanim saglamak suretiyle, igciler igin 6nemli bir giivenlik o6lgiiti saglamada ¢ok
bagarili olmugstur. Bu geleneksel disiplin yaklagimina sahip yo6neticiler giiniimiizde her
iilkede ve her sektdrde vardir ve var olmaya devam edecektir. Ozellikle az gelismis
tilkeler ile sosyalist tilkelerde olumsuz araglarla disiplini saglama eylemleri yogundur.
Ayrica igsizlik oraninin yiiksek ve gelir diizeyinin diisiik oldugu tlkelerde diger yaklagima
gore Ustiin bigimde gegerliligini korumaktadir.

Gerek zorunlu kosullar nedeniyle ve gerekse diger nedenlerle bu yaklagim siiregelmigtir.
Iscilerin sendikalagmas: hitkiimet miidahaleleri, uluslararas: drgiitlerin tavsiye ve sdzlesme
kararlari ve hepsinden onemlisi Cagdas Beseri Iligkiler alamnda yapilmis bulunan
aragtirmalarin verimlilik ve etkenligi yikseltmeye yonelik bulgulari, bu tip yonetim bigimi

uygulamasini 6nleyememigtir.

Ancak iilkemizde oldugu gibi, devlet miidahaleleriyle, iggilerin orgiitlenip gii¢lenmeleri
sonucu sendikal baskilar ve kendilerine tamnan toplu pazarhik yapma hakkiyla isletme
yonetimlerinin keyfi ve 6zel islemleri 6nlenilmeye galisilmstir. Ote yandan son yillardaki

organizasyon yapilari ve yonetim sekillerinde olan gelismeler disiplin sisteminin de



degismesini zorunlu kilmugtir. Ozellikle yeni yaklagimlarin uygulandigi organizasyonlarda
yetkici cezalandirict olandan yapic egitici olana dogru bir degisiklik gozlenmektedir.



2. OLUMSUZ DiSIPLIN

Olumsuz disiplin yaklagiminda verimlilik ve etkilifin saglanmast 6n plana ¢ikmug, insan
unsuru klasik yonetim teorilerinin 1s181nda incelenmigtir. Yonetimlerin keyfi uygulamalan
ve calisanlann baski ve ceza ile disipline etme cabalan 6zellikle 1930 lardan sonra
sendikalarin giiclenmesi ile biiyiik 6lgiide denetim altina alinabilmistir (Beach, 1975:601).
Elton Maya ile baslayan 6rgut birey iligkilerine insancil yaklagim goriisii, giiniimiize dek
geliserek gelmesine kargin disiplin ve ceza uygulamalarinda aym paralelde bir gelismeyi
gozlemek miimkin olmamgtir. Olumsuz disiplin  ozellikle isleri aligtiklart bigimde
yapmay: tercih eden yoneticilerin bulundugu igletmelerde yaygin olarak kullanilmaktadir
(Carrell, 1992:633).

Is¢i orgiitieri hangi tip davramgin hangi cezayi gerektirecegini, cezammn nasil
uygulanacagin belirleyerek olumsuz disiplin simirlanim ortaya koymusglar, boylece isten
atilma korkusu ve keyfi uygulamalardan dogabilecek huzursuzluklan en aza indirmeye
calismuglardir. Sendikalar tyelerine onurlu ve giivenli bir yasam saglamak amactyla
faaliyet gostermisler, kimi zaman bu amaca ulagmuslar, kimi zamanda siyasi ve ideolojik
nedenlerle amaglarindan saptirilnuslardir. Ancak yapilan miicadele sonucu bir hayli
gelisme kaydedilmis, gegmiste alistlagelmis insan onurunu zedeleyici iligkilerinden gok,
ise agirhk veren verimlilik ve etkinlifi 6n plana g¢ikartan yonetimlerin disiplin
uygulamalarinin yasal siireglere baglanimas: gergeklegtirilmigtir.

2.1. Olumsuz Disiplinin Kapsami

Endistrilesme ¢aginin baginda, i goren yonetiminin amaci {iretimin arttinlmasidir. Bu
donemde 1§ giict istenenden fazladir. Personel sorunlari da daha ¢ok iretim ile ilgili
teknik sorunlardir. Ote yandan kisilerin tesvik edilmesi parasal bir iliski olarak
gortlmektedir. “Ekonomik insan” goriis agist hakimdir. Bu goriis insam kazanci

maksimize etmeye ¢aligan bir varlik olarak gérmektedir (Yildiz, 1989:22 ).

Bu anlayisin dogal sonucu olarak olumsuz disiplin ¢ahganlara McGregor'un X
kuraminda belirtildigi agidan bakmustir. Bu yaklasimi uygulayan yoneticiye gore isgoren;



a)lsi sevmez elinden geldigi dlgiide isten kagma yolarim arar.

b)Y6netilmeyi tercih eder sorumluluktan kagar hirsh degildir. Giivenlige olan tutkusu
fazladir.

c)Bencildir; kendi arzu ve amaglanm 6rgiit amaglarina tercih eder.

d)Yaradilis1 geregi yenilik ve degisikliklerden hoslanmaz.

e)Parlak zekali degildir, orgitsel sorunlarin ¢ozilmesinde ¢ok az yaratict yetenegi

bulunur.

Is goren bu ozelliklerinden dolayr isten kagma egilimi dnleyici tedbirleri almali, disipline
onem vermeli igg6reni gesitli cezalarla korkutmali ve onu harekete gecirmek igin zaman

zaman maddi olarak odiillendirmelidir (French, 1974:122).

Bu diigiincenin hakim oldugu orgiitler baski ve cezaya tek kurtarici olarak sanimuglar
getirdikleri sayisiz kural ve dizenlemelerle bireyin davramslarina yon vermeye

¢alismuglardir ( Davis, 1989: 34).

Olumsuz disiplin uygulamalarinda, bireyin gosterdigi davramgt sonugsal kosullamaya
baglayan Skinner’in “davrams diizeltme” kurami temel alinmigtir. Bu kurama gore bireyin
gosterdigi davramga orgitiin  tepkisi olumlu ise, birey bu davramsi giiglendirecek ve
tekrarlayacaktir. Bunun aksine bireyin gosterdigi davramsa orgutin tepkisi olumsuz
olursa soz konusu davramg zayiflayacaktir (Hampton, 1986:430). Bu kanun disiplin
eyleminin etkilerini agiklamakla birlikte bir zaman faktori soz konusu oldugunda
gecerliligini koruyabilecegi siiphelidir. Aynca olumlu tepkilerin  maddi motivieri
lizerinde yogunlagmas: nedeniyle gelir dizeyi dusiik, igsizligin yiksek oldugu tulkelerde
bu tip bir yaklagim bagarili olabilir. Ancak sanayilesmis, gelir diizeyi ve egitim seviyesi
yiiksek toplumlarda insanlarin maddi ihtiyaglart genelde yeterli doyum diizeyindedir. Bu
kurama gore yonetilen bir 6rgitiin gelisen sartlara ayak uydurmas: oldukga zor olacaktir.
Bunun yaninda X kuramimin temel alindifi orgiitlerde isgorene igin fillen yapilmasi
diginda herhangi bir sorumluluk verilmemekte, isin yapiimas: ile en fazla dogrudan ilgili
olan kimsenin ige katilmasi engellenmekte, ¢alisanin yaratict giicii yadsinmaktadir (Bing6l

1, 1990:60 ).



Ayrica bu teoriye gore iggoren ancak yonetim tarafindan 6nceden belirlenen kurallara
uydugu takdirde bagarili olabilecektir. Bu da kurallarin zaman zaman orgutsel gikarlara

ters diigse bile uygulanarak amaglarin yerini almasina yol agmustir.

Olumsuz disiplin genellikle iggorenin cezadan kagmasi yonetime karst olumsuz tavir
almasi, sisteme zarar verecek yollar aramasiyla sonuglanmustir. Belirlenen bagan
standartlan st s tegkil etmis. Cogu zaman bu smira dahi ulagilamamugtir. Caliganlar
orgiltiin etkinligini en yiiksek seviyeye ¢ikarmak icin igbirligine girigmemis yeteneklerinin
gerektirdigi basan diizeyine gikmamuglardir (Hodgetts, 1992:423). Sonug olarak olumsuz
disiplin anlayig1 is gorenin moralinin diigmesine, kendisini kisitlamasina yeteneklerini tam
olarak ortaya koymamasina yol acar. Bu da uzun vadede verimliligin digmesine neden

olur.

2.2. Olumsuz Disiplinde Ceza Uygulamasi ve Sonuc¢lar

Ceza en ¢ok kullanilan en az anlagilan ve ko6ti uygulanan ogreti seklidir. Ceza 6ziindeki
karmagikhik neticesi ile aynintih taumlanmal ve ¢ok dikkatli uygulanmalidir (Luthans,
1995:205).

Olumsuz disiplinde ceza tehdidi is gorenin ileride gosterebilecegi aykin davraniglar
onlemek, belirlenen kurallar dahilinde hareket etmesini saglamak igin kullamimaktadir
(Werther, 1988:434) Hatta yapilan baz aragtirmalar cezanin bu amaca ulagsmada yararli
olabilecegini destekler niteliktedir. Ancak cezalarn personel davraniglarina olan etkilerini

inceleyen ¢aligmalarin sayisi ¢ok azdir.

Bu aragtirma sonuglarina gore;

-Ceza i gorenin digik performansmin farkina vararak, davramslarini dizeltmesini
saglayabilir.

-Ceza diger caliganlara beklenen performans seviyesini ve davrams standardim
gosterebilir.

-Eger ceza adil uygulanrsa, oOrgitteki tiim g¢alisanlann aym kurallara uymasim
saglayacagindan motivasyon moral ve performansi yiikseltilebilir (Cascio, 1989:529).
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Marholin ve Gary 1976 yilinda yaptiklart galigmada haftanin yedi giinii 12 saat calisan
kiigiik bir resteurantin 6 kasiyeri iizerindeki cezalarn etkilerini aragtirmislardir. Igletmenin
kasiyere uyguladigi ceza yontemi soyle idi. Her hangi bir giiniin toplam kasa agig, o
giliniin toplam satiglariin % 1 ini gegerse, bu agik, o gin ¢ahsan kasiyerlerin sayisina
boliiniiyor, ¢ikan rakam her kasiyerin ayligindan mahsup ediliyordu. Kasiyerler
tizerindeki arastirma 5,12,3 ve 21 giinlitk 4 devreye ayrilarak toplam 41 giin stirdiriild.
Birinci ve tgiincii devrelerde kasiyerlere ceza uygulanmasina gegildi. Alinan sonuglar

soyle idi.

Tablo 2.1 Ceza Uygulamas: Sonuglan

1.Devre Ceza 2Devreceza 3.Devreceza  4.Dev.Ceza
Uygulamasi Uygulamasi  Uygulamasi Uygulamasi
Yok Var Yok Var
Devredeki Giin 5 12 3 21
Sayis1
Kasa Agigimn 5 2 3 0
Goriildiigii Giin
Sayis1

Gorildiigi iizere aragtirmanin ortaya koydugu sonuglar son derece ilgingtir. Kasiyerlerin
ceza uygulanmadifi devrelerdeki kasa agiklam cezanin uygulandigy devrelere gore
olduk¢a yiiksektir. Bu ornek goz oOniine alindiginda, cezamn is goérenin verimliligini
arttirdi@ii séylemek miimkiindiir. Bu noktadan hareketle, cezanin bilingli bir yonetim
altinda, ig gorenin davramsglanim hizla degistirecegi savunulabilir (Geylan 2, 1990:28).

Cezanmn is goren iizerindeki etkilerini arastiran diger bir aragtirma da 1971 yihnda Gary

tarafindan yapildi. Bu kez konu isletmelerin en can sikict sorunu olan ise gelmeme

tizerine idi.
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Gary bir igletmedeki 150 kigilik i§ goren grubunu aragtirmasina denek olarak aldi.
Bunlar kendi iginde 50 ser kisilik gruplara ayirdi. Ik gruba ise gelmemelerinden dolay:
herhangi bir ceza uygulamadi. Ikinci gruba ise gelmemeleri durumunda tutarsiz cezalar
daba da agirlastinldl ve iy gorenlerin dosyalarinda kayita gegirildi. Aragtirma 21 ay

stirdarildi.

Bu aragtirmamn sonucunda da ortaya ¢ikan sonuglar cezamin iggéren davramsin
degistirmede oldukga ige yaradigim ortaya koyar nitelikte idi. Ise gelmeme olay: birinci
grupta ¢ok yiiksek, ikinci grupta birinci gruba kiyasla daha diigiik, tgiincii grupta ise
digiik dizeyde idi ( Geylan 2, 1990:29).

Aynca bu sonuglar sosyal ogrenme teorisini de desteklemektedir. Bu teoriye goére
gruptaki bireyler uygun tutum ve davramglari Ogrenebilmek icin diger iyelerin
davramslarim takip ederler. Toplum normlanina aykin davramsta bulunan bireyler,
problem yaratabilirler. Yoneticinin bu tip davramglara tolerans géétermesi belirsizlik ve
adaletsizlik duygusu yaratabileceginden gruba zarar verebilir. Diger taraftan yasal grup
standartlarini  saglamaya yonelik yonetim faaliyetlerinin olusturacagt diiriist ortam
performans: yiikseltirken, yaptiimlar: uygulamada ki acizlik tiretken olmayan isgéren
davraniglarina ve otoritelerin kaybolmasina yol agabilir. Sonu¢ olarak cezanin insan
davramglanimi yonlendirmekteki ve oOrgiit sorunlarim ¢6zmekteki etkisi goz ardi
edilmemelidir (Cascio, 1989:530).

Ancak isletmelerin biiytimeleri, teknolojik gelismeler,egitim seviyesinin yiikselmesi,
¢aliganlannin refah diizeylerinin artmasi calisanlanin cezaya gosterdikleri tepkiyi
farklilastirmustir. Ozellikle iggoren haklarmi gozeten yasalarin artmast ve sendikalarn
etkinlik kazanmasi, ceza vermeyi yoneticiler i¢in son derece belali ve zevksiz bir is
durumuna getirmistir. Bunun dogal sonucu olarak yoneticiler miidahale etmekten gok
miidahale etmemek igin ¢aba gostermiglerdir. Kiigiik de olsa kural ihlallerine izin
verilmesi bolimler arasinda farkll uygulamalara ve daha onemli problemlere yol agmus,
moral bozuklugu huzursuzluk, hognutsuzluk gibi duygulan ortaya ¢ikarmugtir (Buchele,
1977:18).
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2.3.0lumsuz Disiplinin Hatal Yonleri

Olumsuz disiplin sistemi gegmis yillardan bu yana ne kadar genis uygulama alant bulursa
bulsun, agir elestirilere ugramistir. S6z konusu sistemin olugturulmasi ve uygulamasindan
kaynaklanan sorunlar yoneticilerle isgérenleri ayn kutuplara ¢ekmigtir. Sonugta, is
goren, igletme ve yonetime karg: kin, nefret ve intikam hisleriyle dolmug, yoneticiler ise,

mimkiin oldugunca bu tatsiz ve sevimsiz gorevden kagar olmuslardir.

Ceza alarak davramsglanm diizeltmis gériinen bir iggérenin isletme ve yonetim hakkinda
olumlu diisinmesi ve iyi performans gostermesi pek nadir gorilir. Dinyamin hig bir
yerinde olumsuz disiplin sistemini yonetici grubuna tam anlamryla uygulamak miimkiin
olmamustir. Hiyerarsik kademeler yukanya dogru yiikseldikge olumsuz disiplin sisteminin

onur kiric1 niteligi elestiri konusu olmaya baglamigtir.

Olumsuz disiplin sisteminin bir yerlerinde bir takim aksaklklar vardir. Sistemi uygulayan
isletmelerde olusan ortam bunun en belirgin gostergesidir. Ne var ki, bunca soruna
ragmen olumsuz disiplin sistemi hala genis bir uygulama alamui bulmaktadir. Sistemi
elestirenler bu durumu yoneticilerin -bilingli veya bilingsiz- sistemin aksayan yonlerini

gidererek uygulamalarina baglamaktadirlar.
Olumsuz disiplin sisteminin yanliy uygulamasindan dogan sorunlar bir yana sistem
kuramsal olarak yanligtir. Sistemin ¢aligmasi tamamen yoneticilerin ve isgdrenlerin

ozverisi ile gerceklesmektedir (Geylan 2, 1990:123).

Olumsuz disiplin sisteminin temelde on onemli yanhsi vardir. Isletmelerde yonetici-is

goren siirtiigmesinin kaynagini olugturan bu yanhighiklar soyle siralanabilir:
2.3.1.Davranisn Degil, Kisiyi Yargilama :
Yeterli performans gostermeyen iggéren yonetici tarafindan “tembel”, “beceriksiz”,

“aptal” olarak adlandirilabilir. Béyle bir isimlendirme iki probleme yol agar. Birincisi bu
tip yakigtirmalarn ig¢i kendi benlifiyle ozlestirebilir ve diger alanlarda da diigik
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performansta faaliyet gosterir, kendini gelistirmeye g¢alismaz. Ikincisi boyle tammlamalar
istemeyen davranis {izerinde degil, isgorenin sahsiyetinde yogunlagir. Isgérenin kisiligini
hedef alarak onun davramglarim baski altina almaya gahigir. Bu tutum isgorenin ig
huzurunu bozar, guvenlik duygusunu zayiflatir. Bu duygular igindeki isgoren kendisine

ve gevresine zarar verir (Carrell, 1982:633).

2.3.2.Yanhs Sorumluluk :

Yoneticiler iggoreni suglarken, performanslarinda bir gelisme saglamak igin onlara
problemlere yardimei olmalar1 gerektigini anlamalidirlar. Davramgi degistirmeye yonelik
tiim sorumluluk iggérene yitklendiginde bir geligme olmamakta ve yonetici tekrar, tekrar
isgorene ceza yaptinmu uygulamaktadir. Fakat yoneticinin davramginda bir degisme

olmadan igg6renin davranginin degismesi olanaksizdir (Carrell, 1982:633).
2.3.3.0lumsuz Geri Besleme :

Bazi yoneticiler sadece uygunsuz davramga tepki gosterirler. Performanstaki olumlu
gelismelere kayitsiz kalirlar. Geri besleme iggorenin performans seviyesine gére olumlu
ve olumsuz olarak uygulanmalidir (Carrell, 1982:635).

2.3.4.Yetersiz Tanimlama :

Performans1 gelistirmek igin yapilan gorigsmede yoOneticiye iggbreni “ sadakatsiz” |
“igbirliginden kagan” ya da “takim oyuncusu” olmaktan uzak biri olarak tammlayabilir.

Sorunu tip belirsiz, iki anlamli kelimelerle ele almak sadece iggérenin kafasini

kangtirmaya hayal kinkligina ugratmaya yarar (Carrell, 198:633).

2.3.5.Ge¢ Miidahale :
Problem basgta kiigiikk boyutta olabilir, yOneticinin duruma ilgisizli§i problemin
buyiimesine, istenmeyen davranigin aligkanlik haline gelmesine yol agabilir. Bu agamadan

sonra sorunu ¢6zmek oldukga gli¢ olacaktir.
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2.3.6.Yanhs Amag :

Olumsuz disiplin iggdrenin drgitiin kural ve talimatlarina uygun davranmasim saglamay:
amaglar (Hodgetts, 1992:422). Bu ¢ok yiizeysel ve smirh bir amagtir. Isgérende kendi
bagim derde sokmamak amaciyla kurallara uyma diisiincesi gelistirir. isgoren kontrol

edilmedigi zamanlarda baski altina alinmig davranslar tekrar goriiliir(Cascio, 1989:529).

2.3.7.Yanlis Zaman :

Olumsuz disiplin gelecegi yonlendirmekten ¢ok gecmisi yargilar yapict degil
hitkmedicidir. Sistem hitkmeder ve gereginin yapilmasini ister. Isgéren bu sorunu tek
basina olsa ¢ozmek zorundadir. Aksi halde bagi beladan kurtulmayacaktir (Geylan 2,
1990:126).

2.3.8.Yanhs Mantik :

Olumsuz disiplinin altinda yatan mantik yanlistir. Sistem insanlara kotii davrandikga
onlarin diizelecegi felsefesini benimsemigtir. Korku ve tehdidin sorunu cozecegine
inamlir. Oysa ceza hicbir personelde daha iyi ¢aliyma istefi dogurmaz. Disiplin amaci
kurallar1 ihlal etmesi beklenen personeli rehabilite etmek onlan igyerinin verimli iyeleri

haline getirmek olmalidir (Geylan 2, 1990:127).

2.3.9.Yanhs Tliski :

Olumsuz disiplin sisteminin énemli bir kusuruda yonetici ve isgoreni karsiikl bir ¢ekisme
ortamina sokmasidir. Sistemin dinamigi iki zit kutup olusturur. Bunlar iggdéren ve

yoneticidir.

Genelde senaryo hep aymdir. Yonetici istenmeyen davramslar igine giren isgorenin
kendisine ve etrafina zarar verdigi inancindadir. Ona gore isgoren, bir an dnce etkisiz hale
getirilmesi gereken zararh bir kigidir En akieci yol ondan mimkiin oldugunca gabuk

kurtulmak olacaktir. Iggoren ise yoneticinin kendisine adil davranmadigi, olaydaki bazi
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kosullann dikkate almadigi, oteden beri kendisine ceza vermek igin firsat aradif
inancindadir. Yoneticinin giiciiniin farkindadir ve ilk firsatta kendini acimadan kapmin

oniine koyacagi inancim tasir (Geylan 2, 1990:129).

2.3.10.Yanhs Tavir :

Olumsuz disiplin yoneticiyi isgorene kargi yanlig bir tavir i¢ine iter. Bu konuda genelde iki
yaklagim s6z konusudur. Birincisinde yonetici anne veya babanin cezalandirma roliinii
tstlenir. Bu durumda iggéren ¢ocukmug gibi davramr. Boyle bir tavir yonetici agisindan
son derece yanlg is goren agisindan onur kiricidir.Ikinci yaklasimda yoneticiler save
yargig roliind Ustlenirler. Bu rolii oynamak cezadan sonra isgorenle birlikte olunacag:
icin tatsiz bir galigma ortamu yaratacak iggoreni yoneticiden uzaklagtiracaktir (Geylan 2,

1990:130).

2.4.0lumsuz Disiplin ve Cezalarm Sonuclar

2.4.1.0lumsuz Disiplin Sisteminin Sakimcalari

Olumsuz disiplin kuralcidir. Cok sayida kural ve diizenlemelerle isgorenin hareket
serbestisi kisitlanr. Isgorende kural korkusu yaratiir. Ceza ve tehdit yoluyla isgéreni

korkutmak ve dogru davranisa yoneltmek olumsuz disiplinin temel 6zelligidir.

Olumsuz disiplin, kokii ¢ok eski yillara dayanan bir disiplin yontemidir. Endiistri
devriminin 6ncesinden baslayip giinimiize kadar gelme bagarisii gostermistir. Davrang
bilimlerinde gozlenen gelisim ve i goren lehinde gelisen yasal diizenlemeler her ne kadar
olumsuz disiplin uygulamalarin: nispeten daha insancil hale getirmis ise de temelde 6nemli

yapisal degisikliklere neden olmamustir.

Olumsuz disiplinin bu haliyle uygulanmasi, daha oOnce bahsedilen kuramsal ve
uygulamadan dogan yanliglardan dolayr farkli sonuglara yol agmustir. Bu sonuglan
inceleyecek olursak; olumsuz disiplin istenmeyen davramgi ortadan kaldirmaz, disaridan

konulacak engel ve yasaklar yoluyla baski altina almaya caligir.
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Cezalandirma sonucunda olumsuz davramgin tekrarlama ihtimalinde bir azalma olsa dahi,
bu gecici olacaktir. Cinkii cezanin siddetinin artabilecegi korkusu ile bir sinme soz
konusu olsa da, ortaya ¢ikarabilecegi kin diismanlik duygusu sebebiyle daha sonra aykiri
davranglar yinelenebilir (Cascio, 1989:529).

Diger bir sonug, olumsuz disiplin uygulamasimin iggorenin cezadan sakinmasini
saglayacak en az performansi gostermesine yol agmasidir. Eger yonetim ise ge¢ kalan
herkesi cezalandirirsa caliganlar ise zamamnda gelecekler fakat molalan uzatmaya
calisacaklardir. Aym sekilde yonetim Uretim seviyesine bir sinir koyup bunun altinda
kalanlan isten attify taktirde iggorenler bu kurala uyacak ve bu stmrnn ¢ok az iistiinde
kapasite ile tiretim yapacaklardir. Bu yaklasim personelin cezadan kagmasina , ydnetime
kars1 olumsuz tavir almasina, sisteme zarar verecek yollar aramasina sebep olacaktir

(Hodgetts, 1992:422).

Ayrica bu yaklagimda isgorene verilen cezamn nedeni gerekgesi agtklanmaz dogru
davrams sekli gosterilmez. Isgorenler sadece kurallan ihlal ettiklerinde
cezalandinitacaklarini bilirler. Bu durum samimi igbirligi i¢inde sevk ve heyecanla ¢alisma

yerine, cezadan kaginma sonucunu dogurur (Beach, 1975:601).

Ozetle olumsuz disiplin yaklagimi cezanin istemeyen davramgi durduracag varsayimina
dayanir (Flippo, 1991:473). Cezalandirmann arzu edilmeyen 6zel bir davramg1 azaltmada
belli bir etkiye sahip oldugu dogrudur fakat davranigtaki bu azalma ister istemez, stirekli
olmayacaktir. Ozellikle insanin sosyal ve psikolojik ihtiyaglarimin  kargilanmamasi, ceza
tehdidi, isle ilgili doyumsuzluklar, isgérenin bazi uygun olmayan davramislarina sebep
olabilir. Ornegin iggorenlerin kapasitelerinin gok altinda ¢alismalari, malzemeyi hor
kullanmalar, stk sik viziteye gikmalari, kavga etmeleri greve gitmeleri, bu tip olumsuz

davranglardan birkagidir.

Ayrica ige Onem veren olumsuz disiplin uygulayicilan hatali davramslann ortadan
kaldirmak  digerlerine ders vermek igin cezayr kullanirlar. Cezalandirmada caydirici
olmast beklenmektedir. Bununla birlikte biitiin su¢ tarhinde ceza etkili bir caydina

gorev yapamamustir. Denilebilir ki insanlik tarihinin baglangicindan bu yana en agir
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cezalar verilmis olmasina ragmen bugiin suglar islenmeye devam etmektedir. Ceza
bagkalarinin sug iglemesine engel olamadifi gibi en agir cezalara maruz kalanlar bile
tekrar tekrar suc iglemektedir. Cunkii insanlarn iglerindeki siddet duygularmi bask
altinda tutmalann ¢ok zordur. Ceza uygulamalarinda bu siddet duygusunu ortadan
kaldirmaz sadece baski altinda tutmaya calisir, hatta bunu yaparken farkli siddet
duygularint olugturur. Dahasi kurallar ihlal eden insan ¢ok ileriyi planlamaz ve davrangin
sonuglanni diigiinmez, yalmz o anki isteklerini diigiintir (Beach, 1975:601).

2.4.2.0lumsuz Disiplinin Faydali Yonleri

Biitiin bu olumsuz yonlerine ragmen cezamn disiplinin saglanmasinda hi¢ bir role sahip
olmadigim soylemeliyiz. Bazi bireyler sosyal yapiyr protesto etmek amaghi saldirgan
davramslar gosterebilirler. Bu yapidaki kigilerin  ihtiyaglanii ne olglide giderirseniz
giderin ne kadar ¢ok olumlu giideleyici arag kullanirsaniz kullanin onlan disipline etmeniz
veya grupla uyumlu hale getirmeniz miimkiin degildir. Boyle iggorenleri cezalandirmak
veya igten atmak daha etkili sonuglar verecektir. Diger bir deyisle bu tip bireylerin cezaya
olan tepkileri olumsuz disiplin yaklagimim destekler bigimdedir. Giig ve iktidar belirli
zamanlarda belirli sosyal ekonomik kosullarda belirli astlara tek cevap olabilir. Gegmis ve
kisilik gelismelerinin bir sonucu olarak baz kigiler, “sadece” kat1 olma politikas: giiden
amirlere tepki verebilirler (Beach, 1975:601).

Ote yandan olumsuz disiplin yaklagimmm uygulandigi bir orgitte moralin diisiik
olabilecegi sodylenebilir. Fakat bu verimliliinde aym oranda diistik olacagi anlamuna
gelmez. Ciinki 6zellikle igsizligin yogun oldugu sartlarda is goren morali diigiik olsa dahi
isten atilmamak igin istiin gayret gosterebilir. Aynica olumsuz disiplin igg6renin
davramglanm hizla- degigtirecek  bir potansiyele  sahiptir. Isgoren istenmeyen
davramgmin higbir pozitif giidiileme stratejisi ile duzeltilmesi ceza kadar etkin ve ¢abuk
degildir. Isgoren, isletme giivenlik kurallarim ihlal ettiginde (sirket malina zarar verme,
kavga etme gibi) davramglarnnin dizeltilmesinde c¢abukluk o6nem kazanmir. Olumsuz
disiplin boyle bir durumda ¢abuk sonug veren tek stratejidir. Bu nedenle bu yontem kalict
davramigsal sonuglar elde etmekten gok c¢abuk sonug almak isteyen isletmeler igin bir

yontem olacaktir (Geylan 2, 1990:137).
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3. OLUMLU DISIPLIN
3.1.0lumlu Disiplinin Kapsami

Giiniimiizde iggoren yonetiminden sorumlu olanlar isletme ve gevresinde meydana gelen
degismeleri ve galiganlarin yeni bekleyislerini dikkate almak zorundadirlar. Isgorenler
artik igletmede kendilerini ilgilendiren konularda daha fazla bilgi edinme, calisma
kosullarna ve i glivenli§ine daha fazla ilgi gosterme egilimindedirler ( Yildiz, 1989:21).

Ozellikle gelismis ve gelismekte olan toplumlarda insanlarin egitim seviyelerinin
yikselmesi, fizyolojik ihtiyaglarin bityiik 6lgiide doyuma ulagmas: sonucu beklenti zevk
ve tercihlerin farklilagmig olmasi, iletigimin artmasi degigen sosyo- ekonomik degerler

klasik disiplin anlayiginin gegerliligini bityiik 6lciide yitirmesine yol agmugtir.

Toplumlardaki sosyal gelismelere paralel olarak orgiitlerde begeri iligkiler ©6nem
kazanmig, yonetimin insana bakig agist degigmistir. Otoriter cezalandirict olandan yapici,
tesvik edici, egitici olana dogru bir gelisim gozlenmistir. Orgiitsel disiplini saglamada
“havug sopa” anlayist yerine kisinin Ozdisiplini saglamaya yonelik “olumlu disiplin”
yaklagimi 6ne ¢tkmugtir,

Yapici disiplin olarak da adlandirilan olumlu disiplin yaklagimi 6rgut igin gerekli kural ve
diizenlemelere istekli olarak baglilifi gelistiren yonetim biriminin bir fonksiyonudur.
Disiplin olumlu tegvik ve yapict yaklagimlarla saglanmahdlr. Ceza aykin davraniglara
uygulanabilir. Fakat bu uygulama dizeltici ve destekleyici nitelikte olmalidir. Amag
bireye zarar vermek degil ona yardimci olmaktir. Sistemde kine yer yoktur. Yonetici
kural ihlallerini normal insan fonksiyonlar olarak degerlendirir. Thlalde bulunan kisinin

egitilerek , uyumlu hale getirilmesini amaglar.

Yonetici olumlu disiplin iklimini ¢aliganlarda sahst sorumluluk duygusu ve 6zdisiplin
gelistirerek yaratir. Olumlu motivasyon ve demokratik onderlik prensipleri uygular.
Caliganlar arasindaki bireysel farkhiliklarin bilincindedir ve buna uygun olarak kigilik

ozelliklerine gore farkli metotlar gelistirir. Birey ve grup olarak c¢aliganlar, arzulanan
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davrang standartlarina anladiklari, inandiklan ve destekledikleri igin riayet ederler. Sistem
saglikli olarak calistifinda isgoreni yakin denetim ihtiyacit ortadan kalkacak, disipline
konu olan olaylar azaima egilimi gosterecektir (Beach, 1975:603).

3.2.0lumlu Liderlik ve Ydnetim Modelleri

Disiplin bir yonetim fonksiyonu oldugu igin yonetsel liderligin insan hakkindaki
varsayimlan disiplin yaklagiminin geklini belirleyecektir. Yetkeci 6nderlik modellerinde
yakin kontrol ve ceza 6n plana ¢tkarken demokratik onderlik yaklagimlarinda 6z disiplin

6nem kazanacaktir.

Bu konudaki varsayimlarin temelini olusturan aragtirmalardan biri olan Hawthrone
deneyleri 1924 yilinda Western Elektrik kurulusunun Hawthrone fabrikalarinda yapitmus,
deneylerde teknik, fiziksel ve sosyal sartlarin verimlilik {izerine etkileri arastirilmstir.

Orgiitte yer alan insanlarm kendi giidiileri inanclart degerleri olduguna bunlarin sabit
degismez ve oOrgitii kuranlann istedikleri gibi kullanabilecekleri birer 6ge olarak
alinamayacagmna dikkati ¢eken aragtirmada (Onaran, 1975:17), yonetici ve iggoren
arasindaki olumlu iliskilerin gu¢li sevgi baglannmn, astlarin igletmeyi benimseme
duygusunun teknik sartlarin degismedigi durumlarda da verimlilik artigt sagladig
gorilmilg, demokratik liderlik bi¢iminin digerlerinden daha iyi oldugu sonucuna
varilmigtir (Miles, 1975:42).

Hawthrone deneylerinden biiyiik 6lgiide esinlenen Mc Gregor’un ortaya koymus oldugu
X ve Y kuramlan yoneticilerin ¢aliganlar ve onlarin faaliyetleri hakkindaki diisiincelerini
tanimlar. X ve Y kuramlan iki asin uctaki yonetim bigimini ortaya koymasi, begeri
iligkiler konusuna farkl bir boyut getirmesi agisindan énemlidir (Mali, 1972:256).

Mc Gregor X varsayiminda, insanlarin 6rglit amaglarmna ulagmak igin caligmalarint
saglamada biiyiikk 6lgiide olumsuz yonlendiricilerin kullamildigi yetkeci ve cezalandirici
onderligi ongormiigtir. X kuramina gore ortalama insamin yetenekleri stmrh oldugu igin

sorumlulugun kapsami mimkiin oldugunca daraltilmali ¢alisan daha 6nce belirlenmis bir
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is Uzerinde yogunlastinlmahdir. Aynica isten kagma egiliminde olmasi sebebiyle yakin
olarak takip edilmeli tehdit ve ceza ile korkutulmali ancak 6rgiit kurallarina uydugu
takdirde giiven iginde olabilecegi vurgulanmahdir.

Klasikleri bu bi¢imde betimleyen McGregor, daha sonra onlani en agir bigimde
elestirmigtir. Ona gore klasik kuramin kosullarina sagdik kalan yoneticiler iggérene
saygtyl, kendi kendine saygilyl, arkadaglarimin kendisine saygisini ve basarnt kazanma
olanaklarint saglayamaz. Cunki klasik kuram kat1 mantig1 ile insam teknik ilkeler ve basit
ekonomik gtidiilerle hareket eden bir robottan farkli tutmamakta, duygu ve diisiinceleri
ile hareket eden bir varlik olarak gérmemektedir. Isin asin derecede boliinmesi ve
uzmanlasma monotonluk nedeni olmaktadir. Tehdit ve ceza iggdrenin yoneticiden
uzaklastirmada isletmeyi benimsemesini engellemektedir. Zaten rasyonel calisma
kurallarimn verdigi fiziksel yorgunluga bir de ceza ve monotonluk eklenince isgdrenin
caligma arzusu ortadan kalkmaktadir. McGregor daha sonra “bireysel ve orgiitsel
amaglarin kaynastiriimast” adm verdigi Y kuramimnin varsayimlanm su gekilde belirtmigtir.

-Is yerinde , isgorenin fiziksel ve diisiinsel ¢aba harcamasi oyun ya da dinlenme kadar
kolaydir. Ortalama insan igten nefret etmez. Is basart ve tatmin kaynagidir.

-Sik1 denetim ve ceza ile korkutma kisiyi 6rgiitsel amaglara yoneltecek tek yol degildir.
Insanlar érgiite baglanir , isi ve i arkadaslarm severse kendi kendini yonetme ve denetim
yollar kurarak daha yararli olmaya ve hizmet etmeye caligir.

- Orgiitsel amaglara baglilik onlarm elde edilmesi ile odiillere baghdir. Yani amaglara
ulagmak igin hizmet eden ve basartya ulasan insanlar édiillendirilmelidir. En degerli 6diil
psiko sosyal ve benligini doyurma gereksinmelerinin karsilanmasidir.

-Elverisli kosullar saglandiginda normal insan sorumlulugu kabul etmekle kalmaz onu
aramayi1 da 6grenir.

-Orgiitsel sorunlarin ¢éziimiinde gerekli olan taahhiil, ustalik, yaraticilik yetenekleri
insanlarda az degil genis ol¢tide bulunmaktadir (Dinger, 1996:155).

Bu kurama gore de ¢alisanlarin yeteneklerinden en ist diizeyde faydalanmak igin onlara

genis bir hareket alam saglanmalidir. Bir bakima ast kendi hareket big¢imini kendisi

belirleyecektir.
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Yonetim siurlayict nitelikte degil destek olucu tegvik edici bigimdedir. Cezanin yerini
odil almustir. Orgiit amaglarina ancak isgérenin isini ve arkadaslarmi sevmesi ve 6z

disiplinin saglanarak bu amaglar igin istekli olarak galismasi ile ulasilabilir.

Diger bir model Rensis Likert’in , Mayo ve McGregor’un 6nciiliigiinii yaptig1 beseri
iligkiler modelinde buiyiik oOlgide esinlenerek ortaya koydugu Yonetim Sistemleri
yaklagimidir. Likert’e gore sermaye kayitlarindaki kayiplar, sigortalama ddiing alma vb...
yollarla kapatilabildigi halde, insan kaynaklarinda meydana gelen kayiplar kolayca
kapatilamazlar. Bu kaynaklarin sigortast mevcut degildir. Yeni personeli ise alma ve
yetigtirme uzun yillar alir. O halde, orgiitlerin en 6nemli servetleri insan kaynaklandir ve

bu kaynaklar1 yonetme en zor ve en 6nemli bir gorevdir.

Likert ve arkadaslanmin gelistirdikleri oOrgutsel defisim programlan 6rgiitlerin X
kurammmindan Y kurammina ge¢melerine yardim etmeye, olgun olmayan davramglan
olgun davramglar yoniinde oOzendirmeye ve gelistirmeye, hijyen faktorleri yerine

gidiileyici faktorleri doyurmaya yonetmistir. Bu sistemler sunlardir.

Sistem 1 : Yonetim, astlara ender olarak karar verme siirecine katilma olanag tanimakta
ve onlara giiveni bulunmamaktadir. Orgiitiin kontrol siireci genellikle yitksek yonetim
kademeleri tarafindan yapildigindan bigimsel 6rgiitiin amaglarina karg1 geligtirilen bigimsel

olmayan orgiitlesmelere de rastlanur.

Sistem 2 : Yonetimin astlara karsi giiveni vardir ve bu bir beyin hizmetkarina karsi
gosterdigi giiven duygusu bi¢iminde olugmugtur. Kararlarin 6nemli bir kismu ve orgiitsel
amaglann saptanmas: yiksek yonetim diizeylerinde yapilirken , birgok kararlar da baz
simrlamalar igerisinde alt yonetim kademelerinde gogerilmektedir. Astlan giidiileme de
hem 6diil ve hem de giiclii cezalar kullamilmaktadir.

Sistem 3 : YOnetimin astlara karg1 giiveni vardir. Politikalarin diizenlenmesi ve kararlar
genis olgiide, yiuksek yonetim kademeleri tarafindan verilir. Astlann alt diizeyler de 6zel
teknik karar vermelerine imkan verilir Odiiller, ast sorunlanyla ilgilenmeler ve ender

olarak verilen cezalar giidiileme aracidirlar.



Sistem 4 : Yonetimin astlara giveni tamdir. Karar verme esgiidiimlii (dengeli ve
koordineli) bir bigimde biitiin 6rgiite dagitilmigtir. Haberlesme , yalmz hiyerarsik olarak
asagidan yukarniya ve yukandan agagiya dogru degil yanlara dogru da iglemektedir.
Astlara, ekonomik odiilleri arttirma amaglan saptama , yontemleri geligtirme faaliyet
sonuglarii  degerlendirme olgunlugu verilmis ve eksiksiz bir giidiileme olanag
saglanmugtir. Astlara kontrol siirecine katilmalan igin genis bir yetki ve sorumluluk
tamnmugtir. Bigimsel ve bigimsel olmayan 6rgiit birbirinin aynidir. Bu nedenle , orgiitsel

amaglarina ulagmak igin biitiin sosyal giigler igbirligi yapmaktadirlar.

Ozetle sistem 1 gorev egilimli, otoriter ve bigimsel bir yénetim seklini temsil etmektedir.
Sistem 4 ise grup ¢aligmasina ve kargilikli giivene dayanan iligkilere egilimli bir yonetim
sistemidir. Sistem 2 ve 3 ise bu iki ucun arasindaki orta asamalardir. Likert’e gore
orgiitiin yonetim tipi sistem 4’e ne kadar yakinsa o olgiide yiiksek ve siirekli bir verim

saglanmaktadir (Eren, 1993:30).

Sistemi 4’(in varsayumini benimseyen bir yonetici astlannmin 6z disiplini geligtirmeye
caligir. Astlarinin farkl kisilik ozelliklerinin bilincindedir ve onlara yapilarma uygun
olarak davranir. Burada yonetici iggorenlerinin igletme amaglarim gerceklestirmek igin is
birligi icinde ¢aligtiklari, yonetici iggéren kutuplagmasimin olmadig bir ¢aligma ortami
saglamaya caligir. Bu saglandig taktirde moral ve verimlilik artar. Olumlu yaklagimin
uygulandig organizasyonlarda aykiri tutum ve davramglarda bulunma egilimindeki kisiler
kendilerini yonetici ve arkadaslarina karst sorumlu hissederler. Sistemi suistimal etmeleri
halinde yonetimin kendilerine farkli agidan bakabilecegi endigesi kisiyi kurallara uygun
davranmaya zorlar (Koger, 1995:147).

Ancak bu varsayumlanin dayandigi deneyler gelismis tlkelerde yapilmistir. Gelismekte
olan ve geri kalmig iilkeler iginde aym kavramlarin gecerli olacagim soylemek pek
mimkiin degildir. Cinkti her toplum, gelismigligin yam sira onu digerlerinden ayiran
kendine 6zgii normlara kiiltiirel degerlere sahiptir.

Astrt uglardaki uygulamalarin sonuglanint inceleyecek olursak ; otokratik liderligin

isgoren yeteneklerini kisitladigim, yonetici iggéren kutuplasmasina yol agtigini, isgérenler
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arasinda pasif davramglara, gegimsizliklere ve sabotajlara sebebiyet verdigini

goérmekteyiz.

Demokratik liderlik ise yatay ve dikey haberlesme sayesinde bireylerin fikirlerinin
orgiitiiniin etkinligine katkida bulunmasina imkan verir. Bu durum is gorende ig birligi, is
birligin bir sonucu olarak da itaat ve bagimlilik duygusu yaratir. Kisiler ozellikle kendi
belirlemis olduklar1 kural ve diizenlemelere daha istekli uyarlar. Sonugta higbir ceza
tehdidi olmadan iy yerinde disiplin saglanmug olur. Tabi ki bunun saglanmas: igin ig
gorenlerin teklifte bulunabilecek, ¢oziim uretebilecek nitelikte ve egitilmig olmalan
gerekir. Isletmeler de gevrelerinde soyutlanamayacaklarina gére bu sistem yalmz gelismis

potansiyele sahip toplumlar igin gegerli goriilmektedir.
3.3. Olumlu Disiplinin Temel Ozelliklerinin Olumsuz Disiplinle Karsilastirtlmasi

Olumlu disiplin temel ozellikleri dikkate alindiginda yapi olarak olumsuz disiplinden
oldukga farkli oldugu goriiliir. S6z konusu ozellikler tek tek ele alindiginda dikkati ¢eken
nokta, olumlu disiplin sisteminin, olumsuz yaklagimin sorunlara yol agan temel yanliglarim
gidermeye yonelik olmasidir.

3.3.1.isgoreni Zorlamaz, Oz Disiplin ve Sorumluluk Duygusu Olusturmay:

Hedefler

Olumlu disiplin 6rgiit kurallarina inandig1, benimsedigi ve destekledigi igin uyan is goren

yaratmak amacindadir. Disiplin olumlu destek ve tesvik seklindedir. Yonetici ¢aliganlara
bir dizi kurallan iletmek yerine onlara igletmenin beklentilerini agiklar. Olumlu disiplin
sisteminde “Yap yoksa...” mantig1 yer almaz (Beach,1975:602).

3.3.2.Gecmiste Degil Gelecekle igilenir
Olumiu disiplin temel yogunluk noktas: gecmise degil, gelecege bakmasi, sorunu kimin

cikardigryla degil, nasil ¢ozimlenebilecegi ile ilgilenmesidir. Olumsuz disiplin

uygulamalarinda bunun tam tersi olur. Olumsuz disiplin olay: birakip ge¢misi yargilar, is

24



goreni hedef alir, gereken cezayr verir ve aym ihlalin tekrarlanmamast igin iggoreni

uyarir.

3.3.3.Tehdit Etmez Tesvik Eder

Olumlu disiplin sistemi iggorenin istenmeyen davramslarmin olumsuz tepkilerle ortadan
kalkacagi varsayimmnt kabul etmez. Olumlu disiplin iggérene insan onuruna yakisir bir
bigimde sefkatle yaklagsmayr ve sorumluluklarnimi yerine getirebilmesi igin onu tegvik

etmeyi temel ilke edinir (Geylan 2, 1990:152).

3.3.4.Ayrilikg1 Degildir Sayg1 ve Giiveni On Plana Cikanr

Olumlu disiplin yoénetici ve igg6renin birbirinden uzaklagmasimi engeller kargihkli sayg1 ve
giiven ortami yaratir. Yonetici siirekli olarak iggorenin yamindadir (Carrell, 1992:632).
Oysa olumsuz disiplin sisteminde yonetim cezayr veren taraftir. Yoénetim istenmeyen

davramgin diizeltiimesinde isgérene yardimei olmaz. Sorumluluk tiimiiyle iggorene aittir.

3.3.5.isg6reni Yetiskin Olarak Goriir

Olumsuz disiplin sisteminde isgérene karst tarzi anne baba hakim hatta cellat
goriniimiindedir. S6z konusu yaklagimlar onur kirici, agagilayic nitelikler tagir. Olumlu
disiplin yetigkinler iligkisidir. Yonetim iggoreni bir yetigkin olarak goriir. Isgorenin
davramiglan, bir yetiskin gibi olmasinda sonug degismeyecektir. Isgéren sorumluluk sahibi

olmak durumundadir.

3.3.6.Sorunlarin Céziimiinde Isgoren ve Yoneticiyi Birlikte Sorumludur

Yoneticinin gorevi, siirekli sorun gtkaran iggoreni isletmeden uzaklagtirmak degildir.
Isten ¢ikarma maliyeti bir igtir. Amag iggoreni kaybetmek degil kazanmak olmahdir. Bu

gorev de yoneticilere diger. Yonetici, yonetimi altindaki astlari daha iiretken hale

getirebilmek i¢in elinden geleni yapmahdir.
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3.3.7.Basar1 Karsisinda Suskun Kalmaz Tepki Verir

Olumsuz disiplin sisteminde iggérenin davramglarim dizeltmesinden elde edecegi en
biiyiik kazang aym sugtan daha agir bir ceza almamak olacaktir. Olumlu disiplin
yaklagiminda iggbrenin istenmeyen davramigimm diizeltmesi Odullendirilir. Baganya
gosterilen olumlu tepki yonetimin iggorenin gosterdigi ¢abamn farkinda oldugunu, ona

énem verdigini ve onun yamnda oldugunu gosterir(Geylan 2, 1990:153).
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4. ETKIN DISIPLIN SISTEMININ OLUSTURULMASI

En genig anlamda disiplin iggorenlerin tutum ve davramglarinin, belirtilen 6rgiit kural ve
standartlarina uygunluk halidir. Herhangi bir sebepten dolay1 bu uyum bozulmaya
baslandiginda, yonetim onu tekrar etkin kilmak igin harekete geger. Bu da genellikle
yonetimin gereksinimlerine gore isgorenin tekrar egitimini ve tegvikler ile motivasyonu
saglanmasini igerir. Ayrica ceza da ilerde olmast muhtemel sug tekrarinmi 6nlemek igin

kullanilabilir (Hodgetts, 1992:475)

Kuralc1 yapidaki insanlar tarafindan ceza, orgiit disiplini saglamada temel faktoér olarak
gorilebilir. Tabii ki bu varsayim gergekten uzaktir. Saglkli iggéren segimi, etkin bir
isteklendirme, gerekli kural ve diizenlemelerin yapilmast ve iggorenin kurallarimn

uygulandigmma dair bilinglendirilmesi etkin disiplin sisteminin 6n sartlarini olusturur.

4.1.Isgorenlerin Secimi

Orgiitlerde yonetimin en énemli gdrevlerinden biri isin niteliklerine uygun calisan1 yada
caliganin niteliklerine uygun isi bularak bu iki unsuru miimkiin oldugu kadar en dogru
bi¢imde uyumlagtimaktadir. Bu safhada personel yonetiminin o6nemli bir fonksiyonu
olan personel se¢imi ve ige alma iglevinin igletmelerde etkin bir gekilde ¢ahistinlmas: 6nem

kazanmaktadir ( Giirer, 1990:1).

Glintimiizde isletméler genellikle kendileri igin en uygun gordiikleri iggoren tedarik
kaynagindan yararlanma yoluna gitmektedirler. Tiim tedarik kaynaklarindan
yararlamlmasi zorunlu degildir. Onemli olan isletmenin ihtiyacina en iyi bicimde
kargilayan kaynaktan yararlamlmasidir. Bir tedarik kaynagimin digerine tercih edilmesi,
biiyiik 6lgiide doldurulacak gorevin niteligine ve tedarik kaynagimn maliyetine baghdir
( Yildiz, 1989:66).

Yeni kurulan bir igletmede tiim iggorenlerin segilip ise yerlestirilmesi s6z konusudur.

Islemekte olan bir isletmede de tiirli nedenlerle aynlan isgérenlerin yerlerinin
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doldurulmas: zorunda kalimr. Isletmenin genislemesi, biiyiimesi gibi nedenlerde de
isletmeye yeniden isgoren alinmasi gerekebilir.

Bu durumlarda, igletmeyi amacina ulagtiracak faaliyetlerin veya gorevlerin Onceden
belirlenmesi, gruplandirilmasi ve tamimlarin yapilmasi gereklidir. Bu da is analizi ve ig

tanimlamast ile olur.

Is analizleri ve i tammlanmast yoluyla, isletmede ki gorevlerin hangi nitelikteki is
gorenlerin gerektirdigi anlagthr. Islere alinacak iggérenlerin bu nitelikleri tasiyip
tagimadiklar: test ve miilakat yolu ile belirlenerek segimleri ve ise yerlestirmeleri yapilir

(Cemalcilar, 1994:263).

Ancak secim sirasinda yapilan test uygulamasi insan yeteneklerini ve bilgisini belirli bir
olgiidde ortaya koymasina kargi tiim yeteneklerin dogrulukla olgiilebilmesine olanak
tamimaz. Bunu yam sira, test kigilerin karakterleri ve gegmigsleri hakkinda bilgi veremez.
Bu nedenle testte bagarili olan adaylarla yapilacak miilakat onlam daha iyi tamma
agisindan 6nemli yarar saglar (Alpugan, 1994:299).

Boliim yoneticileri stk sik 6zellikle st diizey insanlan ige alirken digsaridan bir uzmanin
yardimma bagvurmay: gerekli goriirler. Ise almamn tehlikeleri, ilgili kisiler yeterince
deneyimli olmadiginda, hatalarin firmay: iflasa gotirebilecegi kadar ciddidir. Bu
bakimdan personel bolimiine sahip sirketlerde bile disanidan yardim isteme s6z konusu
olabilir. Fakat bir sorun ortaya g¢iktiginda onu gorebilmesi agisindan, nibai karan veren
kisi disaridan gelen uzman degil, her zaman yonetici olmalidir. Ise yeni eleman alimrken

kargilanacak tehlikeler sunlardur:

1. Tam olarak neye gereksinim duyuldugunun hatali tammlayip betimlenmesi

2.Aranan kigisel 6zelliklerin yanhg betimlenmesi-bu konudaki en biiyiik hatalardan biri,
isten aynlan bir elemanin yerine gececek, gececek kiside eskisi ile tam olarak aym
nitelikleri aramaktir.

3.Dogru insan tipinin kagit lizerinde yanliy saptanmasi - ¢ok sayida aday ile karsi kargiya
kalindiginda, yiiz yiize goriigsebilecek adaylarn hakkaniyetle saptamak igin zaman kalmaz.
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4 Yetersiz goriisme yetenefi ve deneyimi; gorismede giigli yanlanim abartip zayif
yanlarimin kiigiik gosteren adaylarla basa ¢ikmakta yetersizlik (Finnigan, 1995:48).

Sonug olarak orgiitler insanlardan miitesekkil oldugu igin, uygun iggéren segimi orgiit
faaliyetlerindeki uyumun saglanmasi agisindan Onemlidir. Bazilan igg6renleri yukanda
belirtilen hususlarla birlikte duygusal olgunluk, sorumluluk bilinci ve saglam kisilik
ozelliklerini goz oOniine alarak secerler. Bu orgutler segim igleminin Onemsiz goren,
sadece teknik ozelliklerinin dayanarak isgoren alan isletmelere oranlara belirli avantajlara
sahiptirler (Hodgetts, 1992:476).

4.2 Etkin Motivasyon Sistemi ve Isteklendirme

Disiplinin yiksek  oldugu orgiitlerde iggorenlerin iiretken olmalart ve kurallan
benimsemeleri igin olumlu tesvikler kullamlir. Basarth, ¢aligkan, isletme kurallarina
sagdik, bagkalarimn haklarina saygili iggérenler, davramsglarindan dolay: ddiillendirilirler.
Kontrollerin zayif oldugu, disiplin seviyesi diisiik igletmelerde ise yoneticiler iiretim ve

davram§ standartlanimn saglamak igin sik sik cezaya bagvururlar (Hodgetts, 1992:477).

Odiil denildiginde sadece maddesel araglar degil 6zellikle soyut bagislar kastedilmektedir.
Bazen bir soz, bir tek kelime, hatta tistiin bir bakis: bile bir ast: kurulusa baglamaya yada
onu kaybetmeye yetebilir. Bu noktada insanlar aras: iligkilerin ve bunlar iyi yonetmekten
dogan yiiksek bir moral diizeyinin 6nemi ile bagbasa kalinmaktadir. Moral personelin
isletmeye ve tstlerine karst olan duygu ve davramglarnim belirler. Morali yiiksek olan
personel gorevine ve istlerine bagh uyumlu ve disiplinlidir ve dogaldir ki bunun sonucu

olarak verimli olur (Tosun, 1992:259).

Olumlu disiplinde insanlart herhangi bir zorlama olmaksizin, goniillii olarak orgiitiin
amaglan i¢in calisgamaya yoneltmek esastir. Bu da ancak kigisel amagclarla, 6rgiitsel
amaglan ozlestirilmesi ile saglanabilir. Diger bir deyigle 6rgiitiin ihtiyaglar ile galisanlarin
ihtiyaglart tam olarak belirlenmeli bunlar arasinda saglikhi bir ilisgki kurulmaldir. Is
gorenlerin isletme igin ¢aligmalar1 bu iligkiye baglidir. Boyle bir denge kisinin igletme

kural ve duzenlemelerine uydufu takdirde ihtiyaglanmin nasil kargilanabilecegini
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gostermek suretiyle kurulabilir. Isgoren ihtiyaglanm karsilanmasi ve isletme amaglarina
inanmas! ve benimsemesi sonucunda, igletme kurallarina uygun davranacak cezaya konu

alabilecek davramglardan kaginacaktir.

Motivasyonu saglamak igin giderilmesi gereken ihtiyaglar kisilere veya toplumlara gore
farkhlik gostermekle birlikte, fizyolojik, gtvenlik, ait olma ve gefkat, saygnlik, isle
bitiinlesme, kendini gerceklestirme ile ilgilidir. Bu liste aslinda Abraham Moslow ve
Walter C. Langer tarafindan 6ne siiriilen hususlarin birlegimidir ve temel ihtiyaglardan

ust diizey ihtiyaglarma dogru siralanir (French, 1974:86).

Ust diizey ihtiyaglar insanlari amaglara yoneltme ¢ok etkilidir. Ancak temel ihtiyaglar
kargilanmamugsa bir anlam ifade etmezler. Insanlar éncelikle temel ihtiyaglarmi gidermek

cabasindadirlar.

Ayrica insanlar bazi ihtiyaglarim gergeklestiremezlerse elde edebilecekleri ihtiyaglara
yonelirler. Ornegin kisisel hedeflere ulagmada basarisiz olunmussa diger ihtiyaclarda bir

art1y s6z konusu olacaktir. Burada yoneticilerin bilmesi gereken hususlar kisaca :

-Bir temel ihtiyag kargilandifinda kargilanmast gereken diger ihtiyaglar hemen kendini
hissettirecektir.

-Belirli bir ihtiya¢ ne kadar az kargilantyorsa o kadar 6nem kazanmaya baglar.

-Ust diizey ihtiyaglarindan biri az kargilamyorsa temel ihtiyaglara onem verilmeye
baglanir. Bu durumda temel ihtiyaglar ne olgide kargilanirsa kargilansin doyumsuzlugu
gidermeyecektir. Ommegin zam istegi ashinda daha yaratici bir ise olan 6zlemi gizliyor,
yonetici hakkinda elestiriler yapma, bagkalanmi kiigiimseme, takdir edilme istegini
yansittyor olabilir. Bu durumda kisiye zam verilmesi, maddi ihtiyaglarimn karsilanmasi

onun doyumsuzlugunu gidermeyecektir (Keenan, 1996:18).

Frederick Helzberg yapmus oldugu aragtirmada insanlan ¢aligmaya sevk eden

faktorlerin motive ediciler ve saglik faktorleri bagliklar altinda incelenmistir.
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Helzberg’e gore:

Motive ediciler:

a. Isle ilgili faktorlerdir, olumlu seviyede var olduklarinda isten kaynaklanan tatmin,
¢aba ve performans: yiikseltir.

b. Olmadiklaninda, bu faktorler tatminsizlige yol agmazlar.

¢. Bu faktor dogrudan igle ilgilidir ve kigisel gelisme ihtiyacini yansitir.

Saglik faktorleri:

a. Bu faktorler yokluk derecelerine gore galisanlarin igten tatminsizliklerini arttirir.

b. Var olduklarinda, bu faktérler is tatminsizliini 6nlerler fakat olumlu motiv ve tatmin
yaratmazlar.

¢. Bu faktorler hognutsuzluktan kaginma ihtiyacini yansitirlar ve igin sartlan ile ilgilidir.

Bu aragtirmanin sonucuna goére basari, bagarinin taninmasi, isin kendisi, sorumluluk ve
ilerleme is tatminini ve motivasyonu yiikseltme de anahtar faktorlerdir (French,

1974:101).

Saglik faktorleri ise Ucret, g¢aliyma sartlari, sosyal 6demeler gibi fizyolojik ihtiyaglan
karsilamaya yoneliktir. Bu faktorler kargilanmadig taktirde doyumsuzluga yol agacaktir.
Ancak bunlarin kargilanmasinin giideleyici bir yanin olmadig: tartigmaya agik bir konudur.
Cinkt gelismis tilkelerde kisilerin fizyolojik ihtiyaglan yeterli tatmin diizeyindedir. Bu
durumun toplumun sosyo-kiiltiirel yapisina olan etkileri sonucu, yapilan diger
arastirmalarda Helzberg’i destekler sonuglar vermistir. Ancak gelir dagiliminin bozuk,
refah seviyesinin distk, igsizlik orammin yiiksek oldugu toplumlarda saghk faktorieri
giideleyici ozellik tagiyabilir. Motive ediciler ise bagar terfi sorumluluk ve igin kendisidir.
Motive ediciler var olduklarinda kigisel tatmine yol agarak insanlari daha verimli
caligmaya tegvik ederler. Aym sekilde motive edicilerin kargilanmadiklarinda tatminsizlige
yol agmayacaklar1 savt geligmis tilkelerdeki ¢alisanlar i¢in gecerli olmayabilir.
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Sonug olarak tim birey davramslari bir nedene dayalidir. Bu nedenler bireye
sorumluluklart ve ihtiyaglani ile  ilgilidir. Cahganlarin kurallarla belirlenmis olan
sorumluluklanm yerine getirmeleri yaninda , 6rgiit amaglan igin istekli, verimli, yaratict
olarak caligmalariu saflamak igin bazi sosyal ihtiyaglarimin da kargilanmasi gerekir. I
gorenlerin verilen emirleri yerine getiren kigiler olarak gormek onlardan

saglayabilecegimiz fayday: sinirlar (Carrell, 1992:628).

Kigilerin ihtiyaglar1 giderilmedigi  takdirde bunlar biling altina itilerek tutum ve
davramslarda degisiklik olugturabilir. Bu durum i§ yeri disiplinini olumsuz yonde
etkileyerek sorunlara yol agar. Bunlar isi yavaglatma amirden 6nemli gelismeleri saklama,
ise karg ilgisizlik, burokratik sabotaj seklinde kendini gosterebilecegi gibi, is yerini
bilingli olarak zarar verme strtigme, kavga, devamsizhik bi¢iminde de ortaya cikabilir
( Carrell, 1992:629).

Ayrica igletmede insanin motivasyonda etkili olan ihtiyaglar olduk¢a fazladir. Ancak
onemli olan bunlarin dogru analiz edilmesi ve bunlara cevap verilebilmesidir. Bunu iginde
en etkili yol taraflar arasinda etkin bir haberlegsmenin saglanmasidir. Yoneticiler iggilerle
diyalogu baglatmak ve dinlemesini bilmek zorundadirlar. Ciinkii nihayetinde basansizhik
yonetimin sorunudur (Yildiz, 1994:49).

4.3.Gerekli Kural ve Diizenlemeler

4.3.1.Kural ve Diizenlemelerin Onemi ve Kapsam

Yasalar toplum iginse kurallar da orgit igindir. Kurallar takiminin varligs ¢alisanlanin geligi
glizel davranmalarimin Onlenmesi i¢in gereklidir. Aym zamanda bu kurallar takimi, ig
gorenlerin  gecmigteki ve sgimdiki davramglannin i bagsanm  durumlannin
degerlendirilmesinde kullanilan standartlari, simrlamalan ve kisitlamalari ortaya koyar.
Etkin ve duyarli yonetim disiplin politikasim bigimlendiren kurallar1 baglangigta

hazirlayarak, iggorenlerin yapmalarn gereken hareketler ile yapmamalan gereken

hareketleri belirlemelidir.
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Disiplin politikasii ve kural koyma geregini hi¢ diiglinmemis bir yonetim, bir is gérenin
canirt stkan bir sey yapmasim ardindan kural yaratamaz. Diger hukuki sistemlerde oldugu
gibi davramig kaliplannmn Onceden belirlenmesi ve bildirilmesi gerekir. Ciinkii
calisanlardan kurallara ve diizenlemelere bagh kalmalant beklenecek ise, o zaman ig
gorenler kurallanin neler olduklarmi ve buna bagli kalma da faaliyet sirlarinm ne
oldugunu bilmek durumundadir (Bing6l, 1990:241).

Bununla birlikte isletmenin i¢ atmosferinde meydana gelen gelismeler kurallarin
degismesini gerekli kilabilir. Orgiitsel gelisme paralel olarak sirket, kiiltiiriine degisiklik
yapabilir. Bu degisikligin sonunda yoneticiler disiplin olaymna daha olumlu yaklasabilirler.
(Mondy, 1987:627).

4.3.2.Kural ve Diizenlemelerde Bulunmas1 Gereken Ozellikler

4.3.2.1.Kurallar Giincel Olmalidir

Kurallar orgitiin mevcut gereksinimlerini kargilayacak nitelikte giincel olmalidir. Aksi
takdirde 6zel bir problem igin hazirlanan bir kural sorun ¢oziildiikten sonra da yiiriirliikte

kalacaktir.

Calisanlarin sirket otomobillerinin kullanmalarinin kontrol altina alabilmek maksadiyla
sehir dis1 gorevler ile ilgili ayrntii rapor tutmalarmi zorunlu kilan kuralin, sirket
politikasim degistirdikten - ara¢ kullammim timiyle ¢aliganlann insiyatifine biraktiktan-
sonrada yirurlilkte kalmas: ¢alisanlar arasinda sikintiya yol agar. Hi¢ kimse raporlan ne

icin hazirlandigina bir anlam veremez.

Bir kural onu uygulayan ig goren i¢in anlammm yitirdiginde huzursuzluga sebep olur ve
siklikla ihlal edilir. Bundan dolay: kural ve diizenlemeler siirekli gozden gegirilmeli,
gecerliligini yitirenler kaldinilmali yada ihtiyaci karsilayacak sekilde giincellestirilmelidir
(Williams, 1982:477).



4.3.2.2. Kurallar Mantikh Olmahdir

Kurallar ve standartlar makul ve mantikli olmahidir. Fabrika sartlan ve orgiit iklimi
kurallarin uygulamasina olanak saglamalidir. Ornegin is gorenlerin merdiven aralarmt ve
koridorlan kirletmemesine yonelik konan bir kuralin aksaksiz uygulanabilmesi igin
¢aliganlann istirahat saatlerini gegirebilecekleri kantin veya dinlenme yerlerinin yapilmasi

gerekir (Beach, 1975:609).

Aym sekilde hareket yetenefini kisitladii ve ig kazalarma neden oldugu igin is
gorenin i§ baginda kalin ve dar giysilerle ¢alismasinu engelleyen bir kural kondugunda, is

yerinin 1s1s1 da buna uygun hale getirilmelidir.

4.3.2.3. Kurallar A¢ik ve Anlasilir Olacak Sekilde Hazirlanmahdir

Kurallar agik ve anlagilir olmalidir. Ifadesi diizgiin olmayan ne dedigi anlagiimayan veya
anlagila bilmesi i¢in yorum gerektiren kurallar amacina ulagsmayacak, yonetim ile is géren
arasinda sdrtiismeye yol agacak (Geylanl, 1992:141) ve kural ihlallerini
engellemeyecektir. Hatta verilen cezalara itirazlar giindeme gelecek ve kurallann
belirsizliginden dolay: i§ goren hakh bulunabilecektir (Hodgetts, 1992:425). Ornegin
‘bas kaldirma hog goériilmez’ derken bag kaldirmanin ne demek oldugu, hangi durumlarin
bag kaldirma sayilacag agik ve net bigimde ifade edilmelidir.

4.3.2.4.Kurallarin Hazirlanmasinda Olumlu Ifadeler Kullanilmalidir

Kurallar1 hazirlayan kigilerin {izerinde durmalan gereken diger bir konuda kurallan
hazirlama teknigidir. Kuralin kisilik kazanmasinda ifade diizginliigti ve olumlu yaklagim

Onemli bir unsurdur.

Olumlu bir ifade ile hazirlanmug bir kuralin personel tarafindan benimsenmesi daha
kolaydir. Ornegin, personel “dikkatsiz olma” ifadesinden gok “dnce giivenlik” ifadesini

benimseyecektir.



4.3.2.5.Kurallarm Daha Cok Yazih Olmasma Ozen Gésterilmelidir

Kural hazirlayicilani, kurallanin yazili olarak ifade edilmesine 6zen goéstermelidirler.
Kurallar yazili oldugu kadar sozlii de olabilirler. Ancak sozli kurallardan kagmmak
gerekir (Geylan 1, 1992:141). Yazili kurallar hakkindaki yanliy anlamlan dizeltmek igin
bir bagvuru kaynag niteligindedir. Ayrica itiraz durumunda kurallann yazili olmast,

davramgin uygunsuzlugun ispatlanmas agisindan 6nemlidir (Hodgetts, 1992.425).
4.3.2.6.Kurallar Isin Yapilmasma Katkida Bulunmahdir

Kurallar igle iligkili ve giivenlik ve galisma gayretlerini destekler nitelikte olmalidir. Aksi
halde konulan kural gereksizdir. Kurallain mantiksizhg  isletmeden igletmeye
degisebilecegi gibi isletme iginde de bu farkliliklar gozlenebilir. Ornegin yogun is yiikii
sebebiyle tiretim bolimiinde ¢aliganlara uygulanan ek mesai kurallarim sekreterler icinde

uygulamak anlamsizdir (Halley, 1990:565).

Ayrnica kurallar cezalandirmaya temel olmas: igin hazirlanmamali, gerekli olmalidir.
Ornegin sigara igme yasagmin yamci patlayict maddelerin bulundugu bir yerde
uygulanmasi tepkiye yol agmaz (Flippo, 1991:474).

4,3.2.7. Kurallar Esnek Olmalidir

Kurallar esnek olmali degisen sartlara, acil durumlara cevap verebilmelidir. Kat1 kurallar
is goreni belirli standartlara istisnasiz mahkum ettiginden hastalik, 6liim gibi durumlarda
gecerliligini kaybeder. Is gorenin inisiyatif kullamlmasina, yaraticiigim ortaya ¢ikarmasina

imkan vermez.
4.3.2.8.Kurallarm Hazirlanmasmda isgorenin Katihmi Saglanmalidir
Kurallar i gorenin uymast i¢in hazirlanir kurallan hazirlayan kigilerin gorevi sadece

belirli diizenlemeleri alt alta siralamaktan ibaret degildir. Onemli olan kurallara taraf olan

is gorenlerin bu kurallani benimsemesidir. Bunun yolu is gorenlerinde kural diizenleme



calismalarina katilmasidir. Isgorenlerin kendi diigiinceleri alinarak hazirlanan kurallan
benimsemesi daha kolay olacaktir. Bu isletmede tiim ig gorenlerin orgiitiin kurallann
kabul etmesi, benimsemesi gibi bir zorunluluk diisiiniilemez. Is gorenlerin biyik bir
¢ogunlugunun ve yoneticilerin orgittin disiplin sistemini tarafsiz ve giivenilir bulmast
yeterlidir (Geylan 2, 1990:58).

4.3.2.9.Kurallar Isletmedeki Verimliligi Etkileyen Tiim Faktorleri Kapsamahdr

Belirtilenlere ek olarak i gorenin igletmedeki verimliligini etkileyen olumsuz
davramglarimi 6nlemek igin 6zel yasantiy1 da kapsayan kural ve diizenlemeler getirilebilir.
Yasa dist Orgiitlere mensup olmamak, sirkete zarar verici elestiri ve beyanatlarda
bulunmak bu tip kurallara 6rnek gosterilebilir (Flippo, 1991:674).

4.3.2.10.Kurallar Cevreye Uyumlu Olarak Hazirlanmahdir

Kural hazirlayicilarin bu siireci yerine getirirken dikkate almalarn gereken diger bir konu
da benzer alanlarda faaliyet gosteren igletmelerin disiplin sisteminde yer alan kurallan
gozden gegirmek olmalidir. Higbir igletmeyi ¢evresinden soyutlamak miimkiin degildir.
Ozellikle diger isletmelerde goriilmeyen, personelin kiiltiir yapisina , 6rf ve adetlerine
ters diisen veya bir takim aginliklar igeren kurallarin personel tarafindan benimsemesi

miimkiin degildir.

Biiyiikk bir 6zen ve dikkatle hazirlanmis kurallarn varligi yonetimin disipline verdigi
onemi ortaya koyar(Geylan 2, 1992:140). Bununla birlikte kural ve talimat geklinde gok
sayida istegin dayatimasi i gorenin 6z disiplinini saglayacak olgunluk ve bilgiden
yoksun oldugu anlammna gelir. Is gorenin kuralct olmasi, 6z disiplinden uzaklagmas
kurallara olan diren¢ ve engellemeyi artirir. Omegin yeni calisma binasma gectikten
sonra, birinin duvara yazi yazmasina karsilik duvari temizleyip olayr kapatmak yerine, bu
konuda o6zel bir kural hazirlaylp onu gortilebilecek yerlere asan igletme bu hataya
dusmiistir. Ciinki basit bir meseleyi biiylitmek, onu yaziya dokmek problemlere adeta
davetiye ¢ikarmugtir. Miiteakiben gok sayida is goren duvarlan grafiti ile donatmanin

cazibesine yenik dugmiistir (Willlams, 1982:477).
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4.4 Kurallarn Islerliginin Saglanmas

Isgorenler orgiit standartlarina, basarisizlik halinde tepki goreceklerini bilirlerse kurallan
muhtemelen daha saglikli uygularlar. Yonetim belirlenen disiplin normlarim ihlal eden
hareketlerin = kargthksiz  kalmasmma  izin  verilmeyecegi  fikrini  ¢alisanlara
agilamalidir(Hesapgioglu, 1988:309). Bu uyumda korkudan ¢ok etkin motivasyonun rolii
vardir. Yonetimin bir kuralin uygulanmasi i¢in gosterdigi ¢aba isgdrenin o kuralin degeri

olduguna dair inancini kuvvetlendirilir.

Orgiit iyeleri ig standartlarmin saglandigini ve kurallarin tiim personel tarafindan
uygulandigini bilmek ve giivende olmak isterler. Bir kiginin giivenlik kuralim ihmal
etmesi, birgok caliganin hayatini tehlikeye sokabilir. Yine bir kiginin kaliteli tiriin imal
etmemesi digerlerinin saglikli ¢aligmasim engelleyebilir. Bundan dolayr orgiitiin tiim
Uyeleri-yanlizca yonetim degil- gerekli kurallar uygulandiginda odiillendirilmis olur
(Williams, 1982:478).

4.5.Disiplin Uygulamasmda Kisisel Engeller

Yoneticilerin gogu i¢in disiplin uygulamas: zevksiz bir istir. Ozellikle cezanin siddetli
olmasi gerektigi zamanlarda eylem adete ¢ekilmez bir hal alir. Asagidaki 6rnek olmasi
muhtemel duygusal problem ve tepkileri ortaya koymaktadir;

Biilent yardimcist Semih’i  isten ¢ikarmasi gerektigini bilmektedir. Her seyden once
Biilent daha segim yaparken hatali davrandigii kabul etmek zorundadir. Ciinki {ist
yonetimin itirazina ragmen eski arkadagim yardimel olarak ise almustir. Semih’in ise
bagladig ilk giinden beri yoneticilerle arasi bu yiizden kotudiir. Yonetim Semih’i kiistah,
kibirli biri olarak gormekte ve onunla galismak istememektedir. DiZer taraftan isten
¢ikarma karan aldig takdirde Semih tarafinda da suglanacaktir. Dogru Semih’e kendini
ispatlamast i¢in firsat verilmemisti ama bu yonetimin hatasi idi. Ve bir de ortada Semih’in
esi Aysun vardi. Bu olay onu da ¢ok etkileyecekti. Diger sorulara gelince: Bu olay
Semih’in kariyerini nasil etkileyecekti? Tamiri miimkiin olmayan bir zarar verebilir mi?

Gergekten isten gikarmak gerekli mi? Bu sartlar altinda st yonetimin eger isten atilma
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kararim almazsa ne gibi bir tepki gosterecek? Bu olayda gergek suglu kim? (Williams,
1982:478).

Is yerlerinde sorunlarin gerektigi gibi ele alinmasi, olaylara duygusal yaklasilmasi moralin
bozulmasina verimin diigmesine yol agar. Disiplin sistemi ne kadar iyi olursa olsun, iyi

uygulanmadig: takdirde basar sanst yoktur.

Yoneticilerin disipline soguk bakmasimin ¢ok sayida nedeni vardir. Bu nedenler séyle

siralanabilir.

1. Yéneticilerin bityiik ¢ogunlugu ¢alisanlarla iyi iligkiler kurmuslardir. Isgérenle siirekli
birlikte ¢aligmakta ve iletisime girmektedir. Disiplin eylemi sebebiyle iligkiyi tehlikeye
atmak istemez.

2.Yoneticiler aldiklar: kararin yonetim tarafindan desteklenmeyecegi endisesini tagirlar.
3.Baz1 yoneticiler disiplin sorunlarimi ¢6zebilecek bilgi ve yetenege sahip olmadiklarint
dagtntirler.

4.Yoneticiler zaman zaman disiplin eylemi sirasinda sinirlerine hakim olmayacaklarim
diigtinerek disiplin olayim ertelerler.

5.1hlalde bulunan kiginin hatasmin farkinda oldugunu kabul ederek disiplin eyleminin
gereksiz olduguna kendilerini inandirirlar.

6.Disiplinin tek uygulayicisi olmak istemezler.

7 Disiplin eylemi ile zaman harcamak istemeyebilirler.

8.Baz1 yoneticiler disiplin uygulanmasinda yargi¢ konumunda olmaktan hoslanmazlar.

9.Yonetici ceza vermesi gereken i gorenin cezayi hak etmedigini digtinebilir.

Bu nedenlerden dolayr yoneticilerin disiplin kararlani almakta tereddit etmeleri
isletmelerdeki disiplinin bozulmasina yol agacaktir. Belki kisa vadede cezamn olumsuz
sonuglar1 ortadan kalkacag i¢in bir yumugama ortamu olugabilir, fakat uzun vadede
isletme bundan zarar gorecektir.

Bundan dolayr her seyden 6nce yoneticilerin igletme kural ve diizenlemelerini ¢ok iyi

bilmeleri ve benimsemeleri gerekir. Yoneticiler igletmenin bagaris1 i¢in bu kurallarin
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mutlaka uygulanmasi gerektigine inanmalidir. Ayrica yoneticilerin disiplin teknik ve
uygulamalan konusunda egitilmeleri saglanmahdir.

Ozellikle egitim;

-disiplinin amact ve uygun disiplinin ni¢in énemli oldugu

-bagta oOnleyici ve olumlu disiplin olmak tizere ¢esitli disiplin yaklasimlarin nasil
uygulanabilecegi

-disiplini tarafsiz ve iyi niyetli olarak uygulamamn 6nemi

-damgmanhik metotlarim igermelidir (Carrell, 1992:642).

4.6.Disiplin Probleminin Analizi

Disiplin eylemi gerektiren davramslar nadiren tek baslarina ele aliurlar. Agir suglar harig
olmak tizere kural ihlalleri ilk islendiklerinde ceza ile kargilik bulmazlar. Mesaiye siirekli
zamaninda gelen, hastalik ve diger mazeretlerini igletmeye bildiren bir iggéren ise geg
kaldiginda yapacag savunma kuskusuz yonetici tarafindan kabul gorecektir. Fakat bu
olay siireklilik kazandig1 takdirde, isletme uygunsuz davramgmn istenmeyen sonuglara yol

agacagim gosteren tedbirler alacaktir.

Arzu edilen davramgin Odillendirilmesi, istenmeyen davramsmn cezalandiriimas: sawvi
mantikli ve 6grenme ve motivasyon ile uyumlu bir varsayumdir. Diger taraftan arzu
edilmeyen davramgt diisinmeden, otomatik olarak cezalandirma egilimi giinimiizde
gegerliligini yitirmistir. 1920°li yillarin otokratik yoneticilerinin kullandigi bu metot

modern orgiitlerin ihtiyaglarina cevap vermekten ¢ok uzaktir.

4.6.1.Analiz Thtiyact

Butiin davramglarin bir nedeni olduguna gore, kisinin arzu edilen davramslarinda
bulundugu zamanla performansmn distigt zaman arasinda degisiklie sebep olan bir
gelismenin oldugunu kabul etmek mantikli olacaktir. Bu kiginin sahsi ya da ailevi
problemlerinin digartya yansimas: geklinde olabilecegi gibi gevresel etmenlerden de

kaynaklanabilir. Bireyin edinmis oldugu yeni arkadaglarimin onu koétii yonde etkilemesi,
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ise gelirken kullandigi ulasim imkanlanmin giivenilirligi yitirmesi, cevresel faktérlere

ornek olarak gosterilebilir.

Eger yonetici inceleme yapmadan ceza karan alirsa problemin sebebi gozden
kaginlacaktir. Ve yonetici, hastalik yerine belirtiler ile ilgilendigi igin bagarili olmasi ¢ok
giiclegecektir. Gostermis oldugu sert tepki ve tehditlere ragmen ise gelmeme problemini
¢bzememis bir yOneticinin olayinda bunu gormek mimkiindiir. Durum hakkinda
yoneticinin degerlendirmesi “ Bu giinlerde ¢ok dugik kalitedeki iscilerle galisiyoruz.
Insanlar galigmayr sevmiyorlar” seklinde olmasina ragmen isgiler o isletmede yillardir
caligmaktadirlar. Geg kalmalarinin asil sebep ise aylardir siiren yogun faaliyetler ve ek
¢aliyma saatlerinden dolayr yorgun dismeleri oldugundan problemi ceza ile ¢dzmek

miimkiin olmamugtir.

Tabii ki her zaman problemin sebebini bilmek ¢6ziim igin yeterli olmayacaktir. Personelin
sorumsuz davraniginin, ig amnda alkol kullanmasinin, igletmenin malzemelerini ¢almasinin
ve benzer kabul edilmeyen davramslarimin da bir sebebi vardir. Burada yonetici igin
onemli olan problemin, damgmanlik ve tavsiye ile ¢oziiliip ¢oziilmeyecegine, ne tiir bir

tutum izlenmesi gerektigine karar vermektir (Williams, 1982:481).

4.6.2.Disiplin Probleminin Sebepleri

Uretimin ilk yillarinda sirket sahipleri en iyi makinalari alirlar ve bunlan anzalanincaya
kadar durmaksizin kullamrlardi. Fakat makinanin tekrar galigtirilabilmesi igin harcanan
zaman buyiik kazang kaybina sebep oldugu icin daha az duraklamalarla tretimin

devamliligim saglayabilecek koruyucu bakim fikri ortaya ¢iktt (Fourmes, 1988:88).
Aymn sekilde isletmede bazi diizeltici tedbirler almak igin mutlaka bir problemin ortaya
¢tkmas: beklenmemeli, muhtemel sorunlara sebep olabilecek faktorler ortaya konarak

¢0zim aranmamahidir.

Isgorenlerin kendilerinden beklenen davramglari géstermemelerinin sebepleri isletmenin

icinde bulundugu sartlara gore degiseceginden bir genelleme yapmak gii¢ olacaktir.
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Bununla birlikte her isletme igin bir 6l¢iye kadar gegerli olan bazi faktérleri incelemek

digiik performansin sebepleri hakkinda fikir verecektir.

4.6.2.1. Belirlenen Kurallara Ni¢in Uyulmasi Gerektiginin Bilinmemesi

Isgoren verimsizliginin en belirgin sebeplerinden birincisi isgérenin belirlenen kurallara
nigin uymast gerektigini bilmemesidir. Yoneticilerin galisanlari nasil motive edecegi
konusundaki hemen hemen tiim kitap, makale ve konferanslarda yapilan igin bilinmesinin

Onemi vurgulanir.

Giniimiizde “nedenini bog ver, sadece sOyleneni yap” mantift gegersizdir. Isciler
yaptiklart igin sebebini bildikleri sebep sonug iliskisi kurabildikleri olgiisiinde basarili
olurlar. Bir ¢ok yonetici iggorenin “nigin” sorusunu sormaya hakkt oldugunu bilmesine
ragmen, pek az1 bu soru sorulmadan cevap vermeye yonelik gayret gosterir (Fournies,

1988:2).

4.6.2.2.Gorevin Nasi Yapilacagmm Bilinmemesi

Isgorenin kendinden goren davramslari gostermemesinin ikinci temel sebebi isin nasil
yapilacagim bilmemesidir. Yoneticiler bu hususu genelde “ne yapilmasim gerektigini
bilmemekle” kanstirirlar. Burada durum tamamen farkhidir. Omegin bir usta bag
¢aliganlar1 motive etmesi gerektigini bilmesine ragmen bunun nasil yapilabilecegini

bilmeyebilir(Fournies, 1988:8).

4.6.2.3. Cahsanlarin Kendilerinden Ne Beklendigini Tam Olarak Bilmemeleri

Diger bir sebepte ¢aliganlarin kendinden ne bekledigini tam olarak bilmemeleridir.
Ornegin caliganlar ne yapmalarim gerektigini bilmekle birlikte ne zaman baglayacaklarim
veya ne zaman biteceklerini bilmeyebilirler. Onlardan iyi bir ig gikarmalan istendiginde iyi
isin standartlart hakkinda stipheye diigebilirler. Acaba iyi igle ne kastedilmistir? Yiizde 10
luk veya yuzde 5 lik hata pay: iyi is i¢in yeterli midir? (Fournies, 1988:13).
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4.6.2.4.Isin Yapihis Yonteminin Dogruluguna Inanmilmamasi

Isgorenden birine isi nasil yapacagim gosterdiginizde tepkisi: Tamam, deneyecegim
fakat ige yarayacafi sanmiyorum.” “ Teoride iyi fikir ama, pratikte bagan sans: diigiik”
seklinde olabilir.

Bu durumda is goren sizin gosterdiginiz yolun ¢aligmayacagina inamr. Ve dediginizi
yapmamak igin kendine gore mantikli bir sebebi vardir. Bu problem daha gok uzun
zamandir yapilan bir ise yeni bir yaklagim yeni bir teknik getirildiginde ortaya gikar
(Fournies, 1988:21).

4.6.2.5.Yapilan Isin Olumlu Bir Yéniiniin Bulunmamas

Bir ¢ok yonetici igin “yapilan igin iggoren igin olumlu bir yanmmin olup olmamasit”
performans diisiikliiligiinin en son sebebidir. Ciinkii yoneticilerin ¢ogu ig gbrenin yaptig
isin sonucunun onun agisindan ne gibi bir anlamu oldugunun farkinda degildir. Eger
yonetici iggorenin yaptigl ise 6nem vermez onu bundan dolayr 6dillendirmezse, iggbren
yapilan igin anlamli bir sonucu olmadifimi digtnerek performansini digiirecektir.

( Fournies, 1988:32).

4.6.2.6. Calisanlarim Performans Diisiikliigiiniin Farkinda Olmamalan

Performans dusiikliigtiniin diger bir sebebini de ¢alisanlann diigiik performansin farkinda
olmamalani olusturabilir. Pek ¢ok yonetici iggorenlerin diigiik performans: hakkinda
konugur. Fakat bu konugma genelde diger yoneticiler ile yapilir ve ¢aliganlara bu konuda
bilgi verilmez (Broadwell, 1990:92).

Isgorenler kendilerinden bekleneni yaptiklarim  diisiindiiklerinden  davramslarim

gelisgtirmeyi dusinmezler. Problem isletmenin geri besleme mekanizmasimn iyi

¢aligmamasi sonucu hata yaptiklaninin bilincinde olmamalaridir.
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4.6.2.7.Diisiik Performans Gosteren Isgorenlerin Odiillendirilmesi

Yoneticilerin diigik performans gosteren iggorenleri odillendirmesi kuskusuz diger
¢alisanlan olumsuz etkiler. Peki yoneticiler boyle bir odiillendirme yapiyorlar mi? Cevap

genellikle evet olacaktir. Bu konuda birkag 6rnek verecek olursak;

-Zor gorevlerde bagarisiz olan iggiler daha kolay gérevlerde ¢aligtirilirlar.

-Yaptiklar igler ile ilgili yonetime siirekli sorunlar getiren iggorenlere daha az is verilir.
-Isgorenler iglerinde hata yaptiklaninda bu hatalar patronlar tarafindan diizeltilir
(Fournies, 1988:45).

4.6.2.8.Yiiksek Performans Gosteren Isgorenlerin Cezalandiriimast

Bunun tersine insanlarin yaptiklann iyi iglerden dolay1 cezalandirlmalari onlann
performanslarim kullanmalarina engel olur. Ornegin;

-Toplantida yeni teklifler getiren caliganlara ekstra gorevler arastirmalar verilir.

-Baz:i yenilikler yapmaya calisan kisiler kurallara uymamakla suglanirlar  (Fournies,
1988:49).

4.6.2.9. Cahisanlarim Kontroliiniin Disindaki Engeller

Bunlarin diginda iggilerin kontrolﬁnuh digindaki engeller onlarin galigmalarina engel
olabilir. Bazi durumlarda isgoren sorunun nasil ¢ozimlenecegini bilmez. Dolayis: ile
engel yalmizca bir kisi igin gegerli olabilir. Ne yazik ki igciler performanslarni etkileyen
konularda yoneticilere bas vurduklarinda, yonetici tarafindan genellikle basansizliklarma

mazeret aramakla suglamiriar (Fournies, 1988:63).

4.6.2.10.Calisanlarin Kabiliyetlerinin ise Uygun Olmamas

Personelin kendinden beklenen performans: gosterememesinin bir diger sebebi
kabiliyetlerinin ise uygun olmasi olabilir. Bu durumda en mantikli ¢oziim personeli daha

bagarili olabilecegi bir gorevde ¢alistirmaktir (Fournies, 1988:69).
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4.6.2.11.Kisisel Problemler

Caliganlarin kigisel problemleri onlarin bagardanmn etkileyen en onemli faktordiir. Fakat
yoneticilerin buytk bir kism1 kigisel problemlerin nasil ele alinacagi konusunda bilgisizdir.
Cozum tretmekten gok orgiite kars1 olan sorumluluklar ve insani duygular arasinda gidip
gelirler. Burada yoneticiler evlilik danmigmanindan anne babaya, psikologdan yargica kadar

bir gok degisik rolde olaya yaklagirlar.

Islem ¢ok uzun siirmesine ragmen genelde anlamh bir sonuca ulagimaz. Aslinda
yapilmas: gereken iggorene Oglit vermekten ¢ok onu dinlemek, isletmenin her zaman
onun yaninda oldugunu hissettirmek ve kendisine sorunun ¢dziimiinde imkanlar dahilinde

yardimei olmaktir.

Onceleri disiplin problemlerinin yoénetimi pek 6nemli bir konu degildi. Disiplin
yoneticilerin egitim programlarindaki bir ¢ok konudan sadece birini olusturuyordu.
Ctinkii eger bir yonetici hata yaparsa yada disiplin olayint diigiincesizce uygularsa bundan

iggoren incinebilir, fakat 6rgiit muhtemelen bir zarar gormezdi.

Guntimiizde yoneticiler disiplin sorunlanmin ¢oziim geklinin isgoren tutum ve
davranslarina olan etkisinin farkindadirlar (Williams, 1982:485). Kisa vadeli ¢oziimlerin
zaman iginde isletmeye faydadan gok zarar getirecegi artik bilinmektedir. Aynica isin

yasal yoniinde bulunmasi 6zellikle {ist yonetimin disipline bakig agisini degistirmistir.

4.7. Disiplin Eylemini Uygulamaktan Sorumlu Organlarin Belirlenmesi

Disiplin sisteminin bagaris1 yalniz iyi bir tasarimla gergeklesmeyecektir. Onemli olan onun
nasl yorumlanacagi, nasil uygulanacagi ve gerektiginde nasil degistirilecegidir. Kisaca

sistem yonetiminden kim sorumlu olacaktir?

Kuskusuz bu sorunun en rasyonel cevabi komuta yoneticileri olmalidir. Ciinkii disiplin

olayim isgoren ile birlikte yagayan ve taraf olan kisiler komuta yoneticileridir. Basta



hiyerarginin en alt basamaginda olan ustabagilar olmak tizere, davramslan denetleyen,

uygun olup olmadifina karar veren kisiler komuta yoneticileridir.

Personel boliimii yoneticilerinin disiplin  yonetimindeki rolii damgmanlik duzeyinde
olmalidir. Ancak personel bolimiinin, fonksiyonel gorevi yonetim tarafindan goz ardi
edilmemelidir. Sistemin aksayan yanlarinin belirlenmesi, ¢alismayan kurallarin kaldirilmas:
ve yeni kurallarin hazirlanmas: gibi teknik gorevler fonksiyonel olarak personel béliimiine

birakilmalidir (Geylan 2, 1990:52).

4.8.Disiplin Sisteminin Uygulanmasi

Onceden bahsedildigi gibi, ise zamaninda gelmemekten, patlayici maddelerin bulundugu
yerde sigara igmeye kadar ¢ok sayida olay disiplin eylemine konu olurken, bu olaylar
kiicuk aile sirketlerinden uluslar arasi orgiitlere kadar degisik cevrelerde meydana
gelebilir. Bir olayda suglu en alt diizeyde tcretli ig¢i olurken, diger olayda sucglu yida $
100.000 kazanan bir yonetici olabilir. Bu farklilik disiplin stireci hakkinda genelleme
yapmayi giiglestirir. Yinede her olay i¢in mantikh bir uygulama yapilabildigi siirece bazt
genellemeler yapmak miimkindir (Williams, 1982:487).
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4.8.1.Disiplin Eyleminin Uygulanisi

4.8.1.1. Hazirhk

Bir disiplin eylemi uygulanmadan once kural ve talimatin ihlal edildigi tam olarak
ispatlanmalidir. Disiplin yoneticinin keyfi tutumlariyla yonlendirilmemelidir. Istenmeyen
davramigin olustufuna dair kusku kalmamal aynica disiplin eylemini uygulamay:
kolaylagtiracak bilgiler toplanmalidir (Carrell, 1992:635). Astlanna hi¢ diisiinmeden ihlal
aninda tepki gosteren yoneticiler duygularimi oldugu gibi aktarmanmin ve iistiinliik
kurmanin verdigi hosnutlugu yasasalar da eylemleri istenmeyen davramgi uzun vadede

dizeltmekten uzaktir. Ayrica bu tip uygulamalar yoneticinin etkinligini zayiflatabilir.

Ornegin;
“Yonetici : Leyla hanum hakkinizda bir gikayet aldim. Gegen hafta size
sizinle ilgili bir sikayet daha duyarsam, ¢ok fena olacagini soylemistim. ATAK A.S.’den

bir sikayet telefonu aldim. Siz telefonda onlara ¢ok kaba davranmigsiniz.

Leyla Hanum: Bu olanaksiz ben bugiin telefonda kimseye kaba davranmadim iistelik diin

sabahtan bert ATAK A.§.’den kimse ile telefon goriigmesi yapmadim.
Yonetici: Zaten olay gecen cuma giinii olmug. Fakat onun 6nemi yok dnemli olan benim
sizi daha once iki kez ikaz etmemdir. Ben miisterilerimden gelen sikayetlere kesinlikle

tolerans gostermem.

Leyla Hanim: Beni nasil suglarsimz? Ben gegen hafta tatilde idim. Benim yerime

telefonlara Vildan Hanim bakti telefon da miisteriye kaba davranan kisi ben olamam.

Yonetici: Sahi mi?

Ornek olayda bir dizi yaklasim hatasi hemen gozlenebilir. Yonetici boyle bir sugun soz

konusu olup olmadifi veya kimin yaptifi konusunda higbir aragtirma yapmammsg,
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personelin goriigii alinmamus, onceki suglardan dolay: bir personeli suglamakta sakinca

gérmemigtir (Geylan 1, 1992:156).

Bu tip hatali eylemlerin sayisint aza indirmek alman kararlarin dogru,adil ve amaca
yonelik olmasim saglamak igin disiplin faaliyetine girismeden 6nce kapsamlt bir hazirhik
yaptlmast gerekir.

Ikinci onemli husus ise yoneticilerinde aldiklari kararlani savunmak zorunda
kalabilecekleridir. Her ne kadar iggoren hakkinda gizli ve maksath bilgi toplamak
sakincali olsa da titiz tutulmus ihlal, disiplin eylemleri ve uyarilarn kayitlari yoneticilere
¢ok zaman gerekli olmaktadir. Bir itiraz halinde yoneticiler hakem kurallarinda veya yargi
oniinde eylemlerinin dogrulugunu ispatlamak zorundadirlar. Bu sebeple hatta gorgi

taniklarimin ifadelerini degistirecekleri durumlarda, yazili ifade alma yoluna gidilebilir.

Hazirligin bir diger faydasi onceleri cezay: gerektirdigi diigiiniilen bir davramgin egitimle,
motivasyonla yada yapilacak bazi diizenlemelerle diizeltilebileceginin anlagilmasina imkan
vermesidir. Hatta problem diigiik performans yaninda kurallann bilingli ihlali dahi olsa
¢ogu zaman olumlu yaklagimla ¢oziilebilir(Williams, 1982:487).

4.8.1.2.Derhal Harekete Gecme

Ceza eylemi i¢in hazirhk her ne kadar onemli ise de, duyarsizlikta felakete davetiye
¢ikartir. Ceza, bir sugun arkasindan ne kadar gabuk uygulanirsa, bu durum kigiden ¢ok
yanlts hareketle bagdasmis olacaktir. Bu durum iggéren tarafindan daha kabullenebilir
oldugundan daha etkindir ( Williams, 1982:487).

Geciktirilmis disiplin eylemi hem etkinligini hem de adil olma 6zeligini yitirir (Tutum,
1976:208). Disiplini bozucu hareketler ile buna karsihk uygulanmas: gereken esaslar
arasinda gecen siirenin uzamasi ilgili elemani kendini hakh gosterme g¢abasina
iteceginden, elemandaki kirgnhik ve giicenme  hissi bisbiitiin  artacaktir
(Baykal,1981:518). Bu konuyu bir 6rnekte inceleyecek olursak;
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Biilent’in ise ge¢ kalma konusunda koti bir sicili vardi. Ise yanim saat geg geldi, fakat
yoneticinin bunun farkina varmadigint diigiinerek galismaya bagladi. Ogle oldugunda artik
endiselenilecek bir sey kalmadigim disiinayordu.

Yonetici ise olay1 farketmesine ragmen bagka bagka bir seyle mesgul oldugu igin, Biilent
ile ilgilenmeyi daha sonraya ertelemisti. Aksam istli, paydos zamammna yakin Biilent’i

cagiracak iki giin uzaklastirma cezast verdi.

Dogal olarak Biilent haksizlifa ugradigina inanarak hem cezaya hem de yoneticiye karst
kizginlik duydu. Yoneticinin onu personeli olarak gérmedigini, ona kars1 kin besledigini
diisiiniiyordu. Gelecekte hi¢ kendini giivende hissetmeyecek hep “sirada neyin oldugunu”
hesaplayacakti. Tabii ki derhal harekete gegme tam bir aragtirma yapmadan yargilamanin
gerekli oldugu anlamina gelmez. Fakat yOneticinin sorusturmay: bir an once bitirmesi,

ceza uygulamasinda ge¢ kalmamasi gerekmektedir.

Omegin bir kisi iki giin devamsizliktan sonra ise geliyor. Sizin kayitlariizda viziteye
¢iktigina dair herhangi bir bilgi ya da bildirilen farkli bir mazeret yok. Bu durumda
personelin disipline edilmesi s6z konusu olacaktir. “ Acil disiplin” kurali geregi siz onu
ise gelir gelmez bir agiklama yapmasi i¢in yaniniza ¢aginrsiniz. Sayet bir mazeret one
siirerse - drnegin doktor bakim altinda oldugunu kendinde olmadigini vb.. - sorugturmay:
bitirmeden eyleme gegemezsiniz. Bu durumda aragtirmay: bir an 6nce tamamlayarak bir

sonuca ulagsmamz gerekir (Sayles, 1991:269).

Bazi igletmeler islenen sugun isten ¢ikarmay: gerektirecek kadar agir oldugu durumlarda,
aragtirma yapabilmek, gerekli bilgileri toplayabilmek igin isten uzaklastirmay: kullanirlar.
Bu durum “Acil disiplin” prensibini bozmadan yonetimin saglikl karar alabilmesi igin
zaman yaratir ( Williams, 1982:487).

4.8.1.3.Tutarli Davranma

Eger iki kigi aynt sugu iglerse ve biri digerinden daha agir sekilde cezalandirilirsa, dogal

olarak bir tutarsizlk meydana gelir. Yoneticilerin sayginliklarim yitirmesini ve ¢alisan
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grubun moralinin bozulmasm saglayacak en ¢abuk yol tutarsiz bir disiplin politikasidir.
Disiplinin egitimsel fonksiyonu her zaman akilda tutulmalidir. Tutarl disiplin limitleri
hazirlamaya yardimei olur, tutarsiz disiplin karmagiklifa ve belirsizlige yonlendirir. Bazi
kurallar uygulanmadiginda iggiler, ya biitlin kurallara aldirg etmemeye karar verir yada

kendilerinden gergekten ne beklendigi konusunda belirsizlige diiserler.

Ornegin bir giin patronu, Hiillya’nin hazirlamis oldugu hatalarla dolu rapora goz yumar.
Ertesi giin sundugu rapor bir dnceki rapora gore nispeten iyi olmasina ragmen berbat bir
rapor hazirhg: gerekgesi ile onu azarlar. Bu sartlar altinda Hilya’nin kendisinden ne tip
standartlar beklediginin farkina varmasi ¢ok zordur. Davramglari ile disiplini hicbir
ilgisinin olmadigina karar verip sadece patronun kendisine kars: kisisel bir tavri oldugunu

duslingr.

Adil ve tutarh kurallar ne ¢ok ne de az disiplin gerektirir. Eger disipIin derecesi siirpriz
olarak gelirse, sirket yeterli uyartyr yapmada basansiz kalmug demektir. Eger derece
beklenenden az ise yonetim ileride daha agir bir cezayr kabullendirmekte zorluk
cekecektir. Sugun cezalandirilip cezalandinimayacag konusunda belirsizlik veya yanls
anlama varsa izlenen politika tutarh degildir. Eger kurallari ihlal eden, yoneticiyi keyfi
uygulama yapan biri olarak goriiyorsa o zaman kendinden ziyade yoneticiyi suglar

(Sayles, 1991:271).

Uygunsuz zamanlarda olugan ihlaller igin verilecek disiplin cezalannda da tutarhilik
saglanmalidir. Ornek olarak altmis iscinin caligtigs bir isletmeyi ele alalim. Sayet bu is
gorenlerin dort’tniin derhal cezalandiriimast gerekiyorsa yonetici; “Mehmet ve Orhan ile
ogleden sonra, Cineyt ve Hakan ile de haftaya goriisecegim. Eger tiim ¢gleden sonrami
sorunlart ¢ozmekle harcarsam diger islerimi yapamam” geklinde durumu kendine gore
yorumlayabilir. Fakat boyle bir tutarsizlik dnleyeceginden daha ¢ok problemi beraberinde
getirecektir (Carrell, 1992:644).

Tutarlih@ korumak zordur. Baz: kigileri severiz bazilarimi sevmeyiz bazen kural ihlalini

kisiligimize, otoritemize yonelik bir davrams olarak goriiriiz. Diger zamanlar dogal ig

gudimuzi anlayig ve iyi kalpliliSin tahriki ile kural ihlal edene “bu seferlik affediyorum
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ama bir daha yapma” diye telkinde bulunuruz. Tatminsizlik agir1 yumusaklik veya agiri
katiliktan dogar.

Yonetimin is hacminin digiik oldugu zamanlarda siki disiplin uygulamasi, i§ glicinin
kisith oldugu zamanlarda da ihlallere gbz yummas: diger bir tutarsizlik kaynagidir. Bunu
bir 6rnekle agiklayacak olursak;

Ciineyt’in berbat bir devamsizhk kaydi vardi. Ise iki giin mesru bir bahanesi olmadan
gelmedi. Normalde bu su¢ Cineyt’in iki hafta isten uzaklastirilmasin gerektiriyordu.
Buna ragmen Cineyt’in servisleri acele igler igin gerekli idi. Onun yerini hi¢g kimse
dolduramiyordu. Yonetici de bu olayr Ciineyt’in siciline igledi ve daha sonraki ihlallerde
isten atilmaya yol acacagi konusunda kendisini uyardi. Ciineyt’i tutmak, isletmenin acil
problemini ¢6zdu fakat uzun doénem etkileri ne olabilirdi? Ciineyt ve diger is¢iler bu

olaydan ne 6grendi?

(1) Devamsizlik kural! kati bir sekilde uygulanmiyordu. (2)Yo6netici adam kaymrtyordu.
(3) Gevsek zamanlarda kat1 disiplin, sendika kontratinda belirtilen kurallara ig goreni itaat
ettirmek, basaramayanlan bir firsatta igten ¢ikarmak igin kullamyordu. (4) Her durumda

da ig gbrenlerin yonetime olan saygt ve giiveni biyiik 6l¢iide kayboluyordu.

Genelde yoneticiler problem ¢ikartan bir iggéreni bagka bir subeye transfer etmeyi onu
disipline etmekten daha kolay bulurlar. Bir ¢ok olayda kurallarn devamli ihlal eden
isgorenler disiplin gerektiren davramglan sicillerine iglenmeden transfer edilirler. Bu i
gorenleri uygun davrams kural ve standartlarini bilmedikleri i¢in suglamak giigtiir. Ciinkii
hi¢ kimse onlara yardim etmek i¢in zahmete girmemistir.

Disiplinin tutarlilifim igeren bir problemi, 6rnek ile inceleyecek olursak. Bir usta bagi
“Kural ihlal edenlerden sadece kugik bir yiizdeyi yakalayabiliyorum. Fakat o
yakaladiklarimi ¢ok agir cezalandirtyorum” demektedir. Bir ¢ok insan bu olayr Rus ruleti

gibi goriir. Fakat belirsiz disiplin eylemleri, insanlar igin caydinci dzellik tagimaz.
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Disipline aykin davranslarin izlenmesi sistemli ve stirekli olmahdir. Ancak bu higbir
zaman igin baski bigimini almamalidir. Ote yandan uygulamayr zaman zaman

yogunlastirip daha sonra gevsetmek olumsuz sonuglar verir (Tutum, 1976:208).

Bazi durumlarda tabii ki tiimiiyle tutarh olmak imkansizdir. Ornegin bir tesisteki herkes
isten ayrilma sirasinda aranmadik¢a hirsizlar ortaya ¢ikarmak gok glictiir. Fakat boyle
aramalar isgiler tarafindan hos karsilanmaz. Isletme bu durumda hirsizlik yapana ¢ok agir

cezalar vererek olayin 6niine gegme yoluna gitmelidir.

Tutarlilik i¢in kesin bir matematiksel formiil yoktur. Her kotti davranig bireysel olarak
goriilmeli ve yapilan inceleme de dort temel unsur géz Oniine alnmalidir. Bunlar;
(1)Sugun ciddiyeti ve durumu, (2)is¢inin gegmis kayit sicili ve galigma siiresi, (3) En son
disiplin sugunu igledigi zamandan bu zamana kadar olan davram§i (4) Benzer durumlarda

yapilan uygulamalardir (Sayles, 1991:273).

Omegin  Ahmet on yedi yil isletmede calisan sicilinde herhangi bir kural ihlali
bulunmayan bir iggorendir. Kansi kaybettikten ti¢ hafta sonra ige sarhog gelmesi daha
once aym sugtan iki kez ikaz edilen Veli’nin ige sarhos gelmesiyle bir degildir. Tutarlilik
iki olaya ancak farkl sekilde yaklagildifinda miimkiin olur(Werther, 1988:436).

Tutarhb@ saglamanin bir yolu da isletmelerin toplant1 ve egitimlerle alinan disiplin
kararlanint biitiin yoneticilerin gozden gecirmesini kararlar arasinda iligki kurmasim
saglamaktir,. Bu yaklasim yoneticileri gegmisteki uygulamalar hakkinda da
bilinglendirdiginden 6zel durumlar kargisinda saghkli karar almalann kolaylagtinr
(Hodgetts, 1988:425).

4.8.1.4.Kisisel Olmayis
Kigisel ve 6nyargili uygulanan bir disiplin eylemi yonetimin etkinliginin yok olmasina yol

acar. Her disiplin eyleminden belirli bir siire sonra personeli i¢in yeni bir sayfa agilmali,

islemis oldugu sugtan dolay: siirekli sorumlu tutulmamalidir.
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Cezalandirmada kisilik degil istenmeyen davrams 6n plana ¢ikartilmahdir (Densler,
1984:391). Ciinkii cezamn kigiye degil hatali davramsa yoneltilmesi, ihlalde bulunanlarin
sinirli davramglarin ve saldirganh@mnt en alt diizeye indirir. Cezalandirilan kisi cezamn
kisiligine degil, yapmis oldugu harekete kars: verilmis oldugunu anlar. Ciinkii ceza sadece
arzu edilmeyen davramigin tekrarlanmasint 6nlediginde ve kotii davramsla ilgili oldugunda

etkili olur.

Ceza personelinden hesap sormak, intikam almak veya aklim bagma getirmek diistincesi
ile personele hakaret edilerek, onurunu zedelenerek verilmemelidir. Cezanin hedefi

personel degil, onun yaptig1 yanlis davranis olmalidir (Geylan 1, 1992:153).

Tiim bu sartlar saglandiktan sonra personel gerekli disiplin eylemini kendinden emin
tereddiit etmeden uygulanmah ve ceza goren personele bunun nedeni agik ve kesin olarak
anlatilmalidir. Aynt zamanda ilerde bu gibi cezalardan nasil kaginilabilecegi de kendisine
ayrica belirtilmelidir (Yalgin, 1994:227). Yoneticinin cezayi kibirli, kiigiimser bir tavirla
uygulanmasi ne kadar yanlgsa, uzintili, stpheli sekilde uygulamasi da aym gekilde
yanligtir. Kararli emin uygulama yoneticinin yaptig faaliyetin dogruluguna olan giiveni
arttirir (Simon ,1976:126).

4.8.2.Cezanin Tiirlerinin Belirlenmesi

Kural ihlallerine ne tiir cezalar verilmelidir. Bu soru igletmenin disiplin sistemini olusturan
kisilerin 6nemle iizerinde durmasi gereken bir konudur. Cezadan amag¢ istenmeyen
davranigin diizeltilmesi ve bir daha tekraninin engellenmesi oldugu i¢in, saptanacak ceza
trlerinin caydirici nitelik tagimasi gerekir. Bu nedenle islenen sugun agirhik derecesine
gore uygun ceza tiirlerinin belirlenmesi kagimlmaz olur. Burada hemen vurgulanmasi
gereken bir konu, ¢ok sayida ceza tiiriiniin uygulanmamasidir. Ceza ¢esidinin sayisindaki

asirilik sistemin niteligini bozacak ve uygulamada kangiklifa yol agacaktr.
Isletmelerde uygulanacak ceza sayist ve bu cezalarin nitelikleri konusunda farkh gorisler
vardir. Buna ragmen bir genellemeye gidecek olursak isletmelerin uyguladiklan ceza

tirlerini  g6yle swralayabiliriz. (1) Sozli ikaz, (2) Kayitlara gecirilmis sozlii ikaz,
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(3) Kayitlara gegirilmis yazih ikaz, (4) Para cezast veya ritbe indirimi, (5) Odemesiz
gegici isten uzaklagtirmak, (6) Isten gikarma.

4.8.2.1.Sozlii ikaz

Sézlii 1kaz personelin ilk amiri tarafindan uygulamr. Personel ikaz igin 6zel bir odaya
yada biiroya almir. Tkaz gizli olarak yapilir. Verilen ikaz personel ve yonetici arasinda
gecer. Personelin sicil dosyasina kaydedilmez. Yonetici sozli olarak personele
davraniglarinin  yanlig oldugunu hatirlatr ve bu davramgim tekrarnt halinde dogacak

sonuglan belirterek uyarida bulunur.
4.8.2.2.Kayitlara Gecirilmis Sozlii Tkaz

Kayitlara gecirilmis sozlii ikaz ¢ok daha belirgin bir uyandir. Bir 6nceki sozlii ikazdan
farky, yoneticinin ilgili agiklama ve verilis tarihi ile birlikte personelin sicil dosyasim
kaydederek durumu personele sozlii olarak agiklamasidir (Geylan 1, 1992:144).

4.8.2.3.Kayitlara Gegirilmis Yazili Ikaz

Kayitlara gegirilmis s6zlii ikaz basarisiz oldugunda kullanilir. Bir kopyasi i§ gorene verilir,
digeri sahsi dosyada muhafaza edilir. Yazili uyan: gelecekte olabilecek ihlallerin bazi 6zel
ve istenmeyen sonuglar dogurabilecegi anlamindadir. Diger bir deyisle davramsg
diizelmedigi takdirde cezamn giddetli artacak igten ¢ikarma giindeme gelecektir(Willimas,
1982:491).

Eger personel isledigi sugu bir iki yil i¢inde tekrarlanmazsa, sicilindeki kayit dosyadan
¢ikartilmahdir. Hatasini anlayarak davramglarini diizeltmis birisini galiyma hayati boyunca

daha 6nce islemis oldugu bir sug,la degerlendirmek yanlis olacaktir.

Olumlu ve diizeltici disipline gére , sozlii ve yazili uyarilar hafif suglar i¢indir. Ortalama

insan igin bu bilgi, tekrart énlemek igin yeterlidir. Eger hafif suglar tekrarlanirsa, cezada



aym oranda giddetlenir. Fakat ¢ok ciddi suglar (hirsizhk gibi) birinci seferde isten
¢tkarmay1 gerektirebilir (Beach, 1975:609).

4.8.2.4.Para Cezasi veya Riitbe Indirimi

Para cezas: igyerinden izinsiz ayrilma ige gelmeme veya ise ge¢ gelme gibi durumlarda
kaybolan is saatlerinin telafisi amaciyla kullanilir. Riitbe indirimine ise genelde personelin
istenmeyen performans diizeyinde 1srar etmesi halinde bagvurulur. Bu tip bir durumda ig

goren mevcut konumdan bir alt konuma indirilerek cezalandirilir.
4.8.2.5.0demesiz Gecici Isten Uzaklastirma :

Odemesiz gegici isten uzaklagtirma agir ve i atmosferini olumsuz etkileyen kural
ihlallerinde gﬁnderﬁe gelir. Bu ceza tiiriinde personel bir ginden bir haftaya kadar ticreti
kesilerek iginden uzaklagtirilir (Geylan 1, 1992:144). Baz sirketler disiplinin bu safhasim
atlarlar. Ozellikle uzaklastinlan isgdrenin yerine yetismis eleman bulmanm zor oldugu
durumlarda bir kag haftaligina personel degistirmek uygun degildir. Buna ilaveten gegici
stireli disiplin cezasi alan kimse cezasi bittiginde daha da saldirgan olabilir. Ote yandan
sozli uyarilara kulak asmayan bazi caliganlar, isletmeden uzak kalma, maaslarinin
kesilmesi ile birlikte, orgitiin ig anlamina geldiginin farkina varirlar. Gegici uzaklagtirma

aylart onlan sorumluluklarina dondiirmeye yeterlidir.
4.8.2.6.1sten Cikarma

Isten gikarma isgorenin davraniglarimi diizeltmek icin gosterilen tiim gabalar basarisizhiga
ugradiginda, disiplin eyleminin son safhasi olarak uygulamr. Isten gikarma davramst
degistirmek yerine davramgin kaynagim ortadan kaldiir. Daha ¢ok agir suglara ve
gelisme gostermeden stiregelen istenmeyen davramslar igin gegerlidir (Smith, 1982:427).
En biyiik cezadir, fakat gok nadir kullanlir. Deneyimli bir insamn isten ¢ikartilmasi
deneyimsiz bir insanin egitimini zorunlu kilar. Bununda sirkete maliyeti ¢ok afirdir

(Sayles, 1991:267).
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4.8.3.Matematiksel Yaklasim

Disiplin s6z konusu oldugu herhangi bir anda “hitkme varma” igi tam anlamiyla hissedilir.
Yerinde ve saglikli hikme varma yetenegi kolaylikla kazamlan bir gey degildir. Bu
nedenle bazi igletmeler matematiksel esaslara dayah bazi disiplin politikalar1 ortaya atmak

yoluyla yoneticileri bu konuda biraz rahatlamaya ¢aligmaktadirlar.

Bu konudaki matematiksel yaklasim soyle agiklayabiliriz: Ornegin bu kurama dayali bir
disiplin politikasina gore: “Imalat bolimiinde ikinci kez sigara igerken goriilen elemana
iki giin uzaklagtirma cezasi verilir.” Veya “Altmig ginlik bir siire iginde mazeretsiz

olarak {i¢ giin ise gelmeyen bir elemana bir giinliik isten uzaklastirma cezasi uygulanir.”

Bu esasa dayali politikalarda ikinci 6megi ele alirsak, yonetici durumunda bulunan
kimsenin, altmus gii¢ icinde mazeretsiz olarak ¢ kez ise gelmemis bir elemans, gegici bir
stire isten uzaklagtirmaktan bagka yapabilecegi bir sey yoktur.Ornekte de goriildiigii gibi,
matematiksel yaklasimda, disiplin kurallarina aykiri hareketler kargisinda uygulanacak
ozel kantitatif standartlar saptanmistir. 1k bakista bu yaklagmin bazi avantajlar oldugu

goriiliir:

1. Kurallara ters diigen belirli davramglarin dogurabilecegi sonuglarin onceden tahmin

edilmesine olanak saglar.

2.Disiplin konularinda kigisel olarak karar vermekten hoslanmayan veya saghkli karar

veremeyecek durumda bulunan yoneticilerden bu yiiki almak suretiyle onlari rahatlatir.

Bununla birlikte gercek uygulamada bu politikamn gogu hallerde beklenen sonuglar
vermedigini belirtmek gerekir. Beklenen sonuglarin olmayisimin nedeni genellikle ciddi
esitsizliklere yol agmasi ve bu durumun ilgili elemanlar tarafindan esit muamele ilkesine

aykar1 bir tutum olarak kabul edilmesidir.

Matematiksel yaklagimda, disiplin olayimn analiz ve degerlendirmesinde yeri olan

geleneksel tutum ve inanglarin ¢ofuna yer verilmez. Disiplin ile ilgili konularin



degerlendirmesinde, normal olarak kullanilan faktorlerin yerine mekanik ve formiile

edilmis yaklagimlar kullamlir.

Disiplin konularmin ele alinmasinda gercekten adilane duruma erigebilmesi ancak tiim
temel faktorlerin gbz Oniinde bulundurulmast yoluyla mimkiin olabilir (Baykal,
1981:522).

4.8.4.Hosgorii Modeli

Hosgorii modeli degisik isletmelerde farkli gekilde uygulama alami bulmaktadir.
Cogunlukla kaybolan disiplinin yerini yonetici ile ¢alisanlar arasindaki, st yonetimin

bilgisi diginda olan Gstii kapali anlagmalar almigtir.

Modelde bazi ayricaliklar tanityan yonetici astlar tarafindan sevilmekte ve
desteklenmektedir. Ornegin bazi ig gorenler isini erken bitirmek yada bir baskasmna
devretmek suretiyle paydos saatinden once i§i terk ediyor. Yapilan hatalar ve yanliglar
kapatiiyor. Bunun yamnda hosgdérii oyununu oynayan yonetici de ekstra gayret
gerektiren Onemli bir igin tamamlanmasi gerektiginde ya da huzursuzluk gikartan bir

isgoren grup baskisi ile yola getirilerek odillendiriliyor.

Kat1 adalet ve kurallara kori koriine itaatin bir alternatifi olan hoggorii modelinde,
yonetici ustten ve alttan gelen karisik ve zit baskilarla baga ¢ikmaya ¢alisir. En kotiisi
hosgoéri modelinin yozlasarak yonetici ile varlan uzlasmanin Gst yonetimden
gizlenmesine kargihk, is gorenlerin g¢alisma kurallarina uymadigi, karsilikli santaj araci
haline gelmestdir. Bu model genelde kazanci biyik o6lgiide isgorenlerin  etkin

¢aligmalarina bagl olmayan genis ¢apli igletmelerde yaygindir.

Orgiit 6zellikle asin hosgorii modeli hakimse bundan gok zarar gorur. Problemlerin
standartlarin problemin olmadigr noktaya indirilerek ¢oziilmesi

orgiitti kuralsizlagtinr bu da yozlagmaya yol agar. Probleme acisiz bir ¢6ziim bulmak
mimkin olmadiina gére uygulanmas: imkansiz kurallart kaldirmak digerlerini yiirirliikte
tutmak mantikh olacaktir (Wilhams, 1982:475).
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Hoggorii modeli orgiitlerin ¢ogunun informal iliskilerinde mevcut olmakla beraber iist
yonetim tarafindan stirekli kontrol altinda tutulmah orgiitin  yapisim etkileyecek

boyutlara gelmesi engellenmelidir.

4.8.5.0z Disiplinin Saglanmas:

Disiplin farkli bilgi, diigiince, tutum ve davramglara sahip insanlarin ortak bir amag icin
belirli kurallar gevresinde hareket etmesini saglamaya yoneliktir. ilgi alam insandir ve
insan yapisina paralel olarak kangiklik arz eder. Bu kansihikligi ¢ozmek yonetimin
becericisine baglidir (Black, 1963:279).

Yonetimin temel amaci personel arasinda 6z disiplini saglamaktir. Bu yolla personeli
kurallara uymast igin zorlamak yerine kendi kendini disipline etmesi saglanacaktir

(Werther, 1988:434).

Isletmelerde disiplin siirecinin bir kural ihlali olduktan sonra baslayacagim disiinmek
olanaksizdir. Onemli olan kural ve diizenlemelere istekle uyulan bir 6rgiit atmosferi
olusturmaktadir. Isletme yonetimi 6rgiit iginde 6nleyici bir disiplin ortami olusturmaktan
sorumludur. Bu nasil yapilacaktir? Oncelikle personelin birlikte uyum iginde galigmasim
saglayacak kural ve diizenlemelerin olusturulmas: gerekir. Bu goérev biytk olgide
isletmenin personel bolimii yetkileriyle yonetimin is birligi yapmasiu gerektirir.
Kurallarin diizenlenmesi ¢aligmalarinda personelinde katkisi saglanmalidir. Bu agamadan
sonra yapilacak ikinci ig belirlenen kural ve diizenlemelerin personele iletilmesidir. Bu
iletim salt bilgi verme anlaminda alinmamalidir. Kurallarnin her birinin ne anlama geldigi,
ni¢in konuldugu ve uygulanmazsa ne gibi sonuglar doguracagi personele agikca
anlatidmalidir. Personelde 6z disiplin saglanabilmesi i¢in boéyle bir ¢aba kagimilmazdir
(Geylan 1, 1992:136).

Calisanlarin sorumluluk duygusunu gelistirmek, 6z disiplini saglamak, belirlenen kati
kurallarin uygulanmas: ve emir komuta iligkileri icerisinde mimkiin degildir. Bunun
yaninda kigilerin hareket serbestini kisitlamak onlarin kabiliyetlerinin yaratici yonlerinin

ortaya ¢ikmasim engeller. Kat1 ve uzlagmaz miinasebetler i§ gorenin igletmeye saldirgan
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ve pasif davramslarla zarar vermesine yol agabilir. Ancak asin serbestlikte suistimallere
zemin hazirlayarak igletmenin etkinlifini azaltabilir. Ayrica belirli bir durumda verimlilik
ve etkinlifi en tst dizeye cikaran onderlik bigimi degigen sartlarda etkisini yitirebilir.
Ornegin igsizlik oramnin yitksek oldugu toplumlarda otoriter liderlik biiyiik 6lgiide kabul
gorirken, kisilerin fizyolojik ihtiyaglarinin yeterli doyum diizeyine gelmesi ile gegerliligini
kaybeder. Asker ruhlu, uzun yillar yonetilmeye alismis toplumlarda demokratik yaklagim
beklenen etkiyi vermeyebilir. Bu nedenle yonetim bigimi ve disiplin sistemi, igletmenin
kogullari, gevresel unsurlar ile olan iligki, kullandigi teknolojinin 6zellikleri, galigan
personelin sosyo-kilturel ozellikleri ve egitim seviyesi, faaliyet gosterdigi toplumun

sartlan ile birlikte ele alinarak belirlenmelidir.
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5.CEZASIZ DiSiPLIN YAKLASIMI

Gerek Y kuraminin gerekse Sistem-4’tin 6ngordugi  disiplin anlayisinda  cezaya yer
yoktur. Caliganlar olumlu 6zendiricilerle isletme amaglarina yoneltilecektir. Peki bu
sistemde aykir1 davranigta bulunanlara ne gibi bir islem yapilacaktir? Kargasanin dogmasi

nasil dnlenecektir?

Cezasiz disiplinde cezanin olmamasi suglarinda olmayacagi anlamina gelmez. Disiplin
oldugu yerde kurallar kurallarin oldugu yerde de sug¢ vardir. Bir disiplin sistemi ne kadar
miikemmel olursa olsun kurallart bozan birileri mutlaka olacaktir. Cezasiz disiplin

sistemini de bu gergekten soyutlamak olanaksizdir.

Cezalandurict disiplinin istenmeyen davrams: degistirmek icin kullamldig: yontem bellidir.
Bu yontem cezadir. Acaba cezasiz disiplin sistemi cezaya alternatif olarak nasil bir
yontem sunmaktadir? Cezasiz disiplin olaya pozitif agidan yaklastigina gore bu yontemin
isgdren onuruna yaragir degerler tagimast gerekir. Cezasiz disiplinin cezaya alternatif

olarak sundugu yontem is goren damgmanhgidir (Geylan 2, 1990:144).

Cezasiz disiplin ¢aliganin istenmeyen davramsslanini diizeltmek ona yol gostermek i¢in iki
yonlii iletigimin kullamlmasidir. Yaklagtm insanlarin islerini en iyi sekilde yapmak
isteyeceklerini yapilan hatalanin yanhslikla ya da gegerli bir sebebe dayandigim varsayar.
Cezasiz disiplin kullamldiginda, yonetici harekete gegmeden once olumsuz davrams,

sebeplerini isgorenle miizakere eder. Cezasiz disiplin bes basamaktan olusur;

a) Yonetici ve is goren 6zel olarak gorisiirler.

b) Yonetici kural ihlali yada istenmeyen davramg: izah eder.
¢) Yonetici is gorene durumu agiklama sansi verir.

d) Ne yapilacagina iligkin ortak karar alinir.

e) Karar uygulanir (Hodgetts, 1992:424).

Cezasiz disiplin kurallan ihlal eden is goreni rehabilite etmek igin ¢aba gosterir. Amaci ig

gorene sorumluluk vermek onu kurallara uyma konusunda isteklendirmektedir.
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Cezalandiric1 disiplin kapsamina girebilmesi igin isg6renin rehabilite edilme yetenegine
sahip olmasi gerekir. Aksi halde igletme gereksiz bir ugras igine girecektir. Omnegin
uyusturucu aligkanligi olan igletmeyi sabote eden, adam yaralayan ve hirsizhk yapan bir ig

gorene cezasiz disiplin uygulamak rasyonel bir davrams olmayacaktir.

Cezasiz disiplinin uygulamada goriilen en buyik yararlanndan biri sistemin yonetici is
goren ayrmu yapmadan tiim ¢alisanlara uygulanabilmesidir. Hatirlanacagn gibi
cezalandirici yonetim sistemini  yoneticilere uygulamak higbir isletmede mimkiin
olmuyordu. Yoneticilerin bilgi birikimi ve kuiltiir diizeyi sistemin onur kirier yaklagimu ile
elisiyordu. Oysa cezasiz disiplin sisteminin pozitif yaklasgimi bu engeli ortadan

kaldirmugtir (Geylan 2, 1990:142).

Cezasiz disiplinin diger bir yarari ise yoneticileri, onlart biyiik olgtide mesgul eden
“Verilen ceza suga uygun mu?” sorusundan kurtarmasidir. Boylece yonetici isletmede
salt adaleti saglamaya g¢abalamak yerine problemlere ¢oziim getirmeye c¢ahisacaktir
(Campbell, 1991:194).

Ayrica olumlu disiplin yaklasgimi tarafindan da amaglanan yonetici isgbren
kutuplagmasinin olmadig, alman her disiplin eyleminin sikayet yoluyla geri donmedigi is
gorenin kin, nefret ve intikam duygulanyla kurallan ¢ignemek icin firsat kollamadigi,
yoneticilerin iggoren disiplinini zevksiz, sevimsiz ve belal1 bir gorev olarak goérmedigi bir
disiplin ortamu olugturmak ancak cezasiz disiplinin uygulanmas ile miimkiin olur. Ciinkii
ceza her ne kadar kisiyi egitmek, rehabilite etmek maksadiyla da kullamlsa iggérenin

onurunu zedeler, yonetici ve igletmeye kargt olumsuz bir tavir almasina sebep olabilir.

Cezasiz disiplin olumlu ve problem ¢ozmeye yoneliktir. Uygunsuz davrams
cezalandirmak yerine iggbrene yol gostermeye c¢ahgir (Werther, 1988:439). Uyarilarin
yerine hatirlatmalar almmstir. (Sekil 5.1) Peki cezasiz disiplinde cezaya hi¢ mi yer yoktur?
Bu sorunun yamiti ceza olayma bakis agisma gore degisecektir. Cezasiz disiplin
sisteminde tek bir ceza s6z konusudur. O da isten ¢ikarmadir. Isten gikarma cezasiz
disiplinde iggoreni rehabilite etme gabalarinda umutlarin bittigi anlamna gelir. Cezasiz

disiplin bu noktaya gelinceye kadar yapict yonde elinden gelen tiim ugrag: verir. Ancak,
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her zaman herkesi istenilen sorumluluk diizeyine ¢ikarmak miimkiin olmaz. Baz insanlar
kurallara uymamakta 1srar ederler. Iste o zaman isten gikarma s6z konusu olur. Cezasiz
disiplinin pozitif yaklastmi bu noktada kendini gosterir. Sistem hi¢ kimseyi isten
cikarmaz. Son agamaya kadar bu karar i gorenin kendisine birakilir. Sistemin en garpici
ozeligi isten gikarma karanmin ahinmasi dahil tiim asamalarda yonetimin isg6renin

karsisinda degil yaninda olmasidir (Geylan 2, 1990:145).

Tablo 5.1 Uyan ve Hatirlatma

UYARI HATIRLATMA
Zamanlama Gériismeden 6nce Goériismeden sonra
Hedef Bireyin Sorumlulugu Bir sonraki basamak
Amag Kotii sonuglarla tehdit Performans standartlarini
etmek hatirlatmak
Zaman Gecgmis Gelecek
Faaliyet sorumlulugu Yonetici Is goren
Yoneticinin rolii Hakim Danmigman




6.CEZASIZ DiSIPLIN SISTEMININ UYGULANMASI

6.1.Bir Disiplin Araci Olarak Isgéren Damsmanhg

Cezanin sdz konusu olmadigi bir ig goren disiplininde ortaya gikan sorunlarin ¢oziimii
yonetici ile iggoren arasinda yapict bir iletisim kurularak gergeklestirilecektir. Cabganlar
istenmeyen davramglaninin diizeltilmesi biiytik 6lgiide isgoren damgmanb@imn yoneticiler
tarafindan gerektigi gibi yerine getirilmesine baglidir. Bu konuda yapilacak hatalar

cezasiz disiplin sisteminin bagarisint dogrudan etkiler.

Isgoren damigmanhi@i sadece cezasiz disiplin tarafindan kullanidan bir teknik olarak
algilanmamalidir. Olumlu disiplin sisteminde de bu teknigin kullamimas: gerekir (Geylan
2, 1990:255). Ne var ki yoneticiler genelde gergek bir problem ¢ikmaksizin danigmanhik
yapmaktan kaginmaktadirlar. Halbuki diizenli olarak yapilan damgmanlifin iggoren
motivasyonu tizerinde gok biiyiik faydalari bulunmaktadir. Damgmanlik yoneticiye, is
gorenle ilgilendigini ona saygi duydugunu gosterme firsatt vermesine ragmen ( Evrered
,1989:138) c¢ogunlukla olumlu disiplin sisteminin son agamalarinda -genellikle 6demesiz
gecici isten uzaklagtirma esnasinda- giindeme gelir. Bazen boyle bir ugrasa gerek bile

duyulmaz.

Cezasiz disiplinde danugmanligin kullanimi daha kural ihlali olmadan baglar ve sistemin
biitlin agamalarinda (isten ¢tkarma dahil ) ttim etkinligi ile kullamlir (Geylan2, 1992:155).

6.2. Isgoren Danismanhg

6.2.1. Tanim

Damgmanlik iggoren ile genellikle duygusal igerikli problemini ¢dzmesinde ona yardimci
olmak maksadiyla yapian goriigmedir. Damsmanh@in amaci iggorenin igini daha iyi
yapmasint saglamak mevcut durumu gostermek, iler ki gelismeler icin plan yapmak ast
ust bireysel iligkilerini giiglendirmek kizginlik ve gerilimi ortadan kaldirmak ve ig gbrenin

ruhsal saghigin gelistirmektir (Yoder, 1969:429).
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Damgmanin ve damgan arasindaki duygu ve fikirlerin degisimi diger bir deyisle bir gesit
haberlesmedir. Isgorene problemlerini ¢ozmede yardimeci oldugu igin, &rgiit
performansini da yiikseltecektir. Cinkii iggoren daha isbirlik¢i olacak, kisisel problemleri
hakkinda daha az endise duyacak ve gelisme gosterecektir. Damgmanlik aym zamanda

orgiitiin daha insancil ve ¢aliganlarin sorunlarina daha saygili olmasina yardime: olacaktir.

Damgmanlik herkes tarafindan uygulanabilir,. Ornegin hem personel danismanhg
konusunda uzman bir kigi hem de bu konu da egitim gormemis bir yonetici iggbren

danigmanlif1 yapabilir. Hatta isgorenlerin arkadaglan bile danigmanlik saglayabilirler.

Damgmanlik iggdrenin problemleri hakkinda 6zgiirce konugabilmesine imkan verdigi i¢in
faydalidir. Isgorenin iy performansim etkileyen mesleki ve kigisel problemlerini kapsar.
Danmismanlik sonucu isgorenin is tatmini belirgin bir gekilde gelisme gosterir(Davis, 1989:
493).

6.2.2.Damsmanhk fhtiyact

Damgmanlik ihtiyaci stresi de icine alan ¢ok sayida i§ géren probleminden kaynaklanir.
Bu problemin ¢ozimiinde isgoren, damgmanhiFmn sagladigit anlayiy ve yardimdan
faydalamr. Ornegin isgoren terfinin getirdigi sorumluluklart almakta tereddiit edebilir
yada isle ilgili hususlarda kararsiz olabilir. Bu gibi durumlarda damsmanlik ihtiyaci ortaya
cikar.

Damgmanlik ihtiyaci gerektiren problemlerin buyiik kisminin duygusal bir yoni vardir.
Duygular hayatin bir pargast ve insam insan yapan ozelliktir. Diger taraftan duygular
kontrolden ¢ikarak calisanlarin kendilerinin ve igletmenin ¢ikarlarina zarar verecek
davramslarinda bulunmalarina sebep olabilir. Isgorenler onlara ¢ok biyik goriinen
onemsiz bir olay i¢in iglerini birakabilir yada ¢aligma gruplarimin moralini digtrebilirler.
Yoneticiler isgorenle etkin bir sekilde caligabilmek igin, onlann ruhsal sagliklarim
korumalarm ve iletigimi siirekli kilmalarim isterler. Bu da ancak etkin damgmanlik ile

miimkiin olacaktir ( Davis, 1989: 494).



6.2.3.Danismanbgm Islevleri

Damgmanligin genel amaci c¢aligmalanin 6z giliven, anlayis, kontrol, etkin c¢aliyma
kabiliyetlerini engelleyebilecek problemleri belirlemek ve ¢oztiimiinde yardimet olmaktir.

Damigmanhifin amacini gerceklestirmek igin agagida belirtilen iglevierden bir veya bir

kaginin yerine getirilmesi gerekir.
6.2.3.1.0giit

Damsmanlik ¢ogunlukla 6git verme islevi olarak goruliir. Halbuki 68t damsmanlhigin
yerine getirdigi islevlerden yalnizca bir tanesidir. Ogiit verme islevinde damigman
oncelikle ig gorenin duygusal sorunlan hakkinda bir yargiya varir ve i§ gérenin uymasi
gereken bir eylem program gizer. Asil zorluk buradadir. Ciinkii bir kiginin tiim karmagik
duygularimi net bir sekilde tammlamadan ona sorununu nasil ¢ozecegini anlatmak hemen
hemen imkansizdir. Ogiit verme islevi damsan kiside asagihk duygusu ve damgmana
duygusal bagimlilikla sonuglanabilir.

Sakincalarina ragmen iggérenlerin beklentileri yoneticilerinde bu konuda ki egilimleri

sebebiyle damgmanlk siirecinde her zaman 6git verme vardir ( Davis, 1989:495).
6.3.2.2. Giiven Verme

Danigmanlik iggdreni mevcut soruniarn Ustesinden gelebilmesi igin cesaretlendirmek ya
da uygun davranslarda bulunduklarini, gelisme kaydettiklerini belirtmek suretiyle giiven

saglar. “Cok iyi ig yapiyorsun”, “Dert etme, her sey yoluna girecektir” gibi ifadeler giiven

maksadiyla danigman tarafindan kullamlabilir.

Giiven verme faaliyetindeki problem damgamn iglevi kabul etmemesidir. Calsanlar
yoneticilerin problemin ¢ozilip ¢ozulmeyecegini bilmediklerinin, sadece moralin
yikseltmek i¢in telkinde bulunduklarmn farkindadirlar. Hatta giiven yenilense bile tekrar
problemle kargilagtiinda etkisini yitirir.

85



Bununla birlikte baz1 durumlarda giiven iglevini kullanmak olumlu sonuglar verebilir.

6.2.2.3.1letisim

Damgmanhk orgit icindeki ¢ift yonli haberlesmenin gelismesine katkida bulunur.
Damsmanlik sayesinde iggdren sorun ve diisiincelerini (st kademelere iletme firsat1 bulur.
Bir ¢ok kisinin sdyledigi gibi ust yonetim hiyerarsik kademenin en altinda yer alan ig
gorenin neler hissettifinden haberdar degildir. Damgman isimleri gizli tutarak duygu ve
diisiinceleri gruplamak suretiyle yonetime aktarabilir. Burada damgmanin en 6nemli
gorevi igletme politikalarindan kaynaklanan sorunlar tespit ederek bunu st yonetime
iletmektir. Damgman buna ek olarak, girket politika ve yontemlerine iliskin duygusal
sorunlan iggdrenle goriigirken onun anlayacag bigimde yorumlayarak asagi dogru
iletisiminde gerceklesmesini saglar ( Davis, 1989:496).

6.2.3.4.Duygusal Gerilimi Giderme

Duygusal gerilimi giderme tiim damgsmanhk faaliyetlerinin 6nemli bir unsurunu olusturur.
Insanlar problemlerinden kaynaklanan duygusal gerilimlerini firsat bulduklarinda birilerine
aktarma egilimindedirler. Sorunun diga vurulmas iy gorenin rahatlamasim saglayacaktir.
Her ne kadar isgorenin lizerinden duygusal gerilimin kaldinlmast mevcut sorunun
coziimlendigi anlamina gelmeyecekse de onun sorun hakkinda ¢ok daha tutarl
diisiinmesini saglayacaktir. Bazi durumlarda duygusal gerilimi giderme tek bagina

personelin sorunlarindan kurtulmasin saglayarak tam bir basan saglayabilir.

6.2.3.5.Diisiinceyi Aydinlatma

Diisiinceyi aydimlatma, duygusal gerilimi giderme islevinin dogal bir sonucu olarak da
goriilse, yalmz egitim gormils bir damgsman tarafindan tam anlamiyla uygulanabilir.
Diisiinceyi aydinlatma i¢in damigman sadece agiklayici sorular sorar ve damsana neyin
dogru oldugunu sdylemekten kagimr. Sorunu bir bagkas: ile tartisma olanagi bulan is
goren, saglikli diigiinmesini engelleyen hususlar birer birer ortadan kalktig: igin daha

rasyonel diisiinmeye baglar. Diigiince aydinlanmast konusma sirasinda gerceklesebilecegi
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gibi, daha sonra iggorenin yaptifi degerlendirmeler sonucunda gergeklesebilir (Davis,

1989:497).
6.3.Isgoren Damsmanhg Tiirleri

Danigmanin, iggéreni yonlendirme derecesine gore damgmanhfin tirleri belirlenir.
Birincisinde isgérene problemi nasil ¢ézecegi dogrudan gosterilir. Ikincisinde isgorenin
sorununu kendisinin ¢ézmesi saglanir. Birinci yontemde dogrudan bir yonlendirme soz
konusu iken, ikinci yontemde boyle bir yonlendirme yapilmamistir. Bu iki asin ucun

arasinda da igbirlik¢i damgmanlik yer almaktadir ( Werther, 1988:498).

Yonlendirici Damgmanlik Isbirlik¢i Damsmantik Yoénlendirici olmayan damismanlik

Az Yénlendirme Cok Yénlendirme

Sekil 6.1 Isgoren Damgmanh@ Tiirleri

6.3.1.Yonlendirici Damsmanhk

Yonlendirici damgmanlik iggorenin sorununu dinlenme, iggoren ile ne yapilmasi
gerektifine karar verme, ona ne yapacagini anlatma ve geregi gibi yapmasi igin tegvik
etme siirecidir. Yonlendirici damgmanligin genellikle kullanildigi islev 0giit vermedir.
Bunun yaninda giiven verme, iletisim, duygusal gerilimi giderme ve ¢ok az o6lgi de
disiinceyi aydmlatma islevlerinde kullamlir. Ogiit verme isleminin her zaman etkili

oldugu stylenemez.
Damugmanlar dahil olmak iizere insanlann ¢ogu ¢ok kolay oldugu icin 6git vermekten

hoglamr, Fakat bu tutum etkilimidir? Damgman iggorenin problemlerini gergekten anlamis

mudir? Damigman dogru yargtya varmak i¢in gerekli bilgi ve tecriibeye sahip midir? Hatta
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karar dogru olsa bile iggéren bunu uygulayacak mudir? Bu sorularin cevaplan genelde

“Haymr” oldugu i¢in yonlendirici damsmanlik siurh bir bagariya sahiptir.

Biitiin bu eksik yonlerine ragmen eger problem yalnizca teknik ve ig ile ilgili ise
yonlendirici danigman probleme bir dlgiide ¢oziim getirebilir (Frunzi, 1991:302). Aynica
danigman iyi bir dinleyici ise, iggorenin duygusal gerilimini simirh da olsa aktarabilecektir.
Bu duygusal rahatlamaya ek olarak yoneticinin vermis oldugu fikirler iggorenin
diisiincesini aydinlatmasina yardimei olacaktir (Davis, 1989: 498).

6.3.2.Yonlendirici Olmayan Danismanhk

Yonlendirici olmayan danigmanhk iggorenlerin sorunlarim agiklamasi, onlart kavramasi
ve uygun ¢6ziim yollar belirleyebilmesi igin ustaca dinleme ve cesaretlendirme islemidir.
Damismadan ¢ok damsan iizerinde yogunlasir. Iyi bir gekilde uygulandiginda duygusal
gerilimi giderme ve onu takip eden digince aydinlatmasi islevleri yonlendirici
damigmanliga oranla ¢ok daha saglikli olarak yerine getirilir. Yonlendirici olmayan
danismanligin en biiyiik {istinligii personelin sorununa ¢éziim bulmasim saglayarak onun
iyilesmesini saglayabilmesidir. Bununla birlikte uzmanlik isteyen konudur. Uygulanmas:
icin belirli tekniklerin bilinmesi gerekir (Werther, 1988:432).

6.3.3. Isbirlikci Damismanlik

Yonlendirici olmayan damgmanligin uzmanlik gerektirmesi ve pahali olmasi sebebiyle
yoneticiler tarafindan kullamimi simrlidir. Yénlendirici damgmanlik ise modern bagimsiz is
gorenler tarafindan kabul edilmez. Bu nedenle igletmeler her iki ucun ortasindaki isbirlikgi

damgmanligi benimsemek durumundadir.
Isbirlik¢i damgmanhik isgdrenin probleminin ¢dziimiine yardimer olacak fikirlerin kargilikli

aligverigini saglayan damgman-damgan iliskisidir. Sorunun ¢dziimiinde ne yonetici ne de ig

goren merkez konumundadir. Yonetici ve iggoren farkll bilgi veya deger yargilarim
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biitiinlestirerek ortak bir ¢6ziime varirlar. Bu yiizden diger iki damgmanhk tirGniin

avantajlarini blinyesinde toplayan bir anlagma niteligindedir.

Isbirlik¢i danigmanhik yonlendirici olmayan danigmanligin dinlenme teknikleri kullanilarak
baglar, fakat goriisme ilerledik¢ce damigman yonlendirici olmayan danmgmanliktakine oranla
daha aktif bir dinleyici roliinii oynar. Isgorenin sorununa farkli bir agidan bakmasma
yardimci olur. Genelde igbirlikgi danigmanlik giiven verme, iletigim, duygusal gerilimi

giderme ve digiinceyi aydinlatma iglevlerini yerine getirir (Davis, 1989:501).

6.4.Cezasiz Disiplin Siireci ve Bir Ornek Olay Calismasi

Cezasiz disiplin sisteminin oldukg¢a yeni bir uygulama olmasi, sistemin tiim ayrintilarinin
pratiZe doniik bir bigimde ortaya konmasii zorunlu kilmaktadir. Yeni bir kavramin
teorik bazda ele alinmast kavramu genel hatlariyla tamtmakta, ancak sistemin
uygulanabilirligi konusunda tereddiide sebep olabilmektedir. Boyle bir endiseden
hareketle, ilgililere cesaret vermesi agisindan, cezasiz disiplin siireci Oncelikle teorik
bazda agiklanacak, daha sonra da, ele alinacak bir 6rnek olayla s6z konusu agiklamalara
uygulanabilirlik kazandirilacaktir (Geylan 2, 1990:166-179).

6.4.1.Cezasiz Disiplin Siireci

Cezasiz disiplin sisteminde bir kural ihlali goriildikten sonra ortaya ¢ikan istenmeyen

davranis: diizeltebilmek icin i agamali bir siireg uygulanir.
6.4.1.1.Birinci Asama
Sayet i goren bir kural ihlalinde bulunmugsa, bu davramgin diizeltilmesi ile ilgili olarak

sistemin birinci agamast uygulanir. Bu agamada iggoren ve yonetici bir araya gelerek

sorunu birlikte ele alirlar,

69



BIRINCI ASAMA IKINCI ASAMA

KARAR VERME

Sozli ¢ozim ve Yazili ¢6ziim ve onay

Yazili ¢oziim ve son

onay. Onay.

Dosyaya not izleme Izleme Izleme
l l___, DUZELME YOI§__| l L DUZELME YO*IL_ |
COZUM COZUM COZUM

| |

l

TAKDIR VE TESVIK

Sekil 6.2 Cezasiz Disiplin Stireci

Birinci gbriigme su siireci izler:

B I5 gorenin ilk amiri olan y&netici kural ihlali ile ilgili gergekleri ortaya koyar ve sorunun

ne oldugunu tanumlar,

M Yonetici, boyle bir sorunun varh@ina ig gérenin katilip katilmadigini 6grenir.

B Sayet is gorenlerden dnemli bir itiraz gelirse, arastirma yapmak igin goriisme ertelenir.

W itiraz incelenir, ihlal dogru ise, sonugta i goren, lzerine diigen sorumlulugu yerine

getirme konusunda basarnisiz oldugunu kabullenir.

B Yonetici, i3 gorene bu ihlalin igletmeyi nasil etkileyecegi konusunda agiklamalarda

bulunur. Taraflar bu konuda da mutabik kalirlar.

70




Buraya kadar olan goriisme miimkiin oldugunca kisa olmalidir. Ciinku, dikkat edilirse, bu
noktaya kadar ele alinan gecmistir. Yaklagim negatif dzellikler tagir. Oysa damigsmanligin

amaci olumlu duygular gelistirilerek yapici bir sonuca ulagsmaktir.

Sorun ve sonuglan lizerinde taraflar mutabik kaldiktan sonra gériigme asil amacina dogru

geligir. Bir ¢oziim gelistirebilmek i¢in pargalara ayrilir ve miizakere edilir,

Birlikte soruna bir ¢oziim bulunur ve bu ¢oziimin gerceklestirilebilmesi igin gereken

uygun siire konusunda anlagmaya varilir.

Goriismeden elde edilen sonug is gorenin dosyasina not olarak geger ve bir kopyasi is

goérene verilir. Ancak, bu not siciline kayit olarak diigiilmemelidir.

Goriismeden sonra yoneticinin gorevi i§ gorene her konuda yardimci olmak ve onu
izlemektir. Bulunan ¢6ziimiin belirlenen siire i¢inde gergeklestirilmesi igin yonetici siirekli
is gorenle ilgilenir. Is géren sorununun ¢oziimiinde tek bagina olmadigim anlar. Sayet
birinci asamada ¢6ziim saglanirsa, yani istenmeyen davramg diizelirse, yonetici i goérenin

dosyasina gerekli kayitlan diiger ve gosterdigi bagaridan dolay: is goreni kutlar.
6.4.1.2.1kinci Asama

Birinci asamadah bir sonug alinamazsa, yani iggéren kural ihlalini tekrarlayacak olursa,
ikinci asamaya gegilir. Bu durumda ortada ¢dziimlenmemis bir sorun var demektir. Ikinci
asamada yonetici ve ig goren tekrar bir araya gelerek birinci asamada bulunan ¢dzimin
neden ise yaramadigini tartigirlar ve yeni bir ¢oziim gelistirirler. Ikinci gériigmede su

siireg izlenir.

-Yonetici kural ihlalinin 2. kez iglendigini gosteren gergekleri ortaya koyar ve sorunu
tanumlar. |

-Is goren ve yonetici kuralin ikinci kez ihlal edildigi goriisiinde mutabik kalirlar. Is géren
kurali 2. kez ihlal etmekle lizerine diger sorumlulugu yerine getirmekte basarisiz

oldugunu kabul eder.
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-Yonetici ve ig goren birinci asamada bulduklan ¢ozimin neden ise yaramadiiu
aragtinirlar ve ¢ozimi engelleyen nedenleri belirlerler.
-Taraflar s6z konusu engelleri ortadan kaldiran yeni bir ¢oziimde anlasirlar ve ¢ozimiin

gerceklesmesi igin bir stire saptarlar.

Ikinci asamada bulunan ¢6ziim birinci agamadan farkh olarak yaziya dokiiliir ve iggorene
imzalattirilir. Bunun amac igsgorenin iginde kalabilmesi icin izerine diisen sorumluluklar

yerine getirmesi gerektiginin bilincine varmasim saglamaktir.

Istenmeyen davrans ikinci agamanin sonunda diizelecek olursa, birinci agamamn sonunda
oldugu gibi isgbren yonetici tarafindan tebrik edilir ve beklenen davramgin devami
konusunda tegvik edilir.

6.4.1.3.Karar Verme

Istenmeyen davrants, ikinci agamanin sonunda da diizeltilmemigse, isgérenin isletmede
caligmak isteyip istemedigi konusunda bir karar vermesi istenir. Yonetim bu agamaya
kadar iggorene elinden gelen yardimi yapmig ancak bir sonu¢ alamamustir. O halde
yapilmas: gereken iggorenin igletmede c¢aligmak isteyip istemediginin anlagiimasidir. Bu
nedenle iggorenin kararina bag vurulur. Cezasiz disiplinde karar verme siireci iki agamada

gerceklestirilir.

6.4.1.3.1. Karar Oncesi

Isgorenden bir karara varmasini istemek amaciyla 3 ncii bir goriisme yapilir. Bu goriisme
yonetici, isgoren ve personel midiriinin igtiraki ile yapilir. Taraflar diger iki asamada

ortaya konan ancak bagarili olamayan ¢oziimleri gézden gegirirler.

Bunu yaparken isgoren kesinlikle suglanmaz. Ortada ¢oziimlenemeyen bir sorun vardir ve
sorunun ¢oziimlenmesi gerekmektedir. Bu noktada yonetim olaya soyle yaklasir. Onceki
asamalarda kararlar isgoren ile birlikte alinmis ancak ¢oziime ulaslamamugtir. Isgéren
kurallara uyma sorumlulugunun bilincinde olduguna gore mevcut sorunun

¢coziimlenmemesinin iki temel nedeni olabilir: Birincisi, iggoren sorumluluklarint yerine
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getirme konusunda isteksizdir. Ikincisi, iy goéren sorumluluklarim yerine getirebilme
yetenegine sahip degildir. Her iki durumda da i gérenin bir karara varmasi beklenir. Ig
gorenin, o igletmede galigabilmesi igin sorumluluklarint yerine getirmesi, yani kurallara
uymasi garttir. Bunun istisnas diigtintilemez. O halde yapilacak olan is gorenin isletmede
caligmak isteyip istemedigine karar vermesidir. Bir bagka isletmeye gitmesi belki de onun

icin daha iyi olacaktir.

Ancak bu karar iy gorene aittir. Is goren isletme de kalmaya karar verirse
sorumluluklarint  yerine getirmek zorunda kalacaktir. Aksi halde goérevine son

verilecektir.

Yonetimin bu diisiincesi agik ve net bir bigimde is gorene gorigme aninda aktarilir ve

kendisine karar vermesi igin bir giinliik Gcretli izin verilir.

Cezalandirict disiplin sistemini savunanlar tarafindan i gorene verilen bu bir ginlik
iicretli izin ¢ogunlukla elestii konusu olur. Onlara gore boyle bir davrams olumsuz
davramglanindan 6tiri is goreni odiillendirmek anlamina gelir. Oysa bu is gorene en az

bir hafta 6demesiz gegici isten uzaklastirma cezasi verilmelidir.

Acaba cezasiz disiplin iy gorene karar vermesi igin bir glnliik Gceretli izin verirken neyi
amaclamaktadir? Onemli olan budur. Cezasiz disiplin sisteminin amaci i§ géreni
kaybetmek degil, kazanmaktir. Cezasiz disiplin bu amagla i gérene sorumluluk yiikler ve

onun kendi kendini disipline etmesini saglar.

Cezasiz disiplin i§ gorene karar vermesi igin bir giin izin verirken i gorene yapilan bir
giinliik 6demenin onu tamamen yitirmekten gok daha az maliyetli oldugunu diisiintr.
Gergekten, bir ig goreni yitirmek demek yeni bir i§ goren bulmak ve se¢gmek anlamina
gelecektir. Bu da onemli bir maliyet unsurudur. Isletme olarak is goreni kargimiza
almaktansa ona bir giinliik iicretli izin vererek hayati bir karar almasma yardimecr olmak
yonetimin iyi niyetinin gostergesi olacaktir. Isletme bu agamada bir giinliik icretin

maliyetine katlanirken 1§ gorenin sayginligim kazanmakta ve alacag: en son karara kadar
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onun yaninda oldugunu vurgulamaktadir. Bir giinlik tcretli izin tamamen pozitif

disiinceler Gizerine kurulmustur

6.4.1.3.2.Karar Sonrasi

Is goren bir ginlik izinden sonra igletmeye déndiigiinde bir karara varmig olacaktir.
Sayet iy goren isletmeden ayrilmama karan almigsa, tim sorumluluklarini yerine
getirmeyi taahhiit ediyor demektir. Bu durumda yonetici ve is goren tekrar bir araya
gelerek o6nceki ¢O6ziimlerin neden ige yaramadig: arastirirlar ve onceki ¢6ziimden farkli

yeni bir ¢6ziim iizerinde anlagirlar.

Bulunan yeni ¢dziim yaziya doékiiliir. Is goren, yonetimin kendisinden bekledigi tim
yukimliliikleri yerine getirecegini, bunun son sansi oldugunu, aksi halde isinden

atilacagim kabul eder ve belgeyi imzalar.

Yonetimin bu asamada gorevi i§ goreni izlemek ve ona cesaret vermek olacaktir.
Yonetimin bu noktada 1§ gorene yardimu oldukga siirhidir. Cinkii, 6nceki asamalarda
yonetimin aktif katiimi ile bulunan butiin ¢éziimler basarisiz olmustur. Ulasilan bu son
noktada is goren kendi kisisel sorunlarmi kendi ¢ozmek durumundadir. Yonetici is

gorene sadece cesaret verecek ve izleyecektir.

Sonugta, i gorenin istenmeyen davramgi yine dizelmez ise i§ gOrenin igine son
verilecektir. Boyle bir durumda is gOrenin istifasiu vermesi tercih edilir. Aksi halde

isletme i gbrenin igine son verir.

6.4.2.Bir Ornek Olay Calismasi

Asagidaki 6rnek olay cezasiz disiplin sisteminin yukarida agiklanan siirece uygun olarak
pratikte nasil galigtigini ortaya koyacaktir. Cezasiz disiplin sisteminin somut bir 6rnekte

sunulmas: sistemin karanlikta kalan yonlerinin agiklanmasinda son derece yararh

olacaktir.
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6.4.2.1.Birinci Asama

Dosya Kayit : Birinci goriigme
Muhatap : Ali Caligkan

Sug : Asir ige gelmeme

16 Ekim 1995 Ben Ali Caligkan ile mevcut sorun hakkinda birinci gériigmeyi yaptim.

OLAY: Ali Cahgkan 1 Agustos - 13 Ekim tarihleri arasinda toplam 6 kez ise izinsiz
gelmeme veya ise geg gelme kuralini ihlal etti. S6z konusu ihlallerin aynntili dékiimii

sOyledir:

1 Agustos, 30 dakika ge¢ kalma; 16 Agustos, ise gelmeme; 10 Eyliil, ise gelmeme; 21
Eylul, ise gelmeme; 6 Ekim, 20 dakika gecikme ve 13 Ekim, ise gelmeme.

ACIKLLAMA: Ali Caliskan 4 kez tekrarladigi ise gelmeme ihlaline gerekge olarak
hastalifim gosterdi. S6z konusu giinlerde soguk alginligindan evde yattigimu ileri siirdd.
Ali Caligkan ige iki kez ge¢ gelmesine neden olarak da, birinde, otobiisii kagirmasini,
digerinde ise, o giiniin sabahi igyerinde Veli Dénmez ile tartigmasim gerekge gosterdi.
Veli Donmez ile yaptii tartigma-igyerinde olmasina ragmen- onun 20 dakika ige geg

baglamasina neden olmustu.

COZUM: Ali Caliskan ve ben, bir is gérenin tam saatinde ve diizenli olarak isinin basinda
bulunmasimin i§ gorenin sorumlulugunun bir pargasi oldugu konusunda anlagtik. Ali
Caligkan s6z konusu ihlallerde bulunarak iizerine diisen sorumlulugu yerine
getirmedigini, bu ihlallerin agir1 i§ yukii nedeniyle isletmeyi gii¢ durumda biraktigimi kabul
etti. Ali Caligkan ve ben isletmenin ise gelmeme konusunda izledigi politikay: birlikte
gozden gegirdik. Kurallar Ali Caliskan’in ayda sadece bir kez ise geg gelme veya ige
gelmemesine izin veriyordu. Ali Caligkan, sonug¢ olarak sabah tam 9’da iginin baginda
olacagmni taahhiit etti. Ayrica igyerinde bulunmasinin ige zamaninda gelmis oldugu

anlamina gelmeyecegini kabul etti.(Ahmet Can-Y 6netici)
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Bu goriismeden sonra yonetici Ahmet Can, Ali Caligkam siirekli izledi onun séz konusu
ihlalleri tekrarlamamasi igin gerekli ilgiyi ve destegi gosterdi. Ancak Ali Cahskan ise

gelmeme ihlallerini tekrarlad:.
6.4.2.2.Tkinci Asama

Dosya Kayit: Ikinci Gériisme
Mubhatap: Ali Caligkan

Sug: Agir ige gelmeme
15 Ocak 1996, Ben Ali Caliskan ile meveut sorun hakkinda ikinci gériismeyi yaptim.

OLAY : Ali Caligkan ile 16 Ekim 1995 tarihinde yaptigim gériismeden bu yana ti¢ kez ise
izinsiz gelmeme ve bir kez ise ge¢ gelme olmak iizere toplam dort kez kural ihlallerini
tekrarladi. S6z konusu ihlallerin ayrintih dokiimi soyledir.

10 Kasim, ige gelmeme; 15 Aralik, ise gelmeme; 5 Ocak , 25 dakika gecikme ve 15 Ocak,

ise gelmeme.

ACIKLAMA: Ali Caliskan 10 Kasim ve 15 Ocak ta ige gelmemesine gerekce olarak
hastaligin ileri stirdi. S6z konusu giinlerde soguk aldig: i¢in ise gelememisti. 15 Aralik ta
ise gelmemenin nedeni, karisnin hasta olmasi idi. Ali Caliskan o giin evde kalip bebege
baktigm ileri siirdi. Ayrica 5 Ocak ta ise ge¢ kalmasina neden olarak da, otobiisii
kagirmasim gésterdi. Daha sonra yaptig1 agiklamalar bu gerekgeleri hakli ¢ikaracak

nitelikte degildi.

COZUM: Ali Caliskan ve ben, kendisinin saglik konusunda sorunlan oldugu ve bu
soruna ¢oziim getirmesi gerektigi konusunda anlagtik. Ben, kendisine sagligim korumasi
icin sirket doktoruna gitmesi gerektigini, sayet bunu isterse, kendisi icin doktordan
randevu alabilecegini bildirdim. O da bu Onerimi kabul etti. Ayrica Ali Caliskan ile
kanisinin tekrar hastalanmasi halinde bebegin bakimu konusunda bir ¢oziim gelistirdik.
Kendisi boéyle bir olaymn tekrart halinde annesini ¢agirabilecegini soyledi. Ben, sayet

annesi bunu kabul etmez ise, kendisine bagka bir ¢oziim bulma konusunda yardimc
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olabilecegimi bildirdim. Ali Caligkan sabahlar otobiisi kagirmamak i¢in de bundan boyle
yanm saat daha erken kalkacagim taabhiit etti. (Ahmet Can- yonetici) Amirim ile birlikte
yukanida kararlastirdigim ¢oziimii kabul ediyorum. Isime zamaninda ve diizenli bir
bi¢imde gidip gelmenin benim sorumlulugum oldugunu biliyorum. Bu gilinden baglayarak
1 Agustos 1990 tarihine kadar en ¢ok 3 kez sz konusu kurallar1 ihlal edersem isten

¢ikanlacagimin bilincindeyim( Ali Caliskan-is géren)

Bu noktadan sonra yonetici Ahmet Can, Ali Caligkan’t strekli izler ve konu ile ilgili

gelismeleri kayit eder.

DOSYA KAYIT : 22 Ocak 1996

KONU: Ali Caliskan’in agir1 ise gelmeme sorunu takip.

15 Ocak 1996 tarihinde Ali Caliskan ile yaptigim gorismeden bu yana meydana gelen

gelismeler soyledir.

18 Ocak da Ali Caligkan isletmenin doktoruna ¢ikti. Doktor ona sagligimin iyi oldugunu
ancak saglikli kalabilmesi igin, uykulanna dikkat etmesini ve vitamin almasiu Onerdi.
Kendisi, bu onerilere aynen uyacaguu soyledi. Ayrica, Ali Caligkan annesiyle de goristi.
Annesi bir hastalik halinde bebege bakamayacagimi bildirdi. Bunun {izerine ben
kendisinden bir daha boyle bir durumla karsilagirsa mesai baglamadan ¢nce bana haber

vermesini istedim.

Bu gelismeden sonra Ahmet Can’in destegine ragmen Ali Calbskan’in ise gelmeme

ihlalleri devam etti.

6.4.2.3.Karar Verme

6.4.2.3.1.Karar Oncesi

Dosya Kayit: 24 Mart 1996



Mubhatap: Ali Caligkan
Sug: Asiri ige gelmeme

OLAY: Ali Caligkan 16 Subat ve 21 Mart da izinsiz olarak ise gelmedi. Bu ihlallerine
gerekge olarak hasta oldugunu gosterdi. Ali Caliskan soz konusu giinlerde soguk aldigim

ileri stirdi.

COZUM: Ben, personel miidiirii ve Ali Caligkan bir araya geldik. Bundan énce yapilan
goriismelerde bulunan ortak ¢oziimlerin ige yaramamasi nedeni ile ben Ali Caliskan’a
sunlan soyledim: “ Gortlityor ki bu giine kadar buldugumuz ¢oziimler ise yaramadi. Sen
ise gelmeme kuralmm stirekli ihlal ettin. Ben, senin burada ¢aligmak isteyip istemedigin
konusunda ciddi endiselere sahibim. Burada bir karar vermek durumundayiz. Ben, senin
yarin ige gelmemeni istiyorum. Ancak bu bir giinliik izinin {icreti 6denecektir. Bu konuda
endisen olmasmn. Yarin bu isletmede galigmak isteyip istemedigin konusunda bir giizel
dusin. Ertesi giin ise geldiginde senden cevap isteyecegim. Sayet kararn ayrilma
yontinde olursa bu i§i senin igin en uygun bigimde halledecegim. Ama, kalmaya karar
verirsen , ige zamamnda gelme ve tim sorumluluklanni yerine getirmek konusunda bize
kesin bir soz vermelisin. Aksi halde seni igten atmak zorunda kalacagiz.7 aydan daha az

bir siirede 12 ise gelmeme ihlali kesinlikle kabul edilemez. (Ahmet Can- yonetici)
6.4.2.3.2. Karar Sonrasi

Ali Caligkan bir giinliik izin sonrast isletmeye dondigiinde isletmede kalmak istedigini

bildirdi. Bunun {izerine Ali Caligkan’a su belge imzalattirildi.

KARAR VE ONAY: Ben isletmede kalmaya karar verdim. Ancak, isime devam
edebilmem i¢in tiim sorumluluklarimi yerine getirmem gerektigini biliyorum. Isletmede
" kalabilmem igin 1 Agustos 1996 tarihine kadar ise gelmeme kuralim ihlal etmemem
gerekiyor. S0z konusu tarihten sonra da, belirli simrlar i¢inde kalmak sartiyla, ise

gelmeme kuralim ihlal etmemeliyim. Aksi halde igime son vermis olacagim. Ben Ali
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Calisgkan bundan boyle sorumluluklarimi yerine getirecegime ve igletme doktorunun

tavsiyelerine uyacagima s6z veriyorum. (Ali Caligkan).
6.5.Cezasiz Disiplin Sistemine Gegis

Yeni disiplin yaklagiminin kabulii, organizasyonu, cezastz disiplin metodunu, diger tiim
insan kaynaklari programlan ile butinlestirecek insan kaynaklar sitemi gelistirmeye

yOneltir.

Cezasiz disiplin uygulamas: tiim organizasyonu etkileyecegi igin, kapsamh ciddi bir
yaklasimin gosterilmesi ¢ok Onemlidir. Resmi politikalar ve genel giinliik isler tekrar
gozden gecirilmeli ve dikkate alinmalidir. Sorumlu yoneticilerin yeni yaklasim;
arkasindaki inang sistemi ve cezasiz disiplin konusundaki tartigmalar1 sonuglandiracak
metotlar konusunda egitilmeleri gerekir. Bu egitimle yoneticilere, degisim ve yeni isletme
hedefleri konusunda mutabakatlarini saglayacak yontemler 6gretilmelidir.

Sistemi gelistirmek icin bir ¢ok orgut, degisik gérev ve mevkilerdeki yoneticilerden
olusan bir takim gorevlendirmigtir. Takimin i§i bazi sorulara ve sorunlara ¢dziim
getirerek degisimi yonetmektir. Ornegin: Personel boliimii ve yoneticilerin sistemdeki
roli ne olacak? Hangi diizeydeki isgorenlere sistem uygulanacak? Farkli problem ve
ihlallerin derecesi nasil saptanacak? Aym salus ile ilgili farkh problemler nasil ele
alinacak? Sistemin her basamagmin uygulanmasinda birinci kademe yoneticilerin rolii ne

olacak? Isgorenler nasil egitilecek?

Bu sorulann cevaplan benzer sistemleri kendilerine adapte eden organizasyonlarda aransa
da temel bazi yontemler diginda hi¢ bir sonuca ulagilamaz. Uygun ve kullamlabilir
politikalar gelistirebilmek i¢cin mutlaka her oOrgiit, tarihi gelisimi ve kiiltiiri ile ele

alinmahdir.
Sistemin uygulanmasinda tim yoneticiler egitildikten ve iist yonetim politikalan resmi

olarak onaylatlldlktén sonra degisim tim c¢aliganlara iletilir. Bu iletim tiim orgiit

tiyelerinin katildig: sistemin anahtar noktalarinin ve uygulamalarinin, degisim sebeplerinin
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ve programin arkasindaki mantifin agiklandig: toplantilari kapsar. Buna ek olarak
yoneticiler, yalmz kendi bolimiindeki calisanlarla yeni sistemin, c¢ahigmalara nasil
uygulanacagini, eski sisteme gore saglayacagn faydalarn igeren bilgiler verilmeli, is

gorenlerin kafalardaki tiim soru isaretlerini cevaplandirmalidirlar.

Sistem uygulamaya gectikten sonra her kademe yonetici sonuglan dlgerek, uygulanan
yontemleri degerlendirmeli belirli araliklarla tist yonetime agiklayici bilgiler sunmalidir.
Bu bilgilerin 1si§inda sistemin aksayan yontemleri saptanmali ve onleyici tedbirler
alinmalidir (Campbell, 1991:198).

6.6.Cezasiz Disiplin Uygulamalar:

Ortak i kultlriine, yeni rekabet ihtiyaclarina, degigen i§ giiciine ve disiplinin dnemine
yonelik konularin énem kazanmasi sonucunda 1964 yilinda John Huberman tarafindan
Kanada’da ki bir meyve-sebze igletme sirketinde uygulanmaya baglayan cezasiz disiplin

yaklagimi glinimiizde gelismis iilkelerde genis bir uygulama alant bulmustur.

Fakat bu konudaki en 6nemli nokta cezasiz disiplin yaklagimimn nitel farkliligidir. Cezasiz
yaklagim basit olarak, bir isgiictiniin disipline edilmesinde daha olgun, daha gergek¢i daha
pozitif bir yontemdir. Cezasiz sistem 6ncelikle galisanlarin 6z disiplinlerini geligtirmelerini
saglayacak bir calisma programmmn olusturulmasimi hedefleyen, diger bir deyigle
calisanlan disiplinin gergek kaynag olarak ortaya siiren bir yaklagimdir. Etkili olabilmesi
icin yeni sistemin mutlaka sirketin diger insan kaynaklarim yoneten programlariyla
birlikte baglantili ve uyumlu olarak uygulanmasi gerekir. Bu yontemle disiplin, sirket

idaresinin ve tiim ¢alisanlarin bakis agisimt yansitan bir girket felsefesi olarak goziikiir.
Konunun daha iyi anlagilabilmesi agisindan genig bir kitlece kabul gérmekte olan bu
sistemin sonuglarini, yeni sistem igin verilebilecek Orneklerden sadece birisi olan

ABD’deki Tempa Elektrik Sirketi iizerinde inceleyebiliriz.

Tempa elektrik sirketinin cezasiz disiplin sistemine ge¢mesine yol agan gelismelerden

sonuncusu oldukca tatsiz bir olaydi. Hat is¢isinin kendisine kargi gikmasma sinirlenen
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usta bagi, igciyi yakasindan tutmus ve ciddi derecede hirpalamisti. Bu olay personel
miidiiriine bey ay once usta bagi ile ig¢i arasinda gelisen hadiseyi hatirlatti. Aym olay
sonucunda ustabagt on U¢ giin isten uzaklagtirma cezasi almugti. Mevcut disiplin
politikasina gore yonetici bu cezayr vermek zorunda idi. Fakat verilen ceza galisanla
birlikte ailesini de etkilemis, davramg1 dizeltici bir degisiklige neden olmamis ve nitekim
bes ay sonra girket politikasimn yanhgligt ortaya gikmusti,

Personel miidiirtintin, sirketin disiplin sistemine getirdigi bu elestiri yeni alternatiflerin
aragtinlmasim giindeme getirdi. Sirket, uyumlu, adil ve cezalandirmayr ¢6ziim olarak
gormeyen Onlemleri igerecek bir sistem istiyordu. Uretim ve onanm gruplarinda bir yil
deneme stireli olarak, eski sistem kaldinldt ve cezasiz sistem uygulanmaya baglandi. 1000
isciyi kapsayan pilot ¢alisma iki yil iginde 3000 isciyi kapsayacak sekilde gelistirildi. Ikinci
yilin sonunda sistem tiim sirket genelinde yirarlige sokuldu (Campbell, 1991:193).

Programin pilot olarak baslatildig tiretim ve onarim bolimlerinde uygulamanmn bir yilt
sonunda 100 ayn mudir ve sorumlu Uzerinde yapilan aragtirmada, cezasiz sistem
uygulamasmna devam edilmesi ve projenin genisletilmesine 98 evet ve sadece 2 hayir
cevabi alindi. Bu inangla programin uygulanmasi sonucunda, belirgin olarak devamsizlik
oraninda diigme, isten gikarma sonrasindaki tazminat taleplerinde ve tarafsiz hakem
kuruluna yapilan bagvurularda azalma, iggoren devri, istirahat alma, sikayetler ve disipline

konu olan eylemlerde diigiis goriildii.

Ayrica daha az oOlgtilebilen fakat esit derecede onemli olan moral artigi, yonetime kargt
olan 6n yargmun kalkmasi, iggérenlerin igletmeyi benimsemeleri ve igletme amaglarina
yonelik ¢aligmalan sagland: (Campbell, 1991:196).

Farkli sirketlerde yapilan uygulamalarda da benzer sonuglara ulagilmig (Sekil 6.3) cezasiz

disiplinin uygulamast ile birlikte davramsi diizeltmede iy géren 6n plana ¢ikmig, gegmisin

yargilanmasindan vazgegilmis, itilafin yerini anlagma almustir (Campbell, 1991:199).
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Cezasiz Disiplin Sisteminin Avantajlan

Sekil 6.3.a
Teksas saglik merkezinde isg6ren
devrindeki azalma

Sekil 6.3.b.
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Sekil 6.3.c
Teksas Saglik Merkezinde

Sikavet telefonlannda azalma

Sekil 6.3.d
Tempa Elektrik Sirketinde
Istirahat kullamiminda azalma
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7.DISIPLIN YAKLASIMINDA JAPON MODELI

Disiplini dnceden lizerinde anlagmaya vanlmig orgiit amaglarim gerceklestirebilmek icin
yonetim tarafindan konulmus davrams kaliplarina, kurallara, yasal hiikiimlere veya
geleneksel normlara ¢ahiganlann akla uygun bir gekilde itaat etmeleri olarak tanimlamigtik.
Yonetim Orgiitin her kademesinde saglikli bir disiplin iklimi elde etmeyi saglayarak
karsiikl giiven ortamuni olugturmaktan sorumluydu. Fakat incelemis oldugumuz Bati
tarzi disiplin sistemlerinin hi¢ birinde giiven duygusunun tam olarak tegkili miimkiin
degildir. Cezasiz disiplin sisteminde dahi ikinci gérigmeden sonra alinan karann yaziya
dokilerek her iki taraf¢a imzalanmasi giiven eksikliginin agik gostergesidir. Bunun
sonuglarim gérmek icin Ingiltere ekonomisinin gelismesini izlemek yeterlidir. Bu iilkede
sendika, hiiktimet ve yonetim arasindaki karsiikli ~ giivensizlikler ekonomiyi felce
ugratmis ve Ingiliz yasam standartlanimi endigse verici bir diizeye indirmistir (Ouchy,

1987:9),

Amerika’da ise i adamlan genellikle is arkadaslarina giivenmiyorlar. Insanlar sik sik bir
sirketten Otekine gectigi i¢in, bugiin i arkadagimiza glvenirseniz yarin aym kisi ile
kendinizi rekabet halinde bulabiliyorsunuz. Yoneticiler elemanlanina, isgilerde yoneticilere
guvenmiyorlar. Devlet i ve sanayi diinyasina, onlarda devlete giivenmiyor. Tamamen
Amerikan 6zellii olmasa da, bazen evde esler birbirine giivenmiyor. Goriiniise gore bu
tilkede giivenebileceginiz tek insan avukatimz. Avukat ile miivekkili arasindaki konusma
ve yazigmalar yasal yollarla korunuyor. Oysa, mahkemede her sey ortaya konulabiliyor.
Oyleyse kime giiveneceksiniz (Morita, 1989:195).

Karl Marx, bu giivensizlifi kapitalizmin kagmilmaz sonucu olarak gorilyor ve bir giin
kapitalizmi yikacak bir gii¢ olduguna inaniyordu. Fakat kapitalizmin giiven duygusu ile
yan yana olmayacafim soylemek dogru olmaz. Japon modelinden alinacak ilk ders

glivendir.

Japon ticari kuruluglanmn en can alici ortak Ozeligi, ¢alisanlar arasinda giiven
duygusunun olusturabilen giigli bir yonetim sistemidir. Japon iggileri de her isgi gibi

ilerlemeyi arzular.



Yaptiklar1 is hem girketlerine hem de kendilerine yarar saglamalidir. Fakat Japonlar
gosterecekleri dzverinin ilerde mutlaka odillendirilecegi fikrini veren, giiven duygusunu
agillayan yonetim sistemleri sayesinde oOrgiitin toplam yarart ufruna, kendi kisisel
basarilarindan dahi vazgegebilecek disiplinli ¢aligma anlayigim benimsemislerdir (Ouchy,
1987:10).

Japon modelinin hepimize verdigi bir bagka 6nemli ders de diisiinceli ve zeki olabilmek
yetenegidir. Kisiler arasindaki iligkiler daima karmagik ve degiskendir. Iscilerini yakindan
taniyan bir ustabast onlarin kisiliklerini belirleyerek  kimin kimle iyi galistigim
bileceginden, kuracag: ekiplerle muhtemel! disiplin problemlerini en aza indirebilecektir.
Oysa bu gibi yakin iliskilerin biirokratik kurallara dokmeye ¢alistp, kati sendika
kurallarina ya da yonetim arzularina dayanarak, kideme dayanan ekipler kurarsamz isyeri.
disiplini saglamakta biyiik zorluklar ceker. Sonugta iiretimi disiirirsiiniz (Ouchu,

1987:11).

Tim insanlar aym kosullar altinda benzer tepkiler gosterirler. Fakat her kiiltir kendi
insanlan igin baska kiiltiirden gok farkli kosullar yaratmaktadir. Oyle ise kiiltiirlerde ayn
davrams ilkeleri gegerli olsa bile, yerel kosullara farkli olmasindan otiirii davrams
bigimleri ve sonugta ortaya cikan sosyal yapilar arasinda biiyiik ayriliklar olacaktir.
Dolayistyla saglikli 15goren segimi, etkin bir isteklendirme, gerekli kural ve diizenlemeler,
isgorenin bilinglendirilmesi Japon disiplin sisteminin de 6n sartlarim da olusturmasina
ragmen, bu sartlar farkl sekillerde saglanacaktir. Sayet dogu-bati kiiltiirii arasinda farkl
davrams bigimlerini ve gecerli olan ortak ozellikleri iyi anlayabilirsek, kendi
organizasyon sekillerimizi, disiplin sistemlerimizi bununla kiyaslayabilir ve kendi

gevremizdeki eksiklikleri ortaya gikartabiliriz (Ouchi, 1987:18).

7.1.Personel Secimi

Japonya’da biylik bir sirket ya da devlet dairesi yilda bir kez ilkbaharda liseden veya
iniversiteden mezun olan gengleri ise alir (Ouchi, 1987:21). Bu iglem i¢in hem isveren,

hem de ogrenciler ise yerlestirme konusunda tniversitedeki resmi gorevlilere giivenirler.

Bu sistem serbest segim olanagini ortadan kaldirdig i¢in bir yerde dezavantajlidir. Fakat
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aym zamanda hem S8renciyi hem de igvereni iyi tamyan bir aracimin varligy sayesinde en
iyi eglestirme miimkiin olur (Ouchi, 1987:25). Terfiler tamamen o binye iginde
gergeklesir ve bagka bir sirkette 5,10 ya da 20 yil caligmug elemanin alinmasi asla
diisiiniilmez. Ise alinan kisi 55 yasinda emekliye aynlana kadar o sirkette kalir. Calisan,
onemli bir sug islemedikge isten atilmaz. Isten atilmak ise gok agir bir cezadir. Bu sekilde
isini kaybeden kisi, benzer bir firmada yeniden i bulamayacag igin ya daha diigiik ticretle

kiigiik bir firmada ¢alismak ya da geldigi kente donmek zorundadir.

55 yagmna gelince sirketin st yoneticileri diginda biitiin ¢aliganlar emekliye ayrilirlar.
Sirket emekliye ayrilan herkese 5-6 yilik maagim tutan kadar ikramiye 6der. Ancak
emeklilik maag1 ve sosyal sigorta yoktur (Ouchi, 1987:22).

Bununla birlikte buytk sirketler ve devlet kuruluglarindan emekli olan ¢aliganlar bu
sitkete bagh uydu sirketlerin birinde ¢aliymaya devam edebilirler. Ornegin Sony
sirketinde emekliye ayrilan yoneticiler damgman olarak sirkette kalabilecekleri gibi, daha
kugiik sirketlerde Sony’nin yan kuruluslaninda ig bulurlar (Morita, 1989:204).

Fakat kiigiik isletmelerde galisanlarin emekli olduktan sonra ikramiyesini alip kendine bir
dikkan agmak veya oglunun, ailesinin yanmna yerlesmekten bagka pek bir segenegi
yoktur. Ayrica meslek hayatina uydu bir firmada baglayan kisinin gelecefi daha az
umutludur. Geng bir yonetici adayr oradaki yiiksek mevkilerde hep ana sirketlerden gelen
emeklileri bulacaktir.

Bunun sonucunda buyiik sirketlerin personel temin ettidi Universitelere girebilmek igin
daha ana siniflarindan baglayan amansiz bir miicadele basliyor. Bize pek garip gelse de,
varliklt bir Japon ailesinin ¢ocuklarinin gelecegi i¢in yapaca@i en iyi yatirim onlari iyi bir
ana okuluna sokmak oluyor. Gosterilen ¢aba devlet liniversitesine girisi saglamasa da,
sahip olunan yetenekler en st diizeye kadar gelistiriliyor (Ouchi, 1987:27). Bu da her
seviyede galisanlarin kijltiir seviyesinin yiikselmesinin igletme amaglan ile kendi amaglari
arasinda saglikh iligki kurabilmesini saglayarak orgiitteki disiplin problemlerini ortaya
¢tkmasinu biiyiik 6l¢iide onlityor.
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7.2.Etkin Motivasyon Sistemi Ve Isteklendirme

Isletme sadece iicret kargilig1 iggorenlerin ¢aligtifi bir yer degil ayni zamanda sosyal bir
sistemdir. Kisi sadece igi ile ilgili degil, aym zamanda sosyal gevresi ile de iligkiler
icindedir. Kisi kendisini ¢evreleyen ¢ok genis bir topluluga aittir. Bu yiizden isletme, bir
sosyallesme alam haline gelmektedir. Is iligkilerinin insanilestirilmesinin, isletmelerde
herkesin kazangh ¢ikacagi sonuglar dogurabilecegini dzellikle Japon Yonetim Sisteminde

gormekteyiz ( Yildiz, 1994:45).

Japonya’da bir sirketteki en 6nemli seyin gahganlarin morali olduguna inanilir. Insanlar,
moralini kaybederse girket ayakta kalamaz, Calisanlar, girketin kazang diigigiini, kendi
giivenliklerinin kaybi olarak nitelendirirler. Gelirini ve mal varhigim bu yolla yitiren bir
sirketin gelecedi yoktur. Bat:t da ise bir girketin sadece yonetici ve ortaklara ait olmadig
seklindeki Japon diiglincesi siiphe ile karsilamr. Pay sahipleri istedikleri zaman
yatirimlarini  gekebilirler. Yoneticiler sozlesmeleri sona ermeden islerini birakabilir,
iscilerde ige girip ¢ikabilirler (Morita, 1989:212). Halbuki yonetim ve firmast ile arasinda
bir bag hisseden biri, isletmenin yaran i¢in kendi gorevi olmayan igleri de goniillii olarak
yapacaktir. Firmayr mali bir ama¢ olarak goéren bir birey, bitin firmaya yabancilagir.
Kalitenin ve gelismenin anahtart olan motivasyonu kaybeder (Aguayo, 1994:216).
Ornegin Japonya’da ige yeni giren bir geng belirli bir siire ne kadar basarili olursa olsun
kendisi ile aym zamanda ige giren arkadaglar ile aym zammu alacak gekilde terfi edecek,

¢aligmalan ancak belirlenen siire dolduktan sonra resmi bir gekilde degerlendirilecektir.

Bu degerlendirmenin uzun stirmesi kisa dénemli girket oyunlarim biitiini ile engellemese
de bu oyunlanin oynanmasim giglestirir. Kisilerin iglerinde yiikselmek igin bagkalarinin
sirtina basmalanina gerek yoktur. Bu degerlendirme yontemi geng Japon yoneticileri igin
hayli agir olmasma ragmen isbirligi, randiman ve degerlendirme konusundaki olumlu
davramglan tegvik edici niteliktedir (Ouchi, 1987.30). Japonlarin gosterdikleri bu kabul,
onlara Ozverinin gelecekte mutlaka odillendirilecegi fikrini veren, giiven duygusu
agllayan yOnetim sistemlerinden kaynaklanmaktadir. Esitlik sonunda mutlaka
saglanacaktir (Ouchy, 1987:10).
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Yabanc yoneticiler bu nemli noktayr goz ardi ediyorlar. Oregin Amerika’da insanlar,
kisinin emegini belli bir bedel karsiifi satmasina kosullandinlmiglardir. Bir yerde bu
iyidir, ¢inkii herkes isten kaytaramayacagim bilir. Ya iginizi yaparsiniz yada
kovulursunuz. Japonya da ise kisiye is giivenlii vaat etmekle riske giriliyor. Bu sebeple
yoneticiler galiganlar1 siirekli motive etmek zorunda kaliyor. Fakat Japon sisteminde
motiv unsuru olarak i tatminini ve sirkete bagliik 6n plana ¢ikmaktadir. Caliganlarin
paraya ihtiyaci oldugu kadar, islerinde mutlu olmaya ve yaptiklar: isten gurur duymaya da
ihtiyaglari vardir. Bir unvam olmasa da bir gence biiytik sorumluluklar verilmesi, onun iyi
bir gelecegi olduguna inanmasina ve ictenlikle galismasina sebep olur. Batida ise unvan -
para - ig birbirine baghdir. O yiizden bir gence 6nemli bir ig verilirse, yonetim onun

yuksek ticret almas1 gerektigine inamir.

Oysa Japonya da iggorene yaslandikga ve deneyimi arttikga yiksek ticret verilir. Clnki
birine aligilmamug bir zam yapildiginda, o kigiye her bagarisi sonucunda siirekli zam
yapmak gerekir. Bir noktada zam alamayinca da cesareti kirthr. Bu sebeple herkese aym

oranda zam yapilarak motivasyon saglanir (Morita, 1989:206).

Elbette herkese iyi maag 6denmelidir. Ama bu sirketin yiiksek maas 6deyecegim diye
parayl savurmasi anlamina gelmemelidir. Bir sirket kaderini ¢alsanlarla paylasmahdir
(Morita, 1989:207). Bunu saglamak icinde Japonya’da ki her biiyiik sirket caliganlara alt1
ayda bir elde ettigi kann biiyiik bir kismim ikramiye olarak dder. Yillik ikramiye tutar,
bir igginin alt1 aylikk maasinin toplamina ulagir. Herkes belli bir oranda ikramiye aldig
icin, bu miktar kigisel randimana dayanir. Bu yontem, i§ hayatindaki riski pay
sahiplerinden isgilere kaydirmakta. Isciler, ekonomik durumun kétii oldugu yillarda bu
durumdan etkileniyor, iyi oldugu yillarda ise kazangh g¢ikiyor. Ikramiyeler sayesinde
calisanlar kendilerini hem girketin bir pargast olarak goriirler, hem de isbirligine tegvik

edilmis olurlar (Ouchi, 1987:28).

Tiim bunlardan daha énemli olarak, en alt kademeden en Ust kademeye her iggéren sekiz
hatta bir diizine ¢alisma grubunun tyesidir. Her bir grubun ayr gorevi vardir. Bu gruplar
birbirleriyle yakm iligkiler i¢indedirler. Belli dénemlerde dyelikleri degismesine ragmen

meslek hayatt boyunca herkes bu tip gruplarda gorev alir. Batih sosyologlarin son
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yillardaki aragtirmalarina gore kisinin ait oldugu gruplar onun davramslarim, disiince
yapisim Oteki toplumsal olaylardan daha fazla etkiliyor. Yakinlanmizin ve ig
arkadaglanmuzin hakkimmzdaki diisincelerine gok 6nem veriyoruz. Elemanlan arasinda
yakin baglar olan bir gruba iiye olan kisi, Gzerinde ¢ok giicli bir etki hissedebiliyor.
Grubun kurallarina sayg: gostermemek grup desteginin kesilmesine ve sonunda tiyeligin
kaybina neden olabiliyor. Her hangi bir kuigiik gruba gergekten baglt olan bir kisi igin bu
¢ok agir bir cezadir. Davramglarimizi yonetimin denetimi, maas yada terfiden ¢ok grup

liyelerimizin etkiledigi bir gergek.

Ayrica Japon organizasyonu, heniiz yasamlanmin olusum asamasinda olan gengleri
bunyelerine alip ekip ¢aligmasmna hazirlayarak, is arkadaglarma bagimldik duygusunu
ancak orduda gorilebilecek diizeyde gelistiriyor. Boyle bir ¢evrede artik énemli olan
digaridan yapilacak bir odillendirme ve degerlendirme sistemi degil, kiginin ig
arkadaslarimin igten 6zel ve samimi degerlendirmesidir. Ciinkii kiginin mesai arkadaslar
asil taniklardir ve kolay kolay aldatilamazlar (Ouchi, 1987:33).

Son yillarda yapilan arastirmalar degisik diizeylerde, degisik gorevlerde ¢aliganlarin daha
verimli daha enerjik ve islemlerinden daha memnun olduklarini ortaya koymustur. Japon
sistemindeki uzmanlagmayan kariyer yaklagimimin geregi olan yasam boyu is rotasyonu,
terfi olmakstzin is degistirme imkamm saglayarak monotonlugu ortadan kaldirmustir
(Ouchi, 1987:36). Ayrica i rotasyonu hemen hemen her boliimde bagka bir alamin
sorunlarimi, iglemlerini ve kisilerini taniyan birinin bulunmasii saglar. Koordinasyon
gerektiginde her iki taraf da birbirini anlayip yardimlagacaktir Belki de daha ¢nemlisi her
calisan, meslek yasamu boyunca goérev, yer, bolge ve biiro degistirecegini bilir. Bugiin
oteki boliimde kendisinden yardim isteyen kisi, belki yarin i arkadagi veya tstii olacaktir.
O yiizden Japonya’da her ¢aligan, 6rgiitii bir biitiin olarak goriir ve herkesle yardimlasma
yetenegine ve inisiyatifine sahiptir (Ouchy, 1987:35).

Aynica karar verme konusunda Japonlar, batiya gére daha katiimci bir yaklagim
gosterirler. Batida en kapsamli olarak kararlar sendika ve boliim yoneticilerinin
goriismelerini igeritken, Japonya’da Onemli bir karar igin, bu karardan etkilenecek

herkesin goriisti almr. Goriigmeler sonunda 6nemli olan bir nokta agifa giktifi zaman
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ekip karardan etkilenecek kisilerle gorigmeyi yineler. Gergek bir fikir birligine varilana
kadar bu islem tekrarlanir (Oucht, 1987:48). Fakat tist yonetimde de olugsa, fabrikadan
da gelse bir kez karara varild: my, higbir Japon sirketinde bazi bat1 kuruluglarinda goriilen
engelleme kulis faaliyetleri, baltalama gabalan gorillmez. Karar1 uygulamak iizere kollar
stvayanlar kendi paylarina digeni tistlenmislerdir (Morita, 1989:220). Hatta anlayis ve
destek kararinin asil iceriginden daha 6n plana ¢ikabilir. Asil 6nemli olan, kararin kendisi
degil, insanlarin bu konuda bilgi ve sorumluluk sahibi olmalandir (Ouchi, 1987:48).

Fakat bu uzun karar verme igleminin degerler, inanglar ve felsefe tizerindeki bir fikir
birligi ¢ergevesinde yapildigimi unutmamak gerekir. Boylece ortak bir karar verirken, her
karara ¢ok sayida insanin katiimasi mtimkiin olmaktadir. Bati organizasyonlarinda oldugu
gibi karara katilan altoms kiginin de farkli gériiy ve hedefleri olsaydi bu katihimei islem
bagarisizha ugrardi. Japonlar lizerinde anlagtiklan degerlere ulasabilmek igin sadece tek
bir secenegin dogru olup olmadigim tartigtiklarindan, iglem genis kapsamli goriinse de
rahatlikla uygulanabilir. Bati tarzi oylama iglemlerinde ise once temeldeki inang ve
degerlerin uzlastinlmas: gerekir; karar verme ekiplerinin genelde kiigiik tutulmasinmn

nedeni de budur (Ouchi, 1987:49).

Yagam boyu iy politikasin1 benimsemis bir Japon firmasi, esit ve insancil davraniglan
saglayarak, caliymalar arasinda bagliligi olugturmak igin yogun gabalara girer. Buna
kiyasla bati da ekonomi de en kiigiik bir gerileme s6z konusu oldugunda begenilmeyen
bir eleman hemen isten ¢ikartilabildiginden, isverenin goziinde kisa vadeli yiikten bagka
bir sey degildir. Sorun timiyle tesvik konusudur. Birbiriyle uzun dénemli iligkiler igine
giren kisiler birbirlerine daha esitgi ve sorumlu davranirlar. Bunun dogal sonucu olarak

da disipline konu olan olaylar bityiik 6lgtide azalir (Ouchi, 1987:38).

7.3.Yonetim Felsefesinin Olusturulmas:

Japon yonetim sistemi 6rgut amaglanna yalmzca belli kurallan uygulamasi saglayarak
ulagilabilecegi anlayisim kabul etmez. Orgiitsel bagar1 ancak kisisel gabalarin etkin bir

tarzda koordine edilmesi ile ve igbirlik¢i ve uzun vadeli bir yaklagimla, calisanlara

inisiyatif verilerek ¢ozilebilecek bir sorundur. Buda sirket igindeki deger ve inanglarla
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oldugu kadar, piyasanin ve toplumsal gevrenin gergekleriyle de uyumlu olarak belirlenmis

tutarl bir sirket felsefesinin 6rgiitin her kademesinde uygulanmasi ile miimkiin olur.

Japon sirketlerinde temel kontrol mekanizmasi yonetim felsefesi ile biitiinliik halindedir.
Felsefe de neyin onemli neyin 6nemsiz oldugu belirlenerek organizasyonun egsiz ve
benzersiz olmasi saglamr. Bu ayrica aym kiiltiirii paylagan kigiler arasindaki planlama ve
koordinasyona etkinlik getirir (Ouchi, 1987:117). Yeni bir yonetici basa gegse de bu
felsefeyi degistiremez. Japonya da uzun vadeli planlama ve geng yoneticilerin tekliflerine
dayanan sistem iist ve orta diizey yonetimin siki iligkiler i¢inde kalmalarini, hep birlikte

hareket ederek sirketin felsefesini gelistirilmelerini saglar (Morita, 1989:222).

Sirkete 6zgii olan bu felsefe hedefleri ve onlara ulagmay: saglayacak yontemleri tammlar.
Hedeflere dogru giden yol, sanayi dalinda ya da o sirkette ne gesit ¢6ziimlerin basarili

olabilecegini ve inanglan belirler.

Bu deger ve inang felsefesinin kilit noktalarni 6grenebilmeler, degisen durumlara
uygulanabilecek sayisiz belli hedef saptayabilirler. Dahasi bu belli kurallar veya hedefler
kisiler arasinda da tutarl olur. Bu teoriyi anlayan iki kisi boylece belli bir durumda belli
bir kurali uygular. Sonugta bu teori hem kisilerin sorunlara gosterdigi tepkiyi hem de
koordinasyonu denetin altina aldig: igin, ¢oziim yollart da tutarh olur (Ouchi, 1987:45).
Elemanlanin yakindan denetlenmesi ve emirle is yaptirilmasi gibi biirokratik yéntemlerin
yerini almaya baglar (Ouchi, 1987:118).

Japon sisteminde yonetim felsefesinden 6n planda olmasi, kurallarin bulunmadigi her
seviyede galisanin felsefeyi kendine gore yorumlayip davramglarim diizenledigi seklinde
algilanmamahdir. Japon sisteminde de isletmeyi uzun vadede koruyabilmek, Kkalite
diizeyini ayni sekilde devam ettirebilmek igin ¢aliganlarin {izerinde anlasilmis kurallara
uymalar: gerekir. Bunu fabrika ortamina uyarlayacak olursak operatérler her giin her
saat Uretim standartlarina ve belirlenmis prosediirlere uygun davranmalidirlar. Béylelikle
kalite standartlarim tutarli bicimde korumak miimkiin olur. Birgok insan kurallara uymasi
gerektiginde ozgirliginiin kisitlanacagini diigiinme egilimindedir. Daha da kétisi
boylelikle yaratici ¢alismay: destekleyecek atmosferin kisitlandign diisiiniilebilir. Gergi
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herkes igin gegerli ortak kurallar olmasi gereginin bireysel oOzgurlikleri kisitladig
dogrudur, ama bunun aym zamanda yaraticihi@ da kisitladigi varsayim ozellikle Japon
yonetim sistemi i¢in gecerli degildir. Cunkii sistemde kurallarnin yonetim felsefesi ile
birlikte uygulanmasi, kurallanin amagtan cok hedeflere ulasmay: saglayacak ara¢ olmasim

saglamgtir.

Ayrica yonetim felsefesi ile problem ¢ozme stregleri formiile edilerek herkesin isinin bir
pargast haline getirilmig, sonugta yaraticilik kultiiriin bir pargas: olmustur. Sporda da aym
sey gecerlidir. Kurallar kesin bir sekilde uygulansa da en iyi oyuncular daha yaratici
taktikler gelistirerek buna karsilik verecekler, kurallar gergevesinde gorevlerini daha
basanli yapacaklardir. Oregin basketbol maglaninin hakemleri son derece katidir, ancak
takimlar her seferinde daha yaratici taktikler, kararlar ve beceriler ortaya koyarak rekabet
etmektedirler (Murata, 1995:64).

Sonug olarak uzun siireli tasarlama, ortak karar verme, giiclii ve kargiikh is¢i ve igveren
baghhg: ilkeleri tzerine kurulmus bir isletmecilik anlayigt verim dusikligi, igginin
igyerine yabancilagmasi; is giciniin ¢ok ¢abuk degigmesi gibi sorunlari ve bunlardan

kaynaklanan disiplin problemleri biiyiik olctide 6nleyecektir.

7.4.Kontrol Mekanizmasi

Bat1 Avrupa ve ABD kuruluglarinda yoneticinin kontrol yetkisi ve hangi organin kimleri
nasil ve ne sekilde kontrol edecegi belirlidir. Ayrica organizasyonlarda yonetici diginda

merkezi kontrol mekanizmalar, tertip heyetleri, i¢c kontrol sistemleri geligtirilmigtir.

Japonya’da bu nitelikte agik kontrol mekanizmalarina gerek duyulmamaktadir. Caliganlar
hep bir arada bulunduklari, miigterek karar verme ve icra etme yontemlerinde hep bir
arada cahgtiklart igin, birbirlerini dogal olarak denetleyen Usti ortiilii  kontrol
mekanizmasi geligtirilmigtir. Y6netim bagindan beri ¢aliymalarda daha az bencil, daha ¢ok
isbirliine déniik bir davrams gelistirmektedir. Boylece ¢ahganlar birbirlerini anlama,
kabul etme, karsihikli goriis aligveriginde bulunma ekip halinde galigma sayesinde hata
yapma olasilig1 ¢ok azalmaktadir (Eren, 1993:77).



Japon yOnetim sisteminin unsurlarm olugturan uzun sireli tasarlama ortak karar verme,
gicli ve karsiikli igci ve igveren baghhig: ilkeleri ilizerine konan igletmelerde, verim
dustikligii, iscinin is yerine yabancilagmasi ve ig giiciiniin ¢abuk degismesi gibi sorunlarin
biyiik olciide ¢ozimlenmesi, bir gok Batr’li aragtirmact ve yonetim bilimciyi bu konu

lizerine yOneltmigtir.

Insan giicii kaynagindan yararlanmayi en ist diizeye gikarmaya yonelik bu yaklasim,
zaman igerinde gerekli yonetsel ve organizasyonel 6zelliklerin biitiinlestirilmesi ile sadece
Japonya’da uygulanabilir olma 6n yargisindan kurtaridmusg, igletmelerin amaglarini
gerceklestirilmesin de ve igyerinin daha doyurucu bir ig ortamu haline doniistiirtiimesinde

etkili bir yonetim tekniZi haline gelmigtir.

Japon Yonetim Sisteminin Batr’da uygulanmasi ile birlikte, sanayi devrimini yaratan
Taylor’cu anlayis gerevesinde, iiretimin maddi unsurlan gibi pasif bir unsur olarak
goriilen insan giici Kalite Cemberi uygulamalanyla 6n plana ¢ikartimug |, katihimer
yonetim ve galisma yasaminda, grup kavramina iliskin gelismeler, isletme ve isgorenler

agisindan olumlu sonuglar dogurmustur.
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SONUC

Sanayi Devrimini yaratan Klasik Yonetim anlayisi beraberinde kendi simrlanm da
getirmigtir. Artan refah ve egitim dizeyleri, gelisen iletisim ve ulasim olanaklan ve
teknolojik yenilikler gibi faktorler, ¢alisanlarin 6zellikle sendikalar araciligiyla daha yogun

bir gekilde isteklerini ve seslerini duyurmalarina neden olmustur.

Yalnizca teknik unsurlanin g6z 6niine alindigi ve insam adeta makinalastiran bilimsel
yonetim ilke ve uygulamalari, bu artan sosyal bilinglenme hareketleri sirasinda sarsiimaya

baslanmugtir.

Ozellikle Japonlarn insan unsurunun beyin giiciinden ve yaraticihgindan yararlanmalarir
saglayan yonetim anlayislar1 sayesinde 1970 lerden sonra Bati mamullerini kalite
acisindan geride birakmas: ile, Bati’da da yonetim diigincesi insan faktoriine daha ¢ok
ilgi gosterme egilimine girmis ve sosyal insan anlayisi 6n plana ¢ikmgtir. Formel ve
tepeden inme ¢aliyma diizenleri esneklestirilmeye, insancillagtinlmaya g¢alisilmis, islerin
igerikleri konusunda gelistirici yontemler olusturulmug ve ¢aligma kogullarni iyilestirici
onlemler alinmustir.

Bu gelisimin dogal sonucu olarak, sanayi devrimi sonrasinda bir igletmenin bagarisinin
temel dayanagi olarak goriilen bina, fabrika gibi fiziksel varliklar giiniimiizde giderek
onemini yitirmekte ve isletmenin birikim ve sistem kapasitesi daha oOnemli hale
gelmektedir. Insanlarin birikimlerini yonetmek ve o birikimleri gerekli @iriin ve hizmetlere
dogru yonlendirecek iggoreni daha verimli kilabilmek ¢agimizin en 6nemli konularindan
biri haline gelmis ve bu konuda birgok yeni teknikler geligtirilmigtir. Isgoren disiplininde
cezasiz yaklagim bu tekniklerden biridir. Iggéreni bir tiretim aract olmaktan ¢ikarip amag
yapan ¢agdas diistince, giiniimiiz iletmelerinde insan onuruna deger veren bir disiplin

anlayig1 Gnermistir.

Olumsuz disiplin sisteminin uygulanmasindan dogan sakincalar hatirlanacak olursa bu
disiplin sisteminin yol agtiZ1 sorunlarin nerdeyse tiimiiniin cezadan kaynaklandig goriiliir.

Olumsuz disiplin sistemi iggorenin negatif motivasyonu lzerine kurulmugtur. Kaynagin



etki yasasindan olan olumsuz disiplin isgorene koti davrandikga, siddeti giderek artan
cezalar verdikge onun daha iyi olacagim varsayar. Bu tip bir disiincenin isletmelerde
uygulama alani bulmasi sonugta bir dizi sorunun giindeme gelmesine neden olur.
Olumsuz disiplin sisteminin igletmelerde yol agt1g1 olumsuz sonuglan inceleyecek olursak

( Geylan , 1990:7-132; Campbell , 1991: 192-201).

1.1sgoren siirekli cezalandirilma korkusuyla ¢aligir. Bu korku savunma mekanizmasini

harekete gegirir. Isgoreni yalan sdylemeye, yaptigi yanliglari inkara kural ihlallerini
miimkiin oldugunca saklamaya iter. Ceza korkusu isgdren arasinda yonetime kargi bir
dayanismanin olusmasina yol agar. Isgéren goziinde isletmede galigan insanlar iki gruba
ayrilir :Ceza verenler ve ceza alanlar. Boyle bir olusum yonetimin iggorene yakinlagmasin
Onler. Yoneticiler isgbérene karst ne kadar i¢ten ve samimi davramrlarsa davransinlar
isgoren tarafindan kuskuyla kargilamirlar. Ceza korkusu isgorene siki bir gézetim altinda
olduklar1 kugkusunu verir ve stirekli tetikte olmalarina yol agar. Bu durum performansi

olumsuz yonde etkiler.

2. Kurallant ihlal eden iggérene ceza aklini bagina getirmesini ,herkese ders olmasi
disiincesi ile verilir. Ceza alig yontemi ¢ogunlukla iggérenin onurunu kirar, arkadaglarina
karst kendisini kiigitk dugtirir. Genelde ceza alan iggoren kendisine haksizlik yapildigim
ve aldig1 cezayr hak etmedigine inamr. Bu diisiince isgorende : Isletmeye ve ydnetime
kars1 kin, diismanhk ve intikam hisleri olusturur. Isgéren bu duygularmi her firsatta
cevresine yayar ve kendisine taraftar ve destek bulmaya caligir. Genellikle de bunda
bagarth olur. Isgoren kendisine yapilan bu haksizhgin acisimi gikarmak igin siirekli firsat
kollar. Bir bosluk buldugunda kurallan ihlal etmekten hig ¢ekinmez, isletmenin mallarina
zarar verir yada performansim digiirtir. Cezanin verdigi bu olumsuz diigiinceler iggoreni

istenmeyen davramsglar icine ittikge ,yonetim sertlesir. Sonugta igletme zarar gériir.

3. Olaymn bir de yonetici yonu vardir. Yoneticiler ceza veren kisiler olarak ¢ogunlukla
yargic veya anne-baba roli oynarlar. Gorevleri ,yol agtifi sorunlar agisindan oldukga
sevimsizdir. Zaman alict zahmetli ve stresli bir dizi ugras sonucu aldiklar1 ceza karanyla
ne iggorenleri ne sendikayi, ne de Ust yoOnetimi memnun edebilirler. Yoneticilerin

verdikleri ceza kararlarimin Gnemli bir kismm itiraz yoluyla geri doéner. Sikayet
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mekanizmasi bir dizi savunma ve rapor gerektiren bir siiregtir. Yonetici kural ihlalini

ispata davet edebilir.

Sonugta yoneticinin aldifi eylem uygun bulunsa bile ceza nedeniyle ¢ekilen zahmet
oldukga onemli boyutlarda olacaktir. Aldiklari ceza karanmin yoneticiler lizerindeki
olumsuz etkileri bununla bitmeyecektir. Yoneticiler igyerinde ceza verdikleri iggorenle
birlikte galigmak ve etkilesime girmek zorundadirlar. Goriiniirde ydnetici iggéren iligkisi
siirecektir. Ancak cezanin olusturdugu olumsuz ortamin izlerini silmek yéneticiler

agisindan higte kolay olmayacaktir.

4, Isgorenin istenmeyen davramglarni cezalandirarak diizeltmenin yarattifi olumsuz
ortam isletme yoneticilerinin bu gorevden miimkiin oldufunca kagmasmna neden olur.
Yoneticiler gogunlukla huzuru bozmamak igin kiigiik suglart gormemezlikten gelirler. Bu
ihmal kiigiik sonuglarin giderek biiyiimesine yol agar. Sonugta ,yoneticiler miidahale
etmek zorunda kalirlar. Ancak ge¢ kalinmigtir, Verilen ceza istenmeyen davramgin
degistirilmesine yetmez veya isgoren yoOnetimi ceza konusunda tutarsizlikla suglar.

Sonugta disiplin adina yapilanlar disiplinsizligi getirir.

Cezanin getirdii bunca soruna ragmen olumsuz disiplinin uzun yillar uygulama alam

bulmasinin sebepleri ise;

1.Ceza davramglan degistirmeyip baski altina alsa da ,oldukg¢a 6nemli sorunlara yol agsa
da davramslan hizla yon veren bir yontemdir. Hig bir olumlu giidilleme kuramimn
davraniglan bu kadar ¢abuk etkilemesi miimkiin degildir. Bu gercek iggtreni egitmekten
cok kaliba sokmay1 yegleyen isletmelerin olumsuz disiplin sistemini giniimiize dek

uygulamalarina neden olmusgtur.

2.0lumsuz disiplinin genis bir uygulama alam bulmasinin dier nedeni de ucuz bir yéntem
olmasidir. isgorene verilen cezalann ( Sozti Ikaz, Yazih Tkaz, Gegici Isten Uzaklastirma
gibi) maliyeti hemen hemen sifirdir. Tabii ki burada s6z konusu olan cezalarin kisa
vadede parasal agidan bir deger kayb: yaratmamasidir. Oysa ceza yontemi uzun vadede

isletmeye tamiri zor zararlar verebilir.



3.0lumsuz disiplinin yaygmn kullammimn bir diger nedeni de isgorenin kurallara olan
aligkanligidir. Yagsam boyu insanlardan, ailede, okulda, askerlikte gesitli sosyal ve sportif
aktivitelerde belirli kurallara uymalan beklenir. Hatta insanlar bu kurallari bulamazlarsa
rahatstz olurlar. Bu bir kiltirdiir. Olumsuz disiplin bu konuda iggorenlerin beklentilerine
cevap verir. Adil kurallar olusturmak ve iggoéreni bu kurallara uymaya zorlamak is

gorenin beklentilerine cevap vermek anlamina gelir.

Sistem uygulanirken bir yandan da sistemin yol agti: sorunlari en aza indirmenin careleri
aragtindmugtir. Bu amagla sicak soba Orneginden hareket ile gelistirilen ilkeler ortaya
atilmistir. Isgoreni disipline ederken ¢abuk davranmak kisisel davranmamak zamana ve
insana karg1 tutarl olmak g6z ardi edilecek yaklagimlar degildir. Ne var ki bu ilkeleri tam
anlamiyla uygulamak miimkiin olmamgtir. Cezalandirma kademe anlayisi ve hafifletici
sebeplerin dikkate alinmas: geregi tutarlik ilkesini zedelemigtir. Buna ragmen s6z konusu
ilkeler olumsuz disiplinde uygulamadan dogan sorunlan azaltmada 6nemli rol oynamigtir
ancak giniimizde ¢abisanlarin egitim seviyelerinin yikselmesi ve deger yargilarinin
degismesi ,ceza uygulamalarim eskiye oranla daha fazla tepki gostermelerine yol agmis
sorunsuz bir disiplin sisteminin cezalandirmay: temel alan bir yontemle saglanamayacagi

belirginlik kazanmugtir.

Olumlu disiplin sisteminde cezalandirmadan iggoren davramglanimi degistirmek
istemesinde amag, iggdrenin kendi istekleriyle orgiitiin kural ve diizenlemelerine uymasim

saglamaktadir.

Bu istegin 6ziinde isgorene sorumluluk bilinci kazandirmak cabast yatar. Bir igletmede
sorumluluk bilincine sahip igsgorenlerin galigmasi, sorunsuz bir isletme yaratmakla es
anlamhdir. O isletmede isgéren yonetimden veya isten atimaktan korktugu igin kurallara
uymak yerine, kurallar1 iginin bir parcasi olarak goérdiugii ve onlan gerekli oldugu ve
destekledigi igin uyacaktir.

Yonetimin istedigi davrams kaliplarimi gerekli bulan ,onlara isteyerek uyan bir iggéren

toplulugu olusturmak kolay degildir. Bir dizi pozitif teknigin dikkatle uygulanmasim
zorunlu kilar. Baski yerine egitim giindeme gelir. Egitim masrafli ancak kalici bir olgudur.
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Ceza ile davramglar baski altina alindif1 taktirde ,baski ortadan kalktiginda istenmeyen
davramg yeniden ortaya c¢ikacak baski altina alma stireci tekrar basa donecektir. Oysa
egitim yoluyla isgorene bir kez ozdenetimin kazandirilmasi istenmeyen davramglarin

oniine kalic1 bir bigimde gegilmesine yetecektir.

Giiniimiizde igletmeler her iki tip yaklagimi birlikte kullanimi egilimindedirler. Ancak ana
sorun boyle yaklagimlara bagvurulann oranlandir. Bir ¢ok isletmede olumlu bir yonetim
bigimi hitkkiim siirse bile en azindan son bir ¢are olarak bagvurulmak tzere kurallar ve
cezalandirma tehditleri s6z konusudur. Her geye karsin sug isleyecek veya bagka bir
deyimle kurallara aykin davranacak is¢iler igin igletmelerin baytk bir ¢ogunlugunda ceza
vardir. Buna karsilik en yetkeci yonetimin egemen oldugu igletmelerde de zaman zaman

odiillendirme girisimlerine rastlamaktayiz.

Isyerinde disiplini olusturmak i¢in oncelikle yonetimin insan hakkindaki varsaymmlan
onemli rol oynamaktadir. Mc Gregor’un gelistirdigi kuram Y’de 6ne stirtilen varsayimlan
gbz Oniine alarak hareket edip kuram X’de belirtilen niteliklere sahip kisilerle de
kargilagilabilecegini gbzden uzak tutmamak gerekir. Ayrica isletmede otoritenin kesinlikle
bulunmas: zorunlulugu ile birlikte ,toplumun sosyo-ekonomik yapisim dikkate almak
sartiyla demokratik dnderlik bigiminin uygulanmasi ve olumlu 6zendiricilerini kullanilmasi
ginimiz igletmecilik anlayiginda agirhk kazanmaktadir. Bu egilim daha biiyik isci
sendikalagmasi ,toplu pazarligin yayginlagmas: daha yiiksek egitim diizeyi ,organizasyon
yapilarimn basiklagmast ve olumlu bagvurulan kullanmanin verimlilik ve etkinlik agisindan

yararlan sergileyen aragtirmalar tarafindan meydana getirilmig bulunmaktadir.

Bu yaklagmma verilen 6nem bir ¢ok kigiyi kullanabilecek tek 6zendirme tipi olmasi
gerektigi inancina gotiirmiigtiir. Bu sonug¢ hatalidir. Ciink igletmenin yonetim bigimi ve
disiplin sistemi kullamlan teknoloji iiretim tarzi, personel yapisi ,iligki halinde bulunan

¢evre unsurlarinin dzelliklerine gore sekil almalidir.
Aynica disiplin sistemi belirlenen yonetim sekli ve organizasyon yapist ile uyumlu

kilinmalidir. Aksi halde otokratik 6nderligin gegerli oldugu bir organizasyonda cezasiz

disiplin sistemin uygulanmas: ¢absanlarca kusku ile karsilanacaktir. Isgdren yonetici
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arasindaki giivensizlik ortaminin dogal sonucu olarak c¢alisanlar ,bu uygulamay: bityik
olasilikla kendilerine verilen bir taviz olarak degerlendirecekler ve sistemden
faydalanmaya galigacaklardir. Ay sekilde demokratik onderligin uygulandig bir 6rgiitle
bu yaklasimin gereklerini saglamayan bir disiplin sistemi uygulamasi da bir ikilem

yaratarak yaklagimu bagarisizliga stiriikleyecektir.

Yonetimin igyerinde onurlu bir yasamin saglanmas: i¢in temel maddi sartlarn tehlike
icerisinde bulunmamas: bagka bir deyisle i giivencesini saglamasi ,her isgorene is
grubunun etkin ve sorumlu bir tiyesi olma olanagin tanimasi ve ayrica yaratici 6z etkinligi
desteklemesi gerekir. Aym zaman da iggorenlerin dogustan ko6tii olmadiklar
varsayimundan hareket edilmeli ve ara sira kurallann bozmalarma  kargin, onlara

givenilebilecegi inancina sahip olunmalidir.

99



KAYNAKLAR

AGUAYO , Rafael , “Japon mucizesinin mimarr”, Form yayinlar1 , 1994.

ARMSTRONG , Michael., “A Hand book of Personnel Management Practice”,
Kogen Page, 1991.

AVSAROGLU, Ali, “Beseri Miinasebetler”, Safak Matbaas1 , 1967.
BAYKAL , Besim , “Organizasyonlarin Yénetimi”, Met / Er Matbaasi-Istanbul , 1981.

BEACH, Dale , “Personel The Manegement Of People at Work”, Collier Macmillian
International Editions , Third Edition , 1975.

BLACK , James , B. Ford , “Front Line Management” , Amacom , 1963.
BINGOL , Dursun , “Isyeri Disiplini ve Calisma Barnist” , Istanbul , 1990.
BINGOL , Dursun , “Personel Yonetimi ve Beseri Iliskiler”, Erzurum , 1990.

BROADWELL , Martin , “The New Supervisor”, Addison Wesley Publishing Company
Inc, Forth Edition , 1990.

BUCHELE , Robert B. , “The Management of Business and Public Organizations” , Mc.
Grow Hill Book Company , 1977.

CAMPBELL , Davit , R. Fleming , R. Grote., “Discipline Without Punishment at Last”,
Harvard Business Review July-August , sh. 192-201 , 1991.

CARRELL , Michael , F. Kuzmits , N. Elbert ,“Personel Human Resource Management”,
Max Well Macmillian International Editions , Forth Edition , 1992.

CASCIO , Wayne F. ,“Managing Human Resources”, Mc Graw Hill International Editions,
Second Edition , 1989.

CEMACILAR , ilhan , D. Bayar , 1. Askun , S. Ozalp ,“Isletmecilik Bilgisi”,Isitme Oziirli
Cocuklar Egitim ve Arastirma Vakfi Yayimm , 1994.

COSTIGAN, Robert D. ,“Adaptation of Traditional Resources Process For Total Quality
Environments”, OMJ, Spring sh. 46, 1995.
DAVIS , Kaith , J. Newstrom ,“Human Behaviour At Work”, Mc Graw Hill International

Editions , 8 th edition , 1989.

DENSLER , Gary , “Human Behaviour Improving Performance at Work”, Prentice Hall
of India Private Limited , 4 th Edition ,1989.

o . Sl ;’:;if«ﬁ A,ii



DINCER , Omer Y. Fidan , “Isletme Yonetimi”, Beta Yaymn Dagitim , 1996.
EREN , Erol , “Yo6netim Organizasyon”, Beta Basim Yayim , 1993.
EVRERED, James F. , “Shirt Sleeves Management”, Amacom , 1989.
FINNIGAN , John , “Dogru Ise Dogru Eleman”, Rota Yaynlar1 , 1995.

FLIPPO , Edwin B. , “Personel Management”, Sixth Edition ,Mc Graw Hill International
Editions , 1985.

FOURNIES , Ferdinand F., “Why Employees Don’t Do What They are Supposed
To Do”, Liberty Hall Press , 1988.

FRENCH , Wendell , “The Personel Management Process”, Hovghton Mifflin Company
3 rd Edition , 1969.

FRUNZI , George , J. Halloran , “Supervision The Art of Management”, Prentice Hall
Third Edition , 1991.

GEYLAN, Ramazan , “Personel Yo6netimi”, Met Basim Yaym Eskigehir , 1992.

GEYLAN , Ramazan , “Isletmelerde Cezasiz Disiplin”, Anadolu Universitesi Yayinlar ,
Eskigehir , 1990.

GURER , Canan C. , “Personel Se¢iminde Goériisme”, Caglayan Kitabevi , 1990.

HALLEY , William , K. Jennings , “Personel Human Resource Management Second
Edition Mc Graw Hill International Editions , 1988.

HAMPTON , David R. , “Management”, Mc Graw Hill International Edition ,
Third Edition , 1986.

HESAPCIOGLU , Muhsin , “Ogretim Ilke ve Yontemleri” , 1 nci Baski , 1988.

HITT , Michael , D. Middlemist , R. Mathis , “Effect Management” , West Pubtshing
C.0., 1979.

HODGETS , Richard , K. Galen , K. Kroeck , “Personnel and Human Resource
Management” , 1992.

KAYA , Kemal K. , “Egitim Yo6netimi”, Bilim Yayinlart , 5 nci Baski, 1993.
KATE , Keenan , “Motivasyon”, Remzi Kitabevi , 1996.

KELLEY , Richard , D. Whatley , “Personel Management In Action Skill Building
Experiences” , Second Edition.

101



KOCEL , Tamer , “Isletme Yoneticiligi”, Beta Yaym Dagitim , 5 nci Baski , 1995.
LUTHANS , Fre(i ,“Organizational Behaviour”, Mc-Graw-Hill Inc , 7 th Edition , 1995.
MALI, Paul , “Managing By Objectives”, Wiley Interscience , 1992.

MONDY , Wayne , R. Noe , “Personnel” , Ally. And Bacon Inc. Third Edition , 1987.
MORITA , Akio , “Bir Japon Mucizesi Sony”, Ilgi Yaymlart , 1989.

MILES , Raymond E. ,“Theories of Management” , Mc. Grow - Hill Book
Company, 1975.

ONARAN, Oguz , “Orgiitlerde Karar Verme”, Seving Matbaasi , 2 nci Baski , 1975.
OUCHI , William , “Teori Z”, Ilgi Yaymcihik , 1987.

SIMON , Harbert A. , “Administrative Behaviour”, The Free Press , Third Edition ,
1976.

SMITH , Robert D. , “Personel Management A Human Resource System Approach” ,
Mc. Graw Hill International Editions , 1982.

STRAUSS and SAYLES , “Personnel The Human Problems of Management” ,
Third Edition , Mc. Graw Hill International Editions , 1989.

TOSUN, Kemal , “Isletme Yonetimi”, Savas Yaymlari , 6 nc1 Bask: , 1992.
TUTUM, Cahit , “Personel Yonetimi” , Seving Matbaasi , 1976.

WERTHER , William , K. Davis , “Personel Management and Human Resources” ,
Second Edition , Mc. Graw Hill International Editions , 1990.

WILLIAMS ,Cliften J. , “Human Behaviour in Organizations”, Second Edition ,
Maxwell Macmillian International , 1982.

YALCIN, Selguk , “Personel Yonetimi” , Beta Basim Yayim , 5 nci Baskr, 1994.
YILDIZ , Giiltekin , “Isletmelerde Isgoren Yonetimi” , Adapazari,1989.

YILDIZ , Giiltekin , “Isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi” , Sakarya Universitesi
Matbaasi , 1994.

YODER , Dale , “Personnel Management an Industrial Relations”, Prentice-Hall of
India Private Limited Fifth Edition , 1969.

102



OZGECMIS

Tiirker BAS 03.05.1971 yilinda Akhisar’a dogdu. Ilk ve orta egitimini yine Akhisar’daki
gesitli okullarda yapti. 1985-1989 yillar1 arasinda Izmir Maltepe Askari Lisesi Ingilizce
Boliimiinde kolej egitimi alarak lise tahsilini tamamladi. 1989 yilinda Maltepe Askeri
Lisesinden iyi derece ile mezun olduktan sonra aym yil Kara Harp Okuluna gecti. Kara
Harp Okulunun dort yillik egitimini Elektrik Boliimii lisans: alarak bitirdikten sonra 30
Agustos 1993 yilinda Muhabere Tegmen olarak mezun oldu. 1994 yilina kadar Mamak
Muhabere Okulu ve Egitim Merkez Komutanhifinda bir yil kursiyer olarak gérev yapti.
Suuf Okulunu derece ile bitirerek, 1994 yili Mart ayinda 2 nci Piyade Tugay Komutanlig:
Muhabere Boligi Adapazari’na tayin oldu. 1996-1997 yilinda Sakarya Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Igletme Bolimiinden Yiiksek Lisans egitimi gorerek 1997 yil
Mart ayinda mezun olan Tiirker BAS halen aynt birlikte Muhabere Boliik Komutanlig:

gorevini yuriitmektedir.

103



