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     ÖNSÖZ 

 

En önemli olana en az değer veriliyorsa ortada bir sorun var demektir. 

Günümüzde insanoğlu detaylarla uğraĢmaktan vakit bulup da asıl sorunlarıyla (insana 

değer verilmesi, eğitim, bilinçlenme vb.) ilgilenememektedir. Ġnsanoğlu varoluĢundan 

beri çalıĢmaya gereksinim duymaktadır. Çünkü çalıĢmayan-kazanmayan insanın 

hayatını devam ettirmesi mümkün değildir. Günümüzde insanların çok eskiden 

süregelen çalıĢma ortamlarında yaĢadıkları gibi kendiliğinden var olan bir yönetim 

veya iĢ ortamı görülmemektedir. Artık insanların yaĢamlarını devam ettirebilmeleri, 

çalıĢma ortamlarında yapılan olumlu etkinliklerine bağlıdır. Ġnsanoğlunun yapmıĢ 

olduğu diğer tüm etkinlikleri gerçekleĢtirebilmesi için sağlam bir bünyeye, dolayısıyla 

sağlıklı ortama ihtiyacı vardır. Gün geçmiyor ki, iĢ memnuniyeti veya verimliliği 

düĢmeyen bir insan duyalım.  

Dünya‟da birçok iĢletme rastgele yönetilmemekte hatta neredeyse 

matematiksel bir akıĢ içerisinde ve geliĢigüzel olmayan günlük, haftalık, aylık, yıllık 

veya uzun dönemleri kapsayan plan ve iĢlevlerle yönetilmektedir. ĠĢletmeleri ve 

kurumları en geliĢmiĢ teknolojilerle donatmak mümkündür. Ancak baĢarılı olmaları, 

kapasiteli yöneticilerin varlığına bağlıdır. Kapasiteli yöneticilerin yönetimde baĢarılı 

olmaları için de bilimsel bir alt yapıya sahip olmaları (yönetim alanının temel ilke, 

kural ve tekniklerini bilmeleri ve bunları uygulama alanına yansıtabilmeleri) 

gerekmektedir. 

Günümüzün en önemli konusu, değiĢimin baĢ döndürücü bir Ģekilde hızlı 

olmasıdır. Çünkü değiĢim sırasında iĢletmeler ve kurumlarda bazı sorunlar yaĢandığı 

görülmektedir. DeğiĢime uyum sağlama bir yönetim iĢidir. Bu sorunların giderilmesi 

öncelikle yönetim kademesinin sorumluluğudur. Sıkıntıları giderecek olan 

yöneticilerin de yönetim bilgileri ile donanımlı olmaları gerekmektedir. 

            AraĢtırmada “Yönetim ve Organizasyon” konusunun tarihi süreç içerisindeki 

geliĢimi ele alınmıĢ, ilgili kuramlar ortaya konularak yaklaĢımlara yer verilmiĢ, 

yönetim konusunun iĢlevleri değerlendirilmiĢ, yönetim ve organizasyon konusunun 

içeriği olarak; örgüt kültürü ve örgüt geliĢtirme konularına değinilmiĢ, örgüte bağlılık 

ve örgütsel davranıĢ konuları açıklanmıĢ, yönetim ve organizasyon konusu ile ilgili 

yaĢanan sorunlar incelenerek,  yaĢanan   sorunlar  ve bu  sorunlara yönelik çözüm 

önerilerine yer verilmiĢtir.  
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BĠRĠNCĠ KESĠM 

ARAġTIRMA HAKKINDA AÇIKLAMALAR 

 

1. ARAġTIRMANIN KONUSU, DENENCESĠ, AMACI VE 

       YÖNTEMĠ 

 Bu bölümde, AraĢtırmanın Konusu ve Önemi, AraĢtırmanın Denenceleri, 

AraĢtırmanın Amacı, AraĢtırmanın Yöntemi, Bilgi Derleme ve ĠĢleme Araçları, 

AraĢtırmada Kullanılan Kavramların Tanımları ve AraĢtırmanın SunuĢ Sırasına yer 

verilerek, araĢtırma genel hatlarıyla tanıtılmıĢtır. 

 

1.1. AraĢtırmanın Konusu ve Önemi 

Yönetim ve Organizasyon Alanında SeçilmiĢ Bazı Konuların 

Değerlendirilmesi AraĢtırmanın konu baĢlığıdır.  

Günümüzün küresel rekabet ortamında, ülkeler, Ģirketler ve hatta bireyler için 

yeni rekabet Ģartlarına uyum hayati bir öncelik haline gelmiĢtir. Yirmibirinci yüzyılın 

organizasyonları için, kurumların görünmez varlıkları, yani üstün nitelikli insan gücü 

ve geliĢmeye açık organizasyon yapısına sahip olmak baĢarının altın anahtarı 

olmuĢtur. Bireyler açısından (yönetici, çalıĢan) ise, daha iyi bir eğitim ve yeni 

teknolojilerin egemen olduğu iĢ ortamında ayakta kalabilmek için daha iyi planlama, 

eĢgüdümleme, örgütlenme, yöneltme ile etkili kontrol sağlamaktaki beceri en 

öncelikli konu olmuĢtur. Çağımızda, insanı tanımadan yönetmeye çalıĢan liderlerin 

baĢarısız olmasının kesinliği kadar, rol aldığı organizasyonda sahip olunan değerlerin 

farkında olamayan veya çözülmeyen çatıĢma ve stres ortamından kurtulamayan 

çalıĢanların da baĢarılı olmadığı görülmektedir. 

Bu konu ile ilgili olanlar, kendi ihtiyaç ve amaçlarına göre “Yönetim” konusu 

ile ilgili tanımlar geliĢtirmektedirler. Bunun sonucu olarak da, yönetim dendiğinde 

bazen bir süreç anlaĢılmakta, bazen bu sürecin unsurları olan organlar –kiĢi veya 

grup- anlaĢılmakta bazen de yönetim belirli bir bilgi topluluğu olarak ele alınarak 

bunun yöneticilerin karar verme ve önderlik gibi faaliyetlerinde nasıl 

kullanılabileceği üzerinde durulmaktadır (Koçel, 1999, 12).  

Gerçekten de bir yönetici örgüt içinde insanlar arasında, makinalar ve 

malzemeler arasında iĢbirliği ve uyumu dikkate alıp onları etkili ve verimli bir Ģekilde 

çalıĢtırırken, örgütün faaliyette bulunduğu yakın ve genel çevre koĢullarını göz 
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önünde bulundurmak, faaliyetlerin olumlu ve olumsuz etkilerini sürekli olarak gözden 

geçirmek zorundadır (Eren, 2003, 9).  

 

1.2. AraĢtırmanın Denenceleri (Hipotezleri) 

Bu araĢtırma aĢağıdaki denencelere dayalı olarak hazırlanmıĢtır. 

   Denence-1: Yönetim ve Organizasyon Alanında SeçilmiĢ Bazı Konuların 

çalıĢan tüm bireyler tarafından iyi bir Ģekilde bilinip uygulanması örgütün 

verimliliğini olumlu yönde etkiler. 

Denence-2:  Yönetim ve Organizasyon Alanında SeçilmiĢ Bazı Konuların 

içerik ve iĢlevlerinin öncelikle yöneticiler tarafından benimsenmesi ve uygulanması 

tüm örgüt için en önemli konudur. 

 

1.3. AraĢtırmanın Amacı 

“Yönetim ve Organizasyon Alanında SeçilmiĢ Bazı Konuların 

Değerlendirilmesi” konusunun içerik ve iĢlevlerini ortaya koymak, günümüzde 

uygulanmakta olan yönetim ve örgüt konusunun kapsam ve özelliklerini 

değerlendirmek, uygulanan yönetim ve örgüt biçimlerindeki değiĢimin örgütün 

baĢarısına ve insan sağlığına olan etkilerine değinmek, çalıĢanların ve yöneticilerin 

birbirinden ayrı ve ortak iĢlevlerini açıklamak, literatürde güncel olarak irdelenen 

konuları vurgulamak, kalkınmanın temel taĢı olan iĢletmelerimizin çalıĢanlar ve 

yöneticiler tarafından yönetsel ve örgütsel ölçütleri ile ele alınması için gerekli 

önlemleri ortaya koymak, örgüt içi ve örgüt dıĢı tespit edilen sorunlara koĢut öneriler 

oluĢturmaktır. 

 

1.4. AraĢtırmanın Yöntemi ve Kısıtları 

Bu araĢtırmada tarihsel araĢtırma yöntemi ve betimsel araĢtırma yöntemi 

kullanılmıĢtır. AraĢtırmada konular örgütsel kültür, örgüt geliĢtirme, örgütsel bağlılık, 

örgütsel davranıĢ, örgütsel çatıĢma ve stres yönetimi konularıyla sınırlandırılmıĢtır. 

 

1.5. Bilgi Derleme ve ĠĢleme Araçları 

Bu araĢtırmada kullanılan bilgiler yazılı kaynaklar, görüntü kaynakları ve 

canlı kaynaklardan derlenmiĢ, derlenen bu bilgiler çizelgeler, niteliksel ve niceliksel 

çözümlemeler yoluyla iĢlenmiĢtir. 
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 1.6. AraĢtırmada Kullanılan Kavramların Tanımları 

Bu alt bölümde; araĢtırmanın anahtar kelimeleri olan Yönetim, Organizasyon, 

Yönetici ve “Organizasyonlarda DeğiĢim” kavramlarının tanımlarına yer verilmiĢtir. 

Yönetim: Belirli bir takım amaçlara ulaĢmak için baĢta insanlar olmak üzere, 

parasal kaynakları, donanımı, demirbaĢları, hammaddeleri, yardımcı malzemelri ve 

zamanı birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanılabilecek kararlar alma ve 

uygulatma süreçlerinin toplamıdır (Eren, 2003, 3).    

Organizasyon: Yunanca‟da organon (organ) kelimesinden türetilmiĢ olan 

organizasyon kavramı, bireylerin tek baĢlarına gerçekleĢtiremeyecekleri amaçlarını, 

baĢka bireylerle bir araya gelerek grup halinde çaba, bilgi ve yeteneklerini 

birleĢtirmeleri yoluyla gerçekleĢtirmelerini mümkün kılan iĢbölümü ve koordinasyon 

sistemi, düzen veya yapı Ģeklinde ifade edilebilir. Resmi, biçimsel veya resmi 

organizasyon olarak da adlandırılan bu birinci anlamdaki sistem, düzen veya yapı 

belirli bölümleri ve bunlar arasındaki iliĢkileri gösteren statik bir kavram olup 

genellikle bir Ģema Ģeklinde gösterilebilir (ġimĢek, 2003, 30).  

Genel olarak örgüt denildiğinde, iki veya daha fazla insanın, ortak bir amacı 

gerçekleĢtirmek için, davranıĢlarını biçimsel kurallara göre düzenlediği yapı 

anlaĢılmaktadır (Atkinson, 1987, 1).  

BaĢka bir deyiĢle organizasyon, belirli bir görevi devamlı, ahenkli ve uyumlu 

olarak yapmak amacıyla bir kiĢinin yönetiminde teĢkilatlanmıĢ insan topluluğudur. 

Kısaca açıklamak gerekirse, birçok kiĢinin bilinçli bir Ģekilde oluĢturduğu güç ve 

eylem birliğidir. Bir insan topluluğunun organizasyon olabilmesinin temel Ģartları; 

rol, faaliyet, yetki ve sorumlulukların belirlenmiĢ olmasıdır (Güney, 2007, 27).  

Yönetici: Bir zaman dilimi içinde bir takım amaçlara ulaĢmak için insan, para, 

hammadde, malzeme, makine, demirbaĢ vb. üretim araçlarını bir araya getiren onlar 

arasında uygun bir bileĢim, uyumlaĢma ve ahenkleĢmeyi sağlayan kimsedir veya açık 

sistem ve durumsallık görüĢlerine göre, bir zaman dilimi içerisinde ve değiĢken çevre 

koĢulları altında belirli bir takım amaçları gerçekleĢtirmek üzere maddi ve beĢeri 

üretim faktörlerini uyumlu bir Ģekilde bir araya getiren ve çalıĢtıran kimsedir (Eren, 

2003, 9).   

“Organizasyonlarda DeğiĢim”: Organizasyonun çeĢitli alt birimleri ve 

unsurlarıyla bunlar arasındaki iliĢkilerde meydana gelebilecek her türlü değiĢiklik 

olarak tanımlanabilen olgulardır (Dicle, 1974, 671). 
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Örgütün etkililiğini artırmak için mevcut durumundan daha iyi bir konuma 

geçmeye iliĢkin faaliyetlerin tümüdür (Can, 2000, 447). Bu tanımlarla birlikte 

değiĢimin kapsadığı hususlar arasında personel, yapı, iĢlev, organizasyonla ilgili 

sınırlar, birim ve düzeyler arasındaki iliĢki, verimlilik ve çevresel konular olarak 

değerlendirilmektedir (Güney, 2007, 33).  

 

 1.7. AraĢtırmanın SunuĢ Sırası 

 AraĢtırma beĢ bölümden oluĢmaktadır. 

“ARAġTIRMANIN KONUSU, DENENCESĠ, AMACI VE YÖNTEMĠ” 

baĢlıklı birinci bölümde; araĢtırmanın konusu ve önemi, denenceleri, amacı, 

yöntemi, bilgi derleme ve iĢleme araçları,  araĢtırmadaki kavramların tanımları ve 

araĢtırmanın sunuĢ sırası hakkında bilgi verilmektedir.  

            “YÖNETĠM VE ORGANĠZASYON KONUSU ĠLE ĠLGĠLĠ TEMEL 

BĠLGĠLER,”  baĢlıklı ikinci bölümde; yönetim biliminin tanımı ve tarihsel geliĢimi 

ile yönetsel düĢünce, klasik, neoklasik ve modern yönetim modelleri hakkında 

ayrıntılı bilgi sunulmuĢtur. 

 “YÖNETĠMĠN ĠġLEVLERĠ” baĢlıklı üçüncü bölümde; yönetim konusunu 

oluĢturan temel iĢlevler ve bunların özelliklerini içeren ayrıntılı bilgilere yer verilmiĢ 

ve açıklamalı olarak sunulmuĢtur. 

“YÖNETĠM VE ORGANĠZASYON ALANININ SEÇĠLMĠġ KONULARI” 

baĢlıklı dördüncü bölümde; yönetsel faaliyetin tanımı yapılarak, yönetim biliminde 

örgüt kültürü, örgüt geliĢtirme, örgütsel bağlılık, örgütsel davranıĢ, örgütsel çatıĢma 

ve çözüm önerileri ve stres ve stresle baĢa çıkma ile ilgili konular ele alınmıĢ, çağdaĢ 

görüĢlere yer verilmiĢ, sorunlar açıklanarak, bu sorunlara yönelik çözüm önerilerine 

yer verilmiĢ ve denenceler sınanmıĢtır. 

 “BULGULAR, ÖNERĠLER VE GENEL SONUÇ” baĢlıklı beĢinci bölümde; 

araĢtırmada elde edilen bulgulara, bulgulara yönelik olarak oluĢturulan önerilere ve 

genel sonuç bölümüne yer verilmiĢtir. 
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ĠKĠNCĠ KESĠM 

YÖNETĠM VE ORGANĠZASYON KONUSU ĠLE ĠLGĠLĠ TEMEL BĠLGĠLER 

 

2. YÖNETĠM BĠLĠMĠ VE TARĠHÇESĠ 

Bu bölümde Yönetim biliminin evrimine kısaca değinildikten sonra insanlık 

tarihinden günümüze gerçekleĢen geliĢim ele alınmıĢtır. BaĢlı baĢına bir tez konusu 

olabilecek bir konu olan kuramlar konusuna da kısaca değinilmiĢ, yönetimin omurgası 

olan iĢlevleri konusu ayrıntılı olarak incelenmiĢtir.  

 

 2.1. Yönetim Kavramı 

Örgütler yaĢamımızın her yönünü kapsamıĢtır. Günlük yaĢamında, çoğu insan 

çeĢitli nedenlerle birbiriyle etkileĢim içindedir. Gerçekten de yaĢamın büyük bir 

bölümü örgütlerde geçer, veya örgütlerde değiĢimler gözlemlenir. Ġnsanlar zamanının 

çoğunu bir Ģirketin, bir okulun, sosyal, kültürel, ekonomik ya da dinsel bir örgütün 

üyesi olarak geçirmektedirler (Eren, 1998, 30). Bu iliĢkilerde insanlar bazen öğrenci, 

kimi zaman da müĢteri, hasta ya da vatandaĢ konumunda bulunur. ModernleĢmenin 

temel sonuçlarından birisi insan ihtiyaçlarının artmasıdır. Yeryüzündeki kaynakların 

kısıtlı olması, artan bu ihtiyaçların orantılı bir biçimde giderilmesini zorunlu kılar. Bu 

orantı ise örgütler aracılığıyla sağlanabilir. Bu nedenle modern dünyaya örgütler 

dünyası da demek mümkündür. Modern toplumun insanı geçinmek zorundadır. Bunun 

için iĢ bulduğu bir örgütte çalıĢmak durumundadır. Ġnsan, çalıĢtığının karĢılığını almak 

isteyecek ve iĢverenin kendisini sömürmesine olanak tanımayacaktır. Öyleyse bir 

sendika örgütünde yerini almak isteyecektir. Çocuklarının eğitimi için eğitim 

örgütlerini kullanacaktır. Daha iyi eğitim sağlansın diye, okul aile birlikleri gibi 

örgütlerde faal rol almak isteyecektir. Hasta olduğunda sağlık örgütlerine, ruhsal 

dünyasını tatmin için din örgütlerine, vatani görevi için orduya ve boĢ zamanlarını 

değerlendirmek için spor kulübü, hayvanları koruma derneği ve benzeri derneklere ve 

onların faaliyetlerine katılacaktır. En temeli ise toplumsal yaĢamanın gereği olarak bir 

aile sahibi olmaya çalıĢacaktır. Kısacası hiçbir insanın modern çağda toplumdan uzak 

yaĢamağa gücü yetmez. Toplumsal yaĢam ise büyük ölçüde örgütsel yaĢam demektir. 

Ġnsanoğlu bu tür yaĢamanın gerçeklerini de bir ölçüde bilmek zorunda kalmaktadır. 

           Örgütler bireysel olarak baĢaramadığımız Ģeyleri gerçekleĢtirmek için ortaya 

çıkarlar. Bu nedenle, kar etmek, eğitim ve öğretim sağlamak, dinsel gerekleri yerine 
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getirmek, sağlığı geliĢtirmek, Aya insan yollamak, bir adayın seçilmesini sağlamak, ya 

da yeni bir gökdelen inĢa etmek istenildiğinde örgütlere baĢvurulmaktadır. 

            Örgütler bir bakıma toplumun iĢleyiĢ biçimini belirleyen temel araçlardır. 

Endüstride, savunmada, sağlık hizmetlerinde ve eğitimde örgütler bir toplumun yaĢam 

standardında etkili geliĢmeler sağlayacağı gibi, o toplumun diğer toplumlar üzerindeki 

görünümünü de etki alanına almaktadır. Ġnsanların karĢılaĢtığı örgütlerin büyüklüğü, 

onların politik, ekonomik ve sosyal gücünü simgelemektedir. Örneğin bir 

üniversitenin, bulunduğu ortamda büyük çapta ekonomik, sosyal ve politik gücü 

vardır. Büyük bir holdingin kapılarına kilit vurması ekonomik kriz anlamında çok Ģey 

ifade edebilmektedir. Bütün bu örneklerden görüleceği gibi örgütler insanlara yalnızca 

mal ve hizmetler sağlamakla kalmayıp, yaĢamlarının büyük bir bölümünü geçirdiği bir 

ortam yaratmaktadırlar. Bu anlamda örgütlerin, insanların davranıĢ biçimlerini büyük 

ölçüde etkileyen kurumlar olduğu söylenebilir (ġimĢek, 2003, 15).  

 Örgütsel tarihler sürecine bir göz atıldığında geçmiĢin birçok örgütünün mezar 

taĢlarını okumak mümkündür. Kükreyen aslanıyla bir zamanlar bu görkemi 

simgeleyen bir sinema Ģirketi eski büyük günlerini ararken, elektronik devriminin 

ortaya çıkardığı dev televizyon Ģirketleri; bir zamanlar ne olduğu bile bilinmeyen 

videoları sunan yeni kuruluĢların isimleri tanınabilmektedir. Bu incelemeler örgütsel 

dünyanın karmaĢıklıklarını bütün açıklığıyla gün ıĢığına çıkarmaktadır. Bazı örgütler 

gerilerken, diğerlerinin büyümeleri nasıl açıklanabilir? Aynı yıl aynı konuda iĢe 

baĢlayan iki kuruluĢtan biri devleĢirken, çevreye uyamayan diğerinin baĢarısızlığının 

altında yatan etmen nedir? Soruları çoğaltmak mümkündür. Bütün bu soruların cevabı 

Ģurada yatmaktadır: Her örgüt karar verme yöntemlerine, faaliyetler arasında eĢgüdüm 

sağlama yollarına, çevreye uyabilme esnekliğine, iletiĢim ağına ve amaçlarına 

ulaĢmada elde edilenleri değerlendirecek araçlara gerek duyar. Bu ise kısaca yönetime 

gerek duyma demektir. Modern insanın amaçları ve özlemleri iĢbirliğine yönelik 

çabalarla örgütsel yaĢamı gerekli kılıyorsa; bu, örgütsel yaĢamın da gerektiği biçimde 

düzenlenmesi demektir. Yönetim, insan, makine ve para gibi örgütlenmemiĢ çabaları 

davet eder (Tamer, 1986, 34). Bir örgütün var olabilmesi yönetimin var olmasını 

gerektirir. Bir örgütte çalıĢmak, ona üye olmak, ilgilenmek demek yönetsel bir 

çevrede çalıĢmak demektir. Bu iki sözcük birbirinin tamamlayıcısı durumundadır. 

Örgüt, yönetimin var olduğu ve faaliyetini sürdürdüğü bir yapı, yönetim ise bu yapı 

içerisindeki bir iĢlevdir. Örgüt bir anatomi ise, yönetim bir fizyolojidir. Bunlardan biri 
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olmazsa diğeri boĢlukta kalır ve varlığını sürdüremez. Örgüt durağan ve kararlı bir 

kalıp, yönetim ise dinamik ve hareketli bir iĢlevdir. 

           Yönetim evrensel bir kavramdır. Önceden ne yapacağının kestirilmesi oldukça 

zor olan insanla uğraĢmaktadır. Ġnsanın toplumsal yaĢama gereği diğer kiĢilerle olan 

iliĢkilerini, onların çeĢitli etmenler altındaki davranıĢlarını incelemektedir. Bu 

anlamda tüm insanlar birer yönetici sayılabilir. Ġnsanlar ustalığı, zamanı ve faaliyetleri 

planlayıp örgütler, onları yönlendirir ve kontrol etmektedirler. Böylece insanlık kendi 

kendini yönetmiĢ olmaktadır. Ana babalar iĢlerini, ev faaliyetlerini ve çocuklarını 

yönetirler. Öğrenciler okulda çeĢitli konu ve derslerde baĢarılı olabilmek için, zamanı 

kullanmayı yönetmek ve denetlemek zorundadırlar. Daha üst düzeyde ele alınırsa 

baĢhekim hastaneyi, müsteĢar bakanlığını, ziraatçı çiftliğini, genel müdür Ģirketini, 

dekan fakültesini yürütmek durumundadır. Bu çeĢitli uğraĢlar farklı alanlara aitmiĢ 

gibi görünmekle birlikte hepsinin ortak yönü, farklı amaçlara yönelik örgütsel 

çabaların yönetilmesidir (Berberoğlu, 1991, 88).  

 

 2.1.1. Yönetimin Anlamı 

           Yönetim hakkında araĢtırmalarda çeĢitli tanımlara rastlanabilinmektedir. Bu 

tanımlar bilim alanlarının yaklaĢımlarına göre farklılık gösterirler. Ekonomistlere göre 

yönetim, toprak, sermaye ve iĢ gücü ile birlikte üretim iĢlevlerinden birisidir. Yönetim 

bilimciler yönetimin bir otorite sistemi olduğunu ifade etmektedirler. Bunlara göre 

örgüt, yöneten ve yönetilenler olmak üzere iki gruptan oluĢur. Bu iki grup arasındaki 

iliĢki otorite iliĢkisidir. Toplumbilimciler ise yönetimi, bir sınıf ve saygınlık sistemi 

olarak nitelendirirler. Yönetimle ilgilenenler yalnızca bu disiplinler değildir. Psikoloji, 

hukuk, sosyal psikoloji ve muhasebe gibi sosyal bilimlerin çeĢitli dalları yönetimi, ilgi 

alanlarının amacına uygun bir biçimde tanımlamağa çalıĢmıĢlardır. Ancak bütün bu 

yaklaĢımların ortak noktası yönetimin, diğer kiĢilerin çabaları aracılığıyla amaçların 

baĢarılması süreci olduğudur. Amaçlar beklenen nihai sonuçlardır (Altuğ, 1994, 46). 

Örneğin bir öğrencinin en yakın amacı o dersi geçmektir. O dersi geçmesi sınıfını ve 

dolayısıyla okulunu bitirme amacına hizmet edecektir. Okulunu bitirmesi ise iyi bir iĢ 

bularak yaĢamını daha iyi koĢullarda sürdürmesi demektir. Yani yakın amaç daha üst 

düzeydeki bir amacın aracı durumunda olmakta ve o öğrencinin yaĢamı bir amaç– 

araç zinciri biçiminde uzayıp gitmektedir. Örgütlerde de durum benzer Ģekilde 

görülmektedir. Örnek olarak, bir iĢçinin iĢine iliĢkin amacı günde belli miktarı 

üretmektir. Bu miktardaki üretim, üretim bölümünün konulan üretim standartlarını 
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karĢılama amacının bir aracı olmakta, konulan üretim standartları da sonuçta o 

iĢletmenin kar etmesine yönelik amacını gerçekleĢtirme aracı durumunda 

bulunmaktadır.  

 Açıklanan bu amaç-araç zinciri, yönetimin tek bir düzeyde bulunan kiĢilerin 

iĢlevi değil örgütlenmiĢ bir topluluğun çeĢitli düzeylerini kapsayan bir süreç olduğunu 

göstermektedir. Genellikle yönetim denilince akla üst düzey gelir. Ama gerçekte 

yönetim her örgütte çeĢitli düzeylerde vardır. 

 

 2.1.2. Yönetim: Bilim-Sanat ve Meslek 

 Yönetimin bilim ya da sanat oluĢu hakkında çağımızda birçok Ģey ortaya 

atılmıĢtır. Bilim, doğal ya da fiziksel bilimler anlamında anlaĢıldığı sürece, bu 

bilimlerin deneysel niteliğinin yönetimde bulunamayacağı açıktır. Yönetim, tüm 

etmenleri sabit tutarak ve birini zamanla değiĢtirerek deneylere konu teĢkil 

etmemektedir. Bununla birlikte yöneticiler bir olguyu tanımlama, analiz etme, ölçme 

iĢlemlerinde bilim adamlarının kullandıkları teknikleri kullanmaktadırlar (Can, 1999, 

12). Toplumsal bilimlerin bilim sayıldığı geniĢletilmiĢ ölçütler, bilimin 

gerçekleĢmesini iki temel koĢula bağlamaktadırlar. Bunlardan ilki, o alanda sistematik 

bir bilgi kümesinin oluĢması, diğeri ise doğruluğu kanıtlanmıĢ kuram, kural ve 

ilkelerin ortaya konulmasıdır. Bu anlamda bakıldığında yönetim, bilimselliğe doğru 

hızla yaklaĢmaktadır. Hali hazırda yönetim, ekonomiden hukuka kadar uzanan geniĢ 

toplumsal bilimler yelpazesindeki bilim dallarının kesiĢme noktasındaki yerini almıĢ, 

bu bilim dallarının yöntemlerinden yararlanan disiplinler arası bir yaklaĢım 

görünümündedir. Sanat ise, bir amacı elde etmek için bilgi ve becerilerin sistemli bir 

biçimde uygulanmasını içerir. Sanat kesin veri toplama, bunları sınıflandırma ve 

ölçme, hipotezler koyma ve bunları sınama yoluyla yeni bilgiler elde etmeyi de 

belirtmektedir. Bu nedenle sanat ve bilim birbirini tamamlayan iki kavramdır (Dinçer, 

1998, 9). 

 

 2.1.3. Yönetsel DüĢüncenin Tarihsel GeliĢimi 

 ÇağdaĢ yönetsel kavramları anlayabilmek için yönetsel düĢüncenin tarihsel 

geliĢimini incelemek gerekmektedir. Bugünün yönetsel uygulamalarının birçoğu 

yönetim kuramındaki geliĢmelere dayanır. Yönetsel düĢüncenin geliĢimini incelemek, 

geçmiĢte insanoğlunun nerede olduğunu, Ģimdi nerede bulunduğunu ve gelecekte 

nerelere ulaĢmak istediğini belirlemek bakımından oldukça önemlidir (ġiĢman, 1994, 
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24). KiĢi kendi baĢına fazla bir Ģey baĢaramaz. Bireysel amaçlarını baĢarmak ve 

ihtiyaçlarını gidermek için diğerleriyle birlikte yaĢamak zorundadır. Amaçlar siyasal 

olsun, politik, askeri, eğitimsel ya da ekonomik olsun, birlikte hareket etmek, grup 

çabalarına yönelmek gereklidir. Bu nedenle insanların grup çabaları içine girmesi 

kaçınılmazdır. Grup çabaları ise etkili bir iĢbirliğini ve eĢgüdümü gerektirmektedir. 

Bu anlamda bakıldığında yönetim, insan iĢbirliğinin tarihi kadar eskilere uzanır. Bu 

durumda yönetim ile ilgili yazıların insanlık tarihinin ilk çağlarına kadar eskiye 

gideceği düĢünülebilir. Ancak tarihsel geliĢim o Ģekilde olmamıĢtır. Yönetimin ayrı 

bir bilim dalı olarak incelenmesi son yüzyılın bir ürünüdür.  

 Ure ve Babbage‟nın 1830‟larda yazdıkları yönetim alanının baĢlangıcı olarak 

kabul edilebilir. Bu yıllarda ve 9. yüzyılın geri kalan bölümünde kısmen yapılmıĢ 

katkılara rastlanmakla birlikte sistemli geliĢmenin baĢlangıcını bu yüzyılın sonlarına 

ve 20. yüzyılın baĢlarına, klasik okul diye adlandırılan çalıĢmalara dayandırmak daha 

doğru olacaktır (Baruçugil 2002, 14).   

                                                               

 2.1.4. Bilimsel ÇalıĢmalar Öncesi Devirde Yönetim DüĢüncesi 

              Bugün dahi değerlerini fazlasıyla koruyan eskinin büyük yapıları, dünyanın 

yedi harikası gibi eserleri büyük ölçüde yönetsel beceriye ihtiyaç duyulduğunu 

gösterir. Öylesine ki, daha düne kadar dünyanın sekizinci harikası olarak böbürlenen 

New York‟un Empire State Building‟i 102 katlık görkemini, geçmiĢin o yönetim 

devleriyle karĢılaĢtırarak ifade etmeğe çalıĢmıĢtır (Eryılmaz, 1993, 22). Eski Mısır‟da 

piramitler bir esir ordusunun yardımıyla büyük bir eĢgüdüm eseri ortaya çıkmıĢtır. 

Piramitlerin taĢları millerce uzaklıktaki AĢağı Nil dolaylarındaki taĢ ocaklarından 

çıkarılmıĢ ve orada parçalanarak küçük bir uyarlamayla yerine oturtulacak duruma 

getirilmiĢtir. Her bir parça taĢ daha sonra ağaç sallarla inĢaat alanına taĢınmıĢ, bu 

taĢıma iĢlemi oldukça düzenli hazırlanmıĢ bir program çerçevesinde yürütülmüĢtür. 

ĠĢçi durumundaki esirleri doyurmak için çok büyük bir miktarda iaĢe temin etme 

sorunu çözülmüĢ, mimar ve mühendisler görevlerini büyük bir hayranlıkla yerine 

getirmiĢlerdir. Bütün bu faaliyetler, eĢgüdümü sağlamak için, emir kanallarından çok 

sayıda emir ve raporların dolaĢmasını gerektirmiĢtir. Bu büyük eserleri yapan eski 

Mısırlıların yönetimin temel bazı ilkelerini bildikleri kuĢkusuzdur. Benzer biçimde 

Eski Babil‟de Hammurabi Kanunları yönetsel düĢünceye iliĢkin birçok izleri 

yansıtmaktadır (Uçman, 1990, 30). Milattan önceye ait yönetim düĢüncesi 

incelemeleri, bu devirlerde kral buyruklarında, düĢünürlerin eser ve sohbetlerinde, o 
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devirlerin hükümdarlarına verilen öğütlerde, din kitaplarında yönetsel ilke ve 

kavramlara benzer bazı fikir ve görüĢlere rastlamaktadırlar. Bu yönetim fikirleri 

arasında kurmay (danıĢmanlık) hizmetlerinin, iĢ ve yöntem çalıĢmalarının, görev 

tanımlarının, planlama, örgütleme ve kontrol tekniklerinin nitelikleri, personel seçim 

ve eğitim konularında ıĢık tutacak bilgileri görmek mümkündür. Yine iletiĢim ve 

ulaĢım güçlüklerine rağmen geniĢ imparatorlukların varlıkları güç koĢullar altında bile 

yönetsel becerilerin ne dereceye kadar geliĢmiĢ olduğu hakkında fikirler vermektedir. 

 Sokrat‟ın Nicomachides‟le söyleĢilerine göz gezdirildiğinde eski Yunanlıların 

da yönetsel konulara yabancı olmadıkları görülmektedir. Aynı kiĢinin bir koroyu 

olduğu kadar bir orduyu yönetip yönetmeyeceği konusunda bir soruya verdiği cevapta 

Sokrat Ģunları söyler (Tümer, 1995, 16): 

 “Bir Ģeyi yöneten kiĢi, yönettiği bir koro, aile, bir kent ya da bir ordu olsun, 

nelere ihtiyaç duyduğunu bilir ve bunları sağlayabilirse iyi bir baĢkan olabilir. Bir 

aileyi yönetmede baĢarılı olan kiĢiler hor görülmemelidir. Çünkü özel iĢlerin 

yürütülmesi ile kamu iĢlerinin yürütülmesi arasındaki temel fark iĢin 

büyüklüğündedir. Diğer yönler birbirinin benzeridir. Her ikisinde de en çok görülen 

ortak nokta, bu grupların kiĢiler olmaksızın yönetilemeyeceğidir. Özel iĢler bir tür 

insanla yürütülürken kamu iĢleri için bir baĢka tür gerekmez. Gerek kamu gerekse özel 

iĢlerde kiĢileri nasıl kullanacağını bilmeyenler her iki yönetimde de yanılgıya 

düĢeceklerdir”. Yönetim sorunları eski musevi ve Roma devirlerinde de sosyal 

bilimcilerin ilgisini çekmiĢtir. Örneğin, kutsal kitaplardan Tevrat, Hazreti Musa‟nın 

halkına önderlik ederken karĢılaĢtığı örgütsel sorunlardan söz etmektedir. Yahudilerin 

Mısır‟dan göçünü anlatan Tevrat‟ın ilgili bölümü yetki devri ve istisna ilkelerinden ilk 

söz eden kısımları betimlemektedir. Eski Roma‟da da ilk yönetsel tekniklerin 

örneklerine rastlanmaktadır. Yazılı olmayan bir yasaya göre yargıçlar, askerler, 

yöneticiler eyleme geçmeden önce bir danıĢmanın görüĢlerine baĢvurmak 

zorundaydılar. Bu baĢvurma zorunlu kurmay görüĢü ilkesinin ilk örneklerindendir. 

Roma, imparatorluğa doğru geliĢtikçe hükümet bürokrasisi de aynı hızla geliĢme 

göstermiĢtir. Hükümet örgütleri sayıca hızla artmıĢ, vergi toplama, bayındırlık, yerel 

yönetim, gıda temini, eğlence ve devletin mali faaliyetlerinin muhasebesi gibi temel 

alanlarda kontrol gereği ortaya çıkmıĢtır. BaĢ muhasebeciye, mali faaliyetlerin 

rasyonel yönetimi anlamını taĢıyan rationibus adı verilmiĢtir. Bu kavram yönetimde 

rasyonellik kavramının ilk kullanılıĢını simgelemektedir (Eren, 1987, 36). 
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 Gerek klasik eserlerde gerekse kutsal kitaplarda rastlanan yönetsel çabalara 

iliĢkin bu bilgiler ilk çağların yönetsel ya da örgütsel sorunları hakkında sistemli bilgi 

verici nitelikte bulunmamaktadır. Yönetim düĢüncesi, içerik olarak, zihinsel ve 

mantıksal çözümlemelere dayanmakta, metafizik açıklama ve spekülatif yönelimler 

nedeniyle felsefi nitelik göstermektedir. Diğer yandan yönetsel düĢüncenin uygulama 

alanı, hükümet, ordu ve dini kurumlar gibi yerlerde sınırlı kalmıĢtır. Bu kuruluĢlar 

bugün “ilke” dediğimiz bazı kurallara yönetilmiĢlerdir. Kendilerini belirli amaçlara 

adayan bu örgütlerin emir komuta zinciri, eĢgüdüm, kumanda birliği ve danıĢmanlık 

gibi açık ve karmaĢık olmayan ilkeler doğrultusunda kullanılan ilkeler kökenlerini o 

günün askeri örgütlerinde bulmaktadır (Tortop, 1998, 35). Yönetsel düĢüncede orta 

çağın baĢlangıcından 13. yüzyıla kadar önemli bir geliĢme kaydedilmemiĢtir. Bu 

sebeple bu çağa, bilimsel ve teknolojik alanlardaki belirsizlik ve durgunluk nedeniyle 

karanlık çağ da denilmektedir. Bununla birlikte orta çağın “lonca örgütleri” feodal 

düzenin yönetsel yapısı ve kilise faaliyetleri, yönetsel düĢünce alanında zengin ve 

ilginç kaynaklar oluĢturmaktadır. 13. ve 14. yüzyıllarda Ġtalya‟da büyük ticaret 

odaları, Haçlı Seferleriyle hareketlenen ticari faaliyetler nedeniyle, iĢ iliĢkileriyle ilgili 

kayıtları saklamada bir araca ihtiyaç duymuĢtur. Bu ihtiyacı gidermek için 1494 

yılında Paciolo tarafından çifte kayıt (muzaaf) muhasebe tekniği geliĢtirilmiĢtir. 

Modern muhasebe, kökenlerini bu buluĢta bulmaktadır. Yine Barbarigo adlı bir 

Ġtalyan aynı alanda etkili yöntemler oluĢturmuĢtur. Yine bu dönemde Venedik 

tersanelerinde verimli üretim yöntemleri, muhasebe ve stok yöntemleri geliĢtirilmiĢtir. 

15. yüzyılın sonlarında Ġtalyan düĢünürü Niccolo Machvielli‟nin yönetim, grup 

dayanıĢması, önderlik gibi konularda ileri sürdüğü fikirlerin çoğu bugün bile önemini 

aynen korumaktadır (Balcı, 2007, 45). 

 Orduda kullanılan emir komuta zinciri ilkesi, Napolyon devrinde yetki devri 

ilkesinin ortaya çıkmasında önemli rol oynamıĢtır. DanıĢmanlık ve genelkurmay 

hizmetleri Prusya ordusu içinde oldukça geniĢ uygulama alanı bulmuĢtur (Ceylan, 

1997, 39). 

18. yüzyılın sonlarında bütün Avrupa‟yı sarsan Endüstriyel Devrim, iĢ 

yaĢamına ve toplumsal yapıya büyük değiĢiklikler getirmiĢtir. Devrimin temel niteliği 

insan beceri ve enerjisinin makinelere dönüĢtürülmesinde görülmektedir. Kendi 

makinelerini almaya gücü yetmeyen zanaatkârlar, diğer zanaatkârların yanında 

çalıĢmak zorunda kalmıĢlar ve kendilerini sürekli geliĢtirmiĢlerdir. Bu dönemde 

tarihte ilk kez baĢkasının iĢinde çalıĢmaktan dolayı ücretli iĢçiler ortaya çıkmıĢtır. 
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Zanaatkâr olmayan kapital sahiplerinin, yeterli sermaye ile zanaatkârların 

ürünlerinden elde edilen gelirin aslan payını almaya baĢladıkları dönem baĢlamıĢ 

olmaktaydı. Böylece kapital sahibi giriĢimciler, iĢ, hammadde ve makineleri 

yönetmek, ortak bir amaç uğruna kiĢilerin çabalarını eĢgüdümlemek görevini 

üstlenmiĢlerdir. 1776‟da Adam Smith, Milletlerin Refahı adlı kitabında önemli 

ekonomik konulara eğilerek iĢbölümü kavramının üç temel yararından söz etmektedir. 

Bunlar sırasıyla, 

 ĠĢ bölümünün her bir iĢçinin becerisini belli bir alanda yoğunlaĢtırarak 

geliĢtirmesi, 

 ĠĢten iĢe geçiĢte yitirilen zamanın en alt düzeye indirilmesi ve, 

 Yeni makine ve tekniklerin daha iyi kullanılmasıdır.  

 Bu yüzyıl Toynbee‟nin Endüstri Devrimi diye adlandırdığı tamamen yeni bir 

dönemi simgelemektedir. Önceleri su, daha sonra ise buhardan elde edilen enerjinin 

kullanımı ve makinelerin oluĢturduğu fabrikaların hızla artması yeni kentlerin ve çok 

düzeyli karmaĢık üretim örgütlerinin doğmasına neden olmuĢtur. Endüstriyel devrimin 

doğal sonucu yönetsel devrim ortaya çıkmıĢ ancak bu devrimin hissedilmesi oldukça 

ileri yıllara uzanmıĢtır. Çünkü ilk yıllarda sahiplik ile yöneticilik arasında bir ayırım 

görülmemektedir. Bazı fabrika sahipleri, üretim yöntemlerini geliĢtirme üzerinde 

durarak temel bazı kavramlar ortaya çıkardılar. 1800 yıllarında Eli Whitney ve  

Simeon North, ateĢli silahlarda yedek parça kavramını geliĢtirdiler. 1796‟da Matthew 

R. Boulten ve James Watt Soho Dökümhanesini kurarak mamullerde standartlaĢmaya 

gittiler, maliyet kayıtları tutarak fabrika yöntemini geliĢtirmiĢlerdir (Aldemir, 1993. 

46). 

 19. yüzyılın baĢlarında fabrikaların faaliyetlerini destekleyecek, kitle üretimini 

arttırarak kitle tüketim ekonomisini yaratacak daha büyük sermayelere ihtiyaç 

duyulması, yasal örgütlenmelere yeni boyutlar getirmiĢtir. Pay senetlerinin piyasaya 

sürülmesi sonucu pay sahiplerinin sayısını artması büyük Anonim Ģirketlerin ortaya 

çıkmasına ve böylelikle de sahiplik iĢlevi ile yöneticilik iĢlevi arasındaki ayrımın 

belirginleĢmesine yol açmıĢtır. 

 Maddi kültürdeki bu geliĢmeler toplumsal alanlarda uyumsuzluklar biçiminde 

kendisini duyurmaya baĢlamıĢtır. Toplum içindeki çeĢitli suçlar ve ruhsal 

dengesizlikler artmıĢ ve bunun sonucu olarak bazı toplumsal reform denemeleri 

görülmüĢtür. Ġngiltere ve Fransa‟da kadın ve çocuk iĢçilerin çalıĢma koĢulları yeniden 

düzenlenmiĢtir. Ġskoçya‟da New Lanark kentinde büyük bir tekstil iĢletmesinin 
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yöneticisi olan idealist sosyalistlerden Robert Owen, çalıĢma koĢullarının 

iyileĢtirilmesi ve modern bir toplum geliĢtirme üzerine çalıĢmalar baĢlatmıĢtır. 

Modern üretim yöntemlerinin toplumsal alanlara etkisi, yönetim konusuna eğilenler 

için önemli bir ilgi alanı oluĢturmuĢtur. 

 Bütün bu çabalar bireysel çabalar olarak görülmüĢtür. Temel ilgi mekanik ve 

teknik geliĢmeler yönünde gerçekleĢmiĢtir. Ure Babbage dıĢında, yeni ekonominin 

yönetsel yönleriyle özel bir ilgi geliĢtirilememiĢtir. 1832‟de iĢletme sahipliğiyle 

doğrudan ilgili olmayan matematikçi ve öğretmen Charles Babbage, Makineler ve 

Fabrikatörlerin Ekonomisi adlı eserini kaleme almıĢtır. Bu eser, yönetim süreçlerini 

geliĢtirmede bilimsel tekniklerin kullanılması fikrini önermiĢtir. Yine aynı yüzyılda 

Kamu Yönetimi alanında A.B.D baĢkanlarından Woodrow Wilson “Yönetimin 

Ġncelenmesi” adlı makalesiyle bu bilim dalının siyaset bilimlerinden ayrı olarak 

incelenmesi gerektiğini vurgulamıĢtır (Berberoğlu, 1991, 19). 

 

2.2. Yönetim Kuramları 

Yönetim kuramları, esas itibarıyla, Endüstri Devriminden sonra ve özellikle de 

1900‟lerden itibaren sistemli bir Ģekilde geliĢmeye baĢlamıĢ ve yönetimin belirli ilke 

ve kurallara sahip bir çalıĢma alanı olarak kendini kabul ettirmesi yirmibirinci 

yüzyılda olmuĢtur. Kronolojik bir sınıflandırmayı temel almak suretiyle; yönetim 

kuramları Geleneksel, Ġnsan ĠliĢkileri (Neoklasik) ve Modern olmak üzere üç temel 

yaklaĢım halinde incelenebilir. Söz konusu üç temel yaklaĢım veya model arasında 

kesin sınırlar bulunmadığı Ģüphe götürmeyen bir gerçektir Çünkü, günümüzde bütün 

bu görüĢler varlığını sürdürmektedir. Dolayısıyla bu kuramları birbirine ikame eden 

yaklaĢımlar olarak değil, fakat birbirini tamamlayan, baĢka bir deyimle örgütsel 

hedeflere ulaĢma çabalarında yöneticinin karĢılaĢtığı sorunları çözmede 

kullanabileceği araçların sayı ve etkinliğini artırmayı amaçlayan yaklaĢımlar olarak 

ele almak gerekmektedir (Can, 1999, 37).  

 

2.2.1. Geleneksel Yönetim Kuramları 

Geleneksel yönetim kuramı adı altında, esas itibariyle üç temel yaklaĢım 

üzerinde durulur. Bunlar; öncülüğünün Frederick W. Taylor‟un yaptığı ve bazen kendi 

adıyla anılan “bilimsel yönetim” veya Taylorizm yaklaĢımı, Henry Fayol‟un 

öncülüğünde geliĢtirilen “yönetim süreci yaklaĢımı” ve nihayet Max Weber tarafından 

geliĢtirilip daha sonraları baĢka düĢünürlerce geliĢtirilen “bürokrasi” yaklaĢımlarıdır. 
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Ancak, bunlardan geleneksel yönetim kuramlarına damgasını vuran yaklaĢım, Taylor 

ve arkadaĢlarının geliĢtirdikleri Bilimsel Yönetim akımı olmuĢtur. Bu nedenle, 

Bilimsel Yönetim düĢünce akımının dayandırıldığı temel varsayımların gözden 

geçirilmesi, geleneksel yönetim yaklaĢımlarının özü hakkında genel bir fikir 

verebilecektir (Baykal, 1978, 75). Geleneksel yönetim kuramlarının insan ve örgüte 

iliĢkin temel varsayımları Ģunlardır, 

 

1. Ġnsanlar hemen her zaman rasyonel davranırlar. BaĢka bir deyimle, insanlar 

duygularıyla değil akıllarıyla karar verir ve ekonomik çıkarlarını daima ön 

planda tutarlar. 

2. Ġnsanlar doğuĢtan tembel olup çalıĢmayı sevmezler. Bu nedenle 

verimliliklerinde bir artıĢ ancak sıkı bir denetimle sağlanabilir. 

3. ĠĢ görenler birinci planda maddi gereksinmelerini tatmin etmek için çabalarlar. 

Bunun doğal sonucu olarak iĢ görenleri çalıĢmaya isteklendirmeye 

kullanılabilecek en önemli araç paradır. 

4. Ortalama bir iĢ gören baĢkaları tarafından yönetilme ihtiyacı duyar ve detaylı 

bir yön verme ve denetim süreci olmadan gücünü baĢkalarının gücüyle 

uyumlaĢtırmayı baĢaramaz. 

5. ĠĢ gören için iĢ güvenliği karar verme ve iĢ baĢında özgürce davranabilmekten 

çok daha büyük önem taĢır. 

 Öncülüğünü Taylor‟un yaptığı ve daha sonraları H.Gand, Frank ve Lillian 

Gilberth ve H. Emerson gibi yönetim bilimcileri tarafından geliĢtirilen ve yukarıda 

sıralanan “Ġnsana ĠliĢkin Varsayımları” esas alan “Bilimsel Yönetim YaklaĢımı”, esas 

itibariyle imalat ve benzeri üretim faaliyetlerini temel almıĢtır. Atölye ve fabrika 

düzeyindeki gözlemlerine dayanan Taylor ve arkadaĢları, birçok bölüm ve görevi 

etkin olmaktan uzak biçimde düzenlediği ve çalıĢanların büyük çoğunluğunun 

eğitimden yoksun bulunduklarını ortaya koymuĢlardır. Aynı kiĢiler, üretimdeki verim 

düĢüklüğünün sadece çalıĢanların beklenen davranıĢ ve tavırları göstermemelerinden 

değil, fakat aynı zamanda yönetim uygulamalarının yetersizliği ile birlikte ücret ve 

teĢvik sisteminin tatminkâr olmamasından kaynaklandığını ileri sürmüĢlerdir. Bu 

gözlemlerden yola çıkan Taylor ve arkadaĢları örgüte iliĢkin varsayımlarını Ģöyle 

sıralamıĢlardır (Watson, 1987, 99); 

 

1.   Bir örgütün verimliliğinin yükseltilmesi tamamıyla teknik bir sorun olup kıt 

kaynakların en ekonomik Ģekilde kullanılmasına bağlıdır. 
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2. Örgütte iĢlemler en ince ayrıntısına kadar belirlendiğinde iĢçiler daha üretken 

olarak çalıĢır ve buna bağlı olarak da örgütsel verimlilik artar. 

3. Gelecek hakkında kesin bilgiler edinmek ve bu bilgilere dayanarak örgütsel 

eylemlere iliĢkin ayrıntılı planlar hazırlamak mümkündür ve gereklidir. 

4. Yönetim örgüt üyelerinin insana iliĢkin sorunlarıyla değil, fakat iĢe iliĢkin 

sorunlarıyla ilgilenmelidir. 

5. UzmanlaĢma, her iĢçinin belirli bir iĢte ustalık kazanmasını mümkün hale 

getireceğinden bireysel ve dolayısıyla örgütsel verimliliği yükseltmede gerekli 

ve yararlı bir olgudur. 

6. Örgütte otorite ve karar verme yetkisi en yüksek kademe yöneticide 

toplanmalıdır. Üst kademe yöneticisi bu otoritenin bir kısmını daha alt 

kademelere istediği ve gerekli gördüğü ölçüde devredebilir. 

7. Yönetim fonksiyonları insan ve çevre unsurları dikkate alınmaksızın her yerde 

ve her zaman geçerli bilimsel prensiplere uygun olarak yerine getirilmelidir. 

 

2.2.1.1. Bilimsel Yönetim YaklaĢımı 

 Birinci Dünya savaĢından önceki yıllarda Amerikan ekonomisindeki hızlı 

geliĢme ve büyümeye karĢılık, kullanılan üretim tekniklerinin, bilimsellikten uzak 

oluĢu Taylor‟u bu konuda araĢtırmaya yöneltmiĢtir. ĠĢlerin tasarımı ve yapılma 

Ģeklinin mühendislik açısından ve bilimsel olarak incelenip yeniden düzenlenmesiyle 

hem verimliliğin artacağına, hem de iĢletme ve iĢçilerin bu yeni düzenden daha fazla 

pay elde edeceklerine inanan Taylor, mülkiyeti kendisine ait bir Ģirketin 

fabrikalarındaki deneylere ile bu inancını uygulama alanına aktarma olanağı bulmuĢ 

ve bu deney sonuçlarına dayanarak 1911‟de  yayınladığı “Bilimsel Yönetim Ġlkeleri” 

baĢlıklı kitabında, kafasındaki organizasyon ve yönetim anlayıĢının temel ilkelerini 

açıklamıĢtır. Diğer adı Taylorizm olan Bilimsel Yönetim Akımının belli baĢlı ilkeleri 

Ģöyle özetlenebilir (Balçık, 2005, 78-82): 

1. Örgütsel faaliyetlerin yerine getirilmesinde iĢ görenler ile yönetici personel 

geliĢigüzel çalıĢma yerine, bilimsel ilkelere uygun biçimde çalıĢmalıdırlar. 

2. Örgütsel faaliyetler rastgele ve baĢıbozuk Ģekilde değil, fakat birbiriyle tutarlı 

ve koordineli biçimde icra edilmelidir. 

3. Örgütsel amaçlara ulaĢma çabalarında bireylerin birbirlerinden bağımsız ve 

kiĢisel çalıĢma yapmaları yerine, karĢılıklı yardımlaĢma ve iĢbirliği içinde 

faaliyet göstermelidirler. 
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4. Örgütler ve onların yönetimleri düĢük verimliliği kabullenmek yerine, bunu 

reddetme ve ulaĢılabilecek en yüksek verimliliği sağlamaya çalıĢmalıdırlar. 

5. Tüm örgüt üyelerinin mümkün olan en yüksek verimlilik düzeyine 

ulaĢabilmeleri için iĢ baĢında sürekli olarak eğitilmelidirler. 

Bilimsel yönetimin özünü oluĢturan bu ilkeler, genel olarak yönetime olduğu 

kadar, günlük faaliyetlerin yürütülmesine de önemli ölçüde ıĢık tutmuĢlardır. Bu 

ilkelerin iĢe, dolayısıyla organizasyona aktarılmasının aĢağıda birbirini izleyen ve 

bütünleyen çeĢitli aĢamalar yoluyla gerçekleĢebileceği kabul edilmiĢtir, 

1. Her iĢ kendini oluĢturan unsurlarına ayrılmalıdır. ĠĢ görenlerin yapması 

gereken faaliyetler belirlenirken yalnızca sezgi ve tecrübe değil, fakat bunun 

da ötesinde bilimsel yöntemlerde kullanılmalıdır. Tek tek her davranıĢ ve 

hareket mümkün olduğu kadar etkin ve yeterli duruma getirilmelidir. 

2. Daha sonra, standartlaĢtırılmıĢ iĢleri yapabilecek fiziki ve zihni yeteneği yeterli 

olan kiĢiler seçilmelidir. 

3. Nitelik bakımından yeterli biçimde ve bilimsel olarak seçilen kiĢiler eğitime 

tabi tutularak iĢi öngörülen tarzda tutulacak hale getirilebilir. 

4. Belirli bir iĢin tek tek her parçasında uzmanlaĢılmalıdır.  

5. ĠĢletmedeki tüm iĢler planlanıp programlanmalıdır. Her faaliyet uygun yerde, 

uygun zamanda ve koĢulda gerçekleĢtirilmelidir. 

6. TeĢvik edici ücretlendirme sistemi geliĢtirilmelidir. Bir yandan farklı iĢler için 

farklı ücret uygulaması yapılırken, diğer taraftan belirlenen standartları aĢan 

iĢçilere belirli bir ikramiye ödenmelidir. 

7. Yönetim, bu aĢamalardan oluĢan sistemin iĢleyiĢini sürekli olarak denetlemeli, 

belirlenen aksaklıklar yine bilimsel bir yaklaĢımla ele alınıp incelenmeli ve 

giderilmeye çalıĢılmalıdır. 

Bilimsel yönetim yaklaĢımı, yöneticilerin böyle bilimsel bir yaklaĢımı kabul 

etmeleri ve örgüt yapısını oluĢturan iĢlerin tasarımına bu açıdan bakmaları halinde 

örgütlerinde yüksek düzeyde verimlilik hedeflerine ulaĢabileceklerini ısrarla 

savunmuĢtur. Bu anlayıĢın sonucu olarak zaman ve hareket etüdü, iĢ ekonomisi, 

teĢvikli ücret sistemi ve iĢ standartları gibi çalıĢmalar yaygın hale gelmiĢtir (Doğan, 

1996, 66). 

Ekonomik ve teknik rasyonellikten hareket eden Taylor, çalıĢanların daima 

daha yüksek ücret elde etmek peĢinde olacağını, buna yönelik davranıĢlar 

sergileyeceklerini ve bunu elde etmekten ancak fiziki güçlerinin yetersiz kalması 
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durumunda mahrum olabileceklerini varsaymıĢtır. Dolayısıyla iĢ görenlerin bu sisteme 

karĢı olmalarının bir nedeni yoktur. 

 Bilimsel yönetim yaklaĢımının örgüt ve yönetim kuramına katkıları belli baĢlı 

olarak Ģu Ģekilde sıralanabilir (Öğüt, 2001, 73-75): 

1. Katkıların ilki iĢ tasarımı ve standartlaĢtırma ile ilgilidir. 

2. Bilimsel yönetimin örgüt ve yönetim kuramına yaptığı ikinci katkı ve getirdiği 

yenilik, Taylor tarafından önerilen iĢlevsel önderlik (ustalık) kavramıdır. 

Taylor‟a göre, etkili çalıĢma yöntemlerini belirleyip uygulamaya aktarmak 

normal bir iĢçinin kapasitesini aĢan bir olaydır. Benzer Ģekilde, ortalama bir 

atölye yöneticisinin de iĢinin gerektirdiği ve çoğu kez teknik yönleri ağır basan 

birden fazla görevi ve mükemmel Ģekilde yapması mümkün olmayabilir. Bu, 

bir insanın, iĢini ilgilendiren fakat farklı uzmanlık bilgisine ihtiyaç duyulan 

birden fazla alanda aynı anda yeterli bilgi ve deneyim sahibi olmamasının bir 

sonucudur. Bu yüzden Taylor, her konuda yarım yamalak bilgi sahibi olması 

istenen geleneksel atölye yöneticisinin yerine geçmek üzere eğitim, planlama, 

üretim, bakım ve onarım ve daha benzeri pek çok alanda teknik bilgi ve 

uzmanlığı gerektiren iĢlevsel yöneticilerin yetiĢtirilip geliĢtirilmesini 

önermiĢtir. Bir ustabaĢının, çeĢitli fonksiyonları temsil eden yöneticilerle iliĢki 

kurmasını öngören bu kavram, Fayol tarafından geliĢtirilen ve uygulamada 

büyük kabul gören “Yönetim Süreci YaklaĢımının” temel ilkelerinden “Emir-

Komuta” birliği ilkesini uygulamada ihlal etmesi nedeniyle eleĢtirilere konu 

olmuĢ ve uygulamada fazla rağbet görememiĢtir. 

3. Bilimsel yönetimin iĢ yaĢamında önemle vurguladığı ve hâkim kılmaya 

çalıĢtığı bir diğer husus ise, amaca ulaĢmak üzere iĢbirliği yapan grup 

bireylerinden her birinin en iyi yapabilecekleri tek bir iĢte veya o iĢin bir 

kısmında uzmanlaĢmaları suretiyle en yüksek üretim düzeyine ulaĢılabileceği 

Ģeklindeki olgu veya beklenti olmuĢtur. Adam Smith ile baĢlatılan ve Taylor 

ile daha açıklıkla ortaya çıkan uzmanlaĢmanın mal ve hizmet üreten 

iĢletmelerin üretkenliğinde oynadığı rol günümüzde çağdaĢ iĢletmecilik 

sürecinin vazgeçilmez temel unsuru ve koĢulu haline gelmiĢ bulunmaktadır. 

Bilimsel yönetim akımının ortaya çıktığı dönemde, Taylor‟un öngördüğü 

Ģekliyle uzmanlaĢmanın uygulandığı ve akan iĢ Ģeridinin bulunduğu fabrikada 

verimlilik, Taylor‟un beklentisini de aĢan düzeylerde gerçekleĢmiĢtir. 

Günümüzde yakalanan Amerikan üretim mucizesi, temelde, bilimsel yönetim 
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anlayıĢının bu toplumda baĢarı ile ve insana iliĢkin yönlerinin ıslah edilmesi 

suretiyle uygulanmıĢ olduğunun bir kanıtıdır. 

4. Bilimsel Yönetim YaklaĢımı, bu akımın temsilcileri tarafından geliĢtirilen pek 

çok tekniğin yalnızca fabrika ve atölye düzeyinde değil, fakat diğer tip 

örgütlerde de baĢarıyla uygulanabileceğini göstermesi yönünden de çağdaĢ 

iĢletmeciliğe önemli katkılarda bulunmuĢtur. Bilimsel yönetimin, iĢ görenlerin 

bilimsel Ģekilde seçilmeleri olayı üzerinde önemle durması, yeteneksiz ve 

eğitimsiz bir kiĢinin iĢini arzulanan bir Ģekilde yapmasının mümkün 

olamayacağı konusunda, zamanımız bilim adamlarını önceden uyanık olmakla 

önemle uyarmıĢtır. 

Yönetim bilimine katkıları yönünden Bilimsel Yönetim, örgütsel sorunların 

çözümlenmesinde yalnızca rasyonel bir yaklaĢımın geliĢtirilmesine katkıda 

bulunmakla kalmamıĢ, aynı zamanda yönetimin yaygın anlayıĢa kavuĢması sürecinin 

hızlanmasına büyük çapta yardımcı olmuĢtur (Tamer, 1986, 39). 

 

Örgüt ve yönetim kuramına katkıları yanında, bilimsel yönetim yaklaĢımı bazı 

yönlerden önemli bir takım sınırlılıkları da birlikte getirmiĢtir. Bunlar, 

1. Bilimsel yönetim akımının uygulandığı iĢletmelerde sağlanacak verim 

artıĢından iĢgörenlerin de yararlandırılması suretiyle iĢgörenlerle iĢveren 

arasında ortaya çıkması beklenen ve Taylor tarafından “fikri devrim” olarak 

nitelendirilen “çıkar birliği ve barıĢ içinde birlikte çalıĢma” uygulamada ne 

yazık ki ancak kısmen gerçekleĢebilmiĢtir. Bilimsel yönetimin hakim 

kılınmaya çalıĢıldığı baĢlangıç yıllarında dahi, iĢverenlerle iĢgörenler sürekli 

mücadele ve çıkar çatıĢması içinde olagelmiĢlerdir (Uysal, 2005, 77). 

2. Bilimsel yönetim yaklaĢımının sergilediği ve daha sonraları Ģiddetli eleĢtirilere 

konu olan sınırlılıklarından bir diğeri de, insan unsuruna iliĢkin bulunmaktadır. 

Bu yaklaĢımın insan unsuruna gösterdiği, diğer üretim faktörlerinden farklılığı 

ve üstünlüğü açısından değil, fakat daha çok bir insanın çalıĢma gücünü 

etkileyen değiĢkenler açısından olmuĢtur. Bu değiĢkenlerden de baĢlıca üç 

tanesi söz konusu yaklaĢım taraftarlarının ilgisini çekmiĢtir. Bunlar; kiĢinin 

verimli çalıĢma potansiyelini ifade eden kapasitesi, bir görevi baĢarmak için 

gerekli zaman ve kas gücünün dayanıklılığı anlamında dayanıklılık olmuĢtur 

(Kamer, 1999, 120). 
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Ġnsanı yalnızca bir üretim faktörü olarak gören Taylor ve onun izleyicileri, 

grup üyeleri olarak iĢgörenlerin sosyo-psikolojik gereksinmelerini görmezlikten 

gelmiĢler ve bu gereksinmelerin tatmin edilmemesi durumunda çalıĢanlarda ortaya 

çıkması olası gerilimler üzerinde hiç durma gereği duymamıĢlardır. Çünkü bu kiĢilere 

göre yönetici ekonomik çıkarlarını en üst düzeye çıkarma eğiliminde olan iĢgörenlere 

yalnızca ne yapmaları gerektiğini söylemeli ve birer rasyonel varlık olarak gerisini 

kendilerine bırakmalıdır. 

Bilimsel yönetim yaklaĢımı, her Ģeyden önce ayrıntılı bir örgüt kurumu olarak 

görülmemelidir. Bu yaklaĢımda daha çok örgütün alt kademelerinde, atölye ve fabrika 

düzeyinde iĢlerin bilimsel olarak incelenmesi, bunlara uygun standartların 

geliĢtirilmesi, özendirici ücret sistemlerinin oluĢturulması gibi konularla ilgili ilkeler 

geliĢtirilmeye çalıĢılmıĢtır. Ancak, bu ilke veya yöntemlerin uygulanması sonucu elde 

edilen üretim artıĢları bu yaklaĢımın kısa sürede yaygın hale gelmesi sonucunu 

doğurmuĢtur. Bilimsel yönetim yaklaĢımının ilkeleri, insan unsuruyla ilgili ıslah 

edilen yönleriyle bugün içinde geçerliliğini korumaya devam etmektedir (Özgen, 

1998, 57). 

 

 2.2.1.2. Yönetim Süreci YaklaĢımı 

Geleneksel yönetim kuramının ikinci yaklaĢımı, öncülüğünü Fransız mühendis 

ve yönetim bilimcisi Henry Fayol‟un yaptığı “Yönetim Süreci YaklaĢımı”dır. Bilimsel 

yönetim temsilcilerinin daha çok fabrika düzeyinde iĢ tasarımı ve iĢlerin yapılma 

Ģekliyle ilgilenip birey ve örgütün verimliliğini yükseltmeyi hedef almalarına karĢılık, 

Fayol örgütün tamamını ele alarak iyi bir örgüt tasarımı ve yönetim ilkelerini 

geliĢtirmeye çalıĢmıĢtır. BaĢka bir deyimle, geleneksel yönetimin ikinci yaklaĢımını 

oluĢturan “Yönetim Süreci” fabrika gibi karmaĢık örgütlerin yapılandırılması ve 

yönetimi konusunda yol gösterici bir takım ilkeler bulma ihtiyacından kaynaklanmıĢtır 

(Eren, 1998, 124). 

Günümüzde, Henry Fayol, yalnızca iyi bir örgüt yapısının oluĢturulmasında 

temel alınacak ilkeleri ilk kez ortaya koyan bir kiĢi olma açısından, fakat aynı 

zamanda yönetimin tüm alanlarıyla ilgili kalıcı ilkeler geliĢtirmesin yönünden de 

geleneksel örgüt ve yönetim bilimcisi olarak karĢımıza çıkmaktadır. Gerçekten de ilk 

kez Henry Fayol, doğal bilimlerdeki kadar kesin olmazsa bile, yönetimi, dünyanın her 

yanında aynı nitelikler gösteren bir süreç olduğu gerçeğini ortaya koymuĢ ve bunu 

herkese kabul ettirmiĢtir. 
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Yönetim süreci yaklaĢımı da tıpkı bilimsel yönetim gibi ekonomik etkinlik ve 

rasyonellik fikrini esas almıĢtır. Bu açıdan bakıldığında bunun, Bilimsel Yönetimin bir 

devamı olduğu ve onu bazı yönlerden tamamladığı ileri sürülebilir. Ancak, Yönetim 

süreci yaklaĢımı yalnızca iĢletmenin statik yönünü oluĢturan örgüt yapısının çeĢitli 

yönleriyle değil, fakat aynı zamanda iĢletmenin dinamik yönünü oluĢturan yönetimin 

tüm alanlarıyla ilgili belirli ilkeler geliĢtirmeye çalıĢmıĢ olması açısından da Bilimsel 

Yönetimden ayrı ve daha kapsamlı bir yaklaĢım olarak ortaya çıkmıĢtır (Versan, 1978, 

66). 

Henry Fayol‟a göre, bir iĢletmedeki belli baĢlı faaliyetleri altı grupta toplamak 

mümkündür. Bu faaliyetler Ģöyle sıralanabilir: 

1. Teknik faaliyetler (üretim faaliyetleri), 

2. Ticari faaliyetler (alım, satım ve benzeri faaliyetler), 

3. Mali faaliyetler (para bulma ve kullanmaya iliĢkin faaliyetler), 

4. Muhasebeye iliĢkin faaliyetler (kayıtların ve istatistiklerin tutulması, faaliyet 

sonuçlarının çıkarılması ve iĢletmenin dönem sonu faaliyetlerinin 

değerlendirilmesi), 

5. Güvenlik faaliyetleri (iĢyeri ve iĢgörenlerin her tür riske karĢı korunması) ve, 

6. Yönetim faaliyetleri. 

Fayol‟a göre, bu altı faaliyet türünden ilk beĢ tanesi daha çok teknik nitelikte 

olup az çok herkes tarafından bilinmektedir. Fakat örgütün altıncı eylem alanını 

oluĢturan “yönetim”, diğer eylemler arasında en soyut ve üzerinde en çok düĢünülmüĢ 

ve yazılmıĢ olanıdır. Yönetimi, birbirini izleyen çeĢitli fonksiyonlardan meydana 

gelen bir süreç Ģeklinde kabul eden Fayol, söz konusu sürecin kapsamına giren 

fonksiyon ya da faaliyetler dizisini de kendi içinde beĢli bir ayırıma tabi tutmaktadır. 

Bu fonksiyonlar planlama, örgütleme, emir-komuta veya yürütme, koordinasyon ve 

kontroldür. Bazen personel eğitimi ve yetiĢtirilmesinin de ayrı bir fonksiyon olarak bu 

sürece dâhil edildiği görülmektedir (Tümer, 1995, 98).  

Fayol, yönetimin, örgütsel amaçlara ulaĢmak için örgütsel faaliyetlerin 

planlanması, örgütlenmesi, yürütülmesi, eĢgüdümlenmesi ve denetlenmesi Ģeklinde 

icra edilen bir süreç olarak tanımlamakta ve bu Ģekilde tanımladığı yönetim sürecinin 

evrensel bir nitelik arz ettiğini ifade etmektedir. Gerçekten bugün de yönetim süreci 

aynı fonksiyonları içerecek biçimde ele alınmakta ve bu yönü ile yönetim yalnız iĢ 

örgütlerinde değil, fakat aynı zamanda politik, dinsel ve kültürel her nev‟i örgütte aynı 

Ģekilde uygulanmaktadır. Bu nedenlerle Fayol‟un yönetim anlayıĢı ve tanımı, 
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günümüzdeki yönetim anlayıĢına oldukça yakın düĢmekte ve modern yönetim 

anlayıĢının temelini oluĢturur.  

Benzer bir baĢka yönetim fonksiyonları sınıflandırması, Luther Gulick 

tarafından verilmiĢtir. Yönetim sürecinin geliĢmesinde katkısı bulunan düĢünürlerden 

biri olan ve Fayol‟un yolundan giden Gulick, yedi grupta topladığı yönetim 

fonksiyonlarını Ģöyle sıralamaktadır: Planlama, örgütleme, personel bulma- 

yerleĢtirme-yetiĢtirme, emir-komuta, koordinasyon, raporlama ve bütçeleme. Bu 

fonksiyonlara da kelimelerin Ġngilizce baĢ harflerini alarak POSDCORB baĢlığı 

altında ifade etmiĢtir (ErdoğmuĢ, 1999, 144). 

Bu fonksiyonların incelenmesinden anlaĢılacağı gibi, organizasyon, yönetim 

süreci yaklaĢımının belirli bir sistem içinde ele aldığı konulardan yalnızca biri 

olmaktadır. Bununla beraber, Fayol tarafından geliĢtirilip önerilen çeĢitli ilkelerin 

büyük bir kesimi yine de iyi bir örgütsel yapının oluĢturulmasına ağırlık verici 

niteliktedir. BaĢka bir deyimle, Fayol, etkili bir örgütsel yapı ve iĢleyiĢin sağlanmasına 

yönelik ilkelere ağırlık verici bir yaklaĢım geliĢtirmeye çalıĢmıĢtır. Fayol tarafından 

önerilen belli baĢlı ilkeler Ģunlardır: 

1. ĠĢ Bölümü ve UzmanlaĢma 

ĠĢin çok küçük birimlere bölünüp her birisinin bir iĢçi tarafından yapılması 

anlamındaki uzmanlaĢmanın bireysel ve örgütsel verimliliği arttırıcı fikri ilk kez 

Adam Smith tarafından ortaya atılmıĢ ve Fayol da bu düĢünceyi benimsemiĢtir. Ona 

göre, bir iĢçi bir iĢin yalnızca küçük bir kısmından sorumlu olursa, tekrarlar sayesinde 

iĢinde ustalık ve hız kazanır ve böylece iĢi en iyi bilen kiĢi olarak ona derinlemesine 

nüfuz edebilir (Baruçugil, 2002, 176). 

2. Yetki ve Sorumluluk 

Fayol, yetkiyi, emir verme hakkı ve yaptırma gücü olarak tanımlamaktadır. 

Ona göre, resmi yöneticinin belirli bir statüyü iĢgal etmekten doğan resmi yetkisi 

yanında, bir de o statüdeki bireyin kendi kiĢiliğinden, deneyiminden, uzmanlığından, 

moral gücünden kaynaklanan resmi olmayan bir yetkisi vardır. Astların davranıĢlarını 

etkileyen asıl yetki ikinci tür yetkidir. Fayol, ayrıca, örgütte yetki ve sorumluluğun 

birlikte gitmesi gerektiğini ve otorite arttıkça sorumluluğunda birlikte artacağını 

önemle belirtmiĢtir (Ceylan, 1997, 65). 

 3.  Disiplin 

Disiplin, iĢçi ile örgüt arasındaki anlaĢmadan doğan ve iĢgörenlerin belirli 

kural ve yöntemlere uymasını öngören itaat ve saygı iliĢkileri Ģeklinde ifade edilebilir. 
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Disiplini en iyi sağlama koĢulları; her kademede iyi yöneticilerin bulunması, fikir 

birliği ve denetim organlarınca uygulanacak cezai müeyyidelerin varlığı ve bunların 

objektif biçimde uygulanmasıdır (Askeri Liderlik Kitabı, 1994, 56). 

4.   Kumanda (Emir-Komuta) Birliği 

Her iĢçinin görevi ile ilgili olarak tek bir amirden emir almasıdır. Bu ilkenin 

benimsenmesi, yetki çatıĢmasını ve disiplin bozulmasını önleyecektir. 

5. Yürütme Birliği 

Aynı amaca yönelmiĢ insan grupları ile bu gruplar tarafından yerine getirilecek 

faaliyetlerin belirli bir plan içinde ve yalnızca bir yönetici tarafından yürütülmesi 

ilkesidir. 

6. Örgüt Çıkarlarının Bireysel Çıkarlar Üzerinde Tutulması 

Bu ilkeye göre, bütün, parçaların toplamından daha büyüktür. Dolayısıyla, 

iĢletmenin ulaĢmaya çalıĢtığı genel amaçlar, bireysel amaçlardan önce gelir (Baykal, 

1978, 130).  

7. Personelin Ödüllendirilmesi 

Ödüllendirme, iĢverenin arzusunun ve iĢçinin taĢıdığı değerin dıĢında hayat 

pahalılığı, iĢ gücü arzı, genel çalıĢma koĢulları ve benzeri faktörler göz önünde 

bulundurularak ayarlanır. Personele yapılacak ödemelerde Ģu hususlara dikkat edilir: 

ödemenin adil olması, ödüllendirmenin çalıĢkan ve nitelikli iĢçileri destekleyici olması 

ve nihayet en düĢük ile en yüksek düzeydeki ödemeler arasında belirli bir oranın 

bulunması ve aradaki farkın çok büyük olmamasıdır (Altay, 2005, 110). 

8. MerkezileĢme 

MerkezileĢme veya merkezileĢmeme bir örgütte otoritenin tümüyle üstte 

tutulup kullanılması veya belli bir ölçü dâhilinde aĢağı kademelere devri ile ilgili 

kavramlardır. Her nevi kararın örgütün en üst kademelerde alındığı ve alt kademelere 

karar alma özgürlüğünün verilmediği örgüt ve yönetim biçimi merkeziyetçi; buna 

karĢılık, kendileri ile ilgili kararların alt kademeler tarafından alınabildiği örgüt ve 

yönetimler ise âdemi merkeziyetçi sayılmaktadır. Bir örgütün merkezileĢme veya 

merkezileĢmeme derecesi, içinde bulunan koĢullar ile örgüt yöneticilerinin yetenekleri 

tarafından belirlenir. Fayol‟a göre, üst düzey yöneticiler en son yetki ve sorumluluğu 

kendi ellerinde tutmalı, astlara yalnızca iĢlerini baĢarı ile yapabilecekleri kadar bir 

yetki devretme yoluna gitmelidirler (Ceylan, 1997, 144). 
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9. HiyerarĢik Düzen 

Her örgüt, en yüksek kademeden en alt kademeye kadar uzanan bir otorite 

düzenine göre kurulur. HiyerarĢik düzen, her alt kademedeki görevin bir üst 

kademedeki görevin denetim ve gözetimine verilmesini gerektirir. Bu ilkenin doğal 

sonucu olarak, ayrıca, örgüt içinde gerek verilen emirler gerekse resmi haberleĢme 

otorite hattını takip eder (Eren, 2001, 56). 

10. Düzen 

Fayol, iĢletmenin hammadde ve insan kaynaklarına, düzen ilkesinin 

uygulanması gerektiğini savunur. Düzen ilkesine göre, hammaddeler, aletler, araçlar 

ve insanlar uygun zamanda ve uygun yerlerde olmalıdırlar (Berberoğlu, 1991, 78). 

11. EĢitlik 

Fayol, eĢitliği, belirli bir hak ve adalet anlayıĢı içinde hazırlanmıĢ kuralların 

aynı anlayıĢla uygulanması olarak ifade eder. ĠĢgörenler, iĢlerini yerine getirirken eĢit 

ve samimi bir muameleye tabi tutulmalıdır (Ülker, 1997, 121). 

12. ĠĢgören ve ĠĢ YaĢamında Ġstikrar ve Dengenin Sağlanması 

Ġstikrarsızlık ve dengesizlik kötü yönetimin hem nedeni hem de sonucudur. Bu 

nedenle, örgüt içinde bütün iĢlerin belirli kurallara bağlanması ve keyfilikten 

kurtarılması gerekir. Buna ek olarak Fayol, baĢarılı ve istikrarlı iĢletmelerin genellikle 

aynı yöneticiler tarafından yönetildiğine dikkat çekmiĢtir (Ergun, 1981, 110). 

13. TeĢebbüs Ruhu 

Örgüt üyelerinin teĢebbüs ruhunu ve yaratıcılıklarını teĢvik edebilmek için 

yöneticide belirli hünerlerin bulunması ve bu konunun öneminin anlaĢılması 

gerekmektedir. GiriĢim, istek ve bilgi TeĢebbüs Ruhu‟nu kamçılayan ve baĢarıyı 

doğuran önemli kavramlardır (Öğüt, 2001, 52). 

14. Birlik Duygusu 

Fayol, “Birlik Duygusu”‟nu, çıkarların uyumlaĢtırılmasına yönelik eylem 

birliği olarak tanımlanmaktadır. Birlik duygusuna ulaĢmanın en etkili yolu, bir taraftan 

komuta birliği olurken, diğer taraftan da yazılı haberleĢme yerine yüz yüze haberleĢme 

olmaktadır.  

Fayol‟un katkılarıyla, yönetim kavramı okullarda öğretilebilen ve belirli ilkeleri 

olan bir alan haline gelmiĢtir. Bunun yanında Fayol, belirli ilkelere dayalı örgüt 

yapısının kurulmasında öncülük etmesi bakımından da organizasyon kuramına önemli 

katkılar sağlamıĢtır (Koçel, 2001, 67).  
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 2.2.1.3. Bürokrasi YaklaĢımı 

 Geleneksel örgüt ve yönetim kuramının üçüncü yaklaĢımı, 1900‟lerin 

baĢlarında Alman sosyologu Max Weber tarafından geliĢtirilen „Bürokrasi YaklaĢımı‟ 

olmuĢtur. Bir örgütsel yapı, model veya yaklaĢımı olarak bürokrasi; günlük 

konuĢmalarda kullanıldığı Ģekliyle iĢlerin görülmesini aksatan, gereksiz yazıĢmalara 

yol açan, bugün git yarın gel uygulamalarını doğuran bir kavramı ifade etmenin 

aksine, ideal anlamda bir örgüt ve yönetim biçimi ve düzenini ifade eder. BaĢka bir 

deyimle Max Weber‟e göre bürokratik bir yapı, etkinlik ve rasyonalizasyon açısından 

ideal bir örgüt yapısı Ģeklinde ortaya konabilir. Weber, mikro düzeyde ideal bürokrasi 

diye nitelendirdiği etkili bir örgüt yapı ve yönetiminin ayırt edici özelliklerini Ģöyle 

sıralamıĢtır (ErdoğmuĢ, 1999, 45): 

1. Fonksiyonel UzmanlaĢmaya Dayanan ĠĢ Bölümü/Açık Seçik 

ġekilde BelirlenmiĢ HiyerarĢik Yapı 

Weber‟e göre, ideal bir bürokraside görevlerin ve bu görevlerin gerektirdiği iĢlerin 

etkili bir Ģekilde yerine getirilebilmesi, söz konusu görev ve iĢleri icra edecek olan 

makamların oluĢturduğu kademelerin kendilerinden daha üst düzeydeki kademelerin 

emir ve denetiminde bulunmalarını gerektirir. 

2. Soyut Kurallar Dizisinin Varlığı (Ġlke ve Yöntemler) 

Weber, örgütsel iĢleyiĢin sürekliliği için birtakım soyut kurallara gereksinme 

olduğunu belirtmiĢtir. Söz konusu kurallar, her kademede iĢlerin nasıl yapılacağını 

ayrıntılı olarak belirleyecektir. Weber‟e göre, iĢletmede yönetim ve çalıĢanlar 

tarafından yeterince anlaĢılan ve benimsenen düzenleyici kurallar dizisinin varlığı, 

örgütte sadece koordinasyon, düzen ve iĢbirliği sağlamakla kalmayacak aynı zamanda 

iĢletme için son derece önemli unsurlar oluĢturan istikrar ve sürekliliğin kurulmasında 

da büyük rol oynayacaklardır (ġimĢek, 2003, 68). 

3. ġekil ve Resmiyete Bağlılık 

Weber‟e göre, yöneticinin tamamen rasyonel kararlar alabilmesi için 

emrindekilerle duygusallığa dayalı iliĢkilerden özellikle kaçınması gerekir. BaĢka bir 

deyimle, yönetici iĢlerini görür ve örgüte iliĢkin kararlar alırken, emrindekilerden 

nefret etmek ya da onlarla aĢırı iliĢkilere girmekten kaçınmak durumundadır. Zira 

kızgınlık ve aĢırı samimiyet, yöneticiyi resmi ve rasyonel iliĢkilerden uzaklaĢtırarak 

daha çok sübjektif davranmaya yöneltecek ve alacağı kararların isabet derecesini 

büyük ölçüde düĢürebilecektir (Koçel, 2001, 53). 
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4. Teknik Yetenek Temeline Dayanan Personel Seçimi ve Terfi 

Örgütün gereksinme duyacağı personel, iĢin gerektirdiği teknik bilgi ve 

yeteneği ölçen sınav sonuçlarına göre seçilecek ve terfi ettirilecek, bu yeteneklerini 

koruduğu sürece o mevkide kalacak ve bu tür kararlarda hiçbir dıĢ baskı rol 

oynamayacaktır. 

5. Yasal Yetkinin Uygulanması 

Weber, örgütsel birimlerin yasal yetki ile birbirlerine bağlanmaları gerektiğini 

savunmuĢtur. Personelin kullanacağı yetki ne karizmatik yetki ne de kralların sahip 

olduğuna inanılan geleneksel yetki olacaktır. Örgüte dâhil olan bir kiĢi bu anlamda 

yasal yetkiyi kabul eder. 

6. Memur ile Görevin Birbirinden ayırt edilmesi 

Weber‟e göre, görevler ve bunların yerine getirilmesi için iĢgal edilen 

makamlar hiç kimsenin Ģahsi mülkiyeti gibi iĢleme tabi tutulamaz. Diğer bir deyimle, 

hiç kimse örgütteki görevini kiĢisel çıkar amacıyla kullanamaz. 

7. Kanunilik 

Kanunilik, örgütte her Ģeyin kurallara uygun biçimde yürütülmesi ilkesi olarak 

ifade edilebilir. 

8. Örgüte DıĢ Müdahalelerin Önlenmesi 

Weber, örgütsel özgürlüklerin artırılması için, örgüt kaynaklarının her türlü dıĢ 

müdahale ve denetimlerden uzak tutulmaları gerektiğini önemle savunur. 

9. Memurlara MaaĢ ve Aylık Verilmesi 

Örgütte çalıĢtırılan memurlara aylık maaĢ verilmeli ve bunlara maaĢ dıĢında 

dıĢarıdan her ne ad altında olursa olsun baĢka hiçbir ödemenin yapılmasına izin ve 

olanak verilmemelidir. 

10. Memurların ĠĢ Güvenliklerinin Artırılması 

Memurların örgüte bağlılıklarını artırmak için iĢ güvenliklerinin ve terfi 

olanaklarının tatminkâr düzeye getirilmesinin sağlanması, görevlerinin meslek haline 

getirilmesi ve zaman zaman bir takım ödüller verilmesi gerekir. 

Weber, bütün ilkelerini örgüte rasyonellik sağlamak için önermiĢtir. 

Rasyonelliğin dıĢarıdan gelecek baskılarla çabuk bozulabileceğini düĢünen Weber, 

örgütlerin sürekli olarak zararlı faktörlere karĢı korunmaları gerektiğini önemle 

belirtmiĢtir. 

Buraya kadar ki açıklamalardan anlaĢılabileceği gibi, bürokratik yaklaĢımın 

ilkeleri de daha önceki yaklaĢımların ilkelerine benzemektedir. Bu yaklaĢıma göre de, 
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bu ilkelerin izlenmesi ile etkin, ideal, Ģahsa göre değiĢmeyen ve rasyonel bir 

organizasyon yapısı olacaktır. Bir örgüt yaklaĢımı olan bürokrasi, Weber tarafından 

ortaya atılmıĢ olmakla beraber, daha sonra Robert Merton, Philip Selznick gibi 

düĢünürler tarafından ayrıntılı olarak incelenmiĢ ve değiĢikliğe tabi tutulmuĢtur 

(Tabancalı, 2003, 171). 

 2.2.1.3.1 Bürokrasi YaklaĢımına Yöneltilen EleĢtiriler 

Bürokratik örgütlerin esnek olmayan yapılarına “yetki devri” ve benzeri 

mekanizmaları eklemek suretiyle onların sakıncalarını ve iĢleyiĢ bozukluklarını 

ortadan kaldırmaya ya da en azından azaltmayı düĢünen Robert King Metron ve Philip 

Selznick gibi düĢünürlerin yanı sıra bu tip örgütlerin çağdaĢ koĢullara cevap 

vermekten uzak kaldığı ve dolayısıyla bir bütün olarak baĢka tür yapılarla ikame 

edilmeleri gerekliliğini sağlamak konularında A.Robert Michels, Warren G. Bennis ve 

Victor A.Thompson gibi yönetim ve davranıĢ bilimcilerine de rastlanmaktadır 

(Uçman, 1990, 203). 

 

  2.2.1.3.1.1 Robert Michels ve OligarĢinin Tunç Kanunu 

Bürokrasileri; “her yerde geliĢen kitle demokrasilerinin ayrılmaz bir 

gölgesi‟”olarak gören Weber‟e karĢı A. Robert Michels, çağdaĢ toplumlarda giderek 

artan bürokratik uygulamaların, bürokratik örgüt yapılarını kaçınılmaz bir suretle elit 

bir grubun eline ve kontrolüne verdiğini, bu yapıların oligarĢik bir yapıya yöneldiğini 

ileri sürmüĢtür. Weber, çağdaĢ bürokrasinin tarihte uygulanan diğer yönetim 

biçimlerinin en iyisi ve gelecek içinde ideal bir yapı olduğunu ileri sürmüĢken, 

Michels, çağdaĢ toplumlarda uygulanan bürokratik idarenin teknik üstünlükleri için 

toplumun çok yüksek bir bedel ödediği fikrindedir (Özgen, 1998, 155). Michels‟e 

göre, tüm bürokrasilerin temel fonksiyonu sosyal ayrıcalıkları garanti altına almaktır. 

Robert Michels 1915‟te yazdığı “OligarĢinin Tunç Kanunu” adlı eserinde sosyal ve 

politik örgütlerin yapıları gereği oligarĢiye doğru büyük bir yöneliĢ içinde olduğunu 

ve bunun OligarĢinin Tunç Kanunu ile tanımlanabileceğini ileri sürmüĢtür. Michels‟in, 

evrensel bir sosyal yasa olarak uygulanabileceğini ileri sürdüğü bu teorisinin 

temelinde iki tespit yatmaktadır (Versan, 1978, 38). 

1. Örgüt büyüklüklerinin önemli ölçülere ulaĢması ile örgüt üyelerinin sayısal 

çokluklarının, örgütsel karmaĢıklığın ve iletiĢimsizliğin artması, 

2. Ġleri düzeyde uzmanlaĢmıĢ olan örgüt üyeleri arasında fikir uyuĢmazlıklarının 

oluĢması.  
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Michels, bütün büyük ve karmaĢık bürokratik örgüt yapılarında oligarĢik 

yaklaĢımlar gösteren bir lider veya küçük bir yönetici azınlığın kendi iktidarlarını 

sürekli kılmak için çalıĢmalarda bulunacağını ve bu çalıĢmaların yönetilenlerin 

çoğunluğu tarafından da denetlenmesinin olanaksız olduğu görüĢündedir. 

OligarĢinin Tunç Kanunu ile ilgili genellemelerinin evrenselliğini kanıtlamak 

amacıyla değiĢik örgüt yapılarını ve özellikle Alman Sosyalist Partisi‟nin iç 

dinamiğini incelemiĢ olan Michels, örgüt yapılarında temsili seçimler, eĢitlik ve 

demokratik ilkelere bağlılığı savunan kuruluĢlarda bile oligarĢik eğilimlerin egemen 

olduğu görüĢüne varmıĢtır (Koçel, 2001, 100). 

           2.2.1.3.1.2.  Warren G. Bennis ve Bürokratik Örgütlerin Geleceği  

Warren G. Bennis, Weber‟in geliĢtirdiği bürokratik yapıyı, endüstri devrimi 

esnasındaki örgüt ve firma faaliyetleri için yararlı bir toplumsal oluĢum olarak 

görmüĢ, fakat bu mükemmelliğin 20. yüzyıl koĢullarına ayak uydurmaması sonucunda 

iĢlevselliğini yitirdiğini ileri sürmüĢtür. Gerçekten de Weber‟in yaĢadığı çağda  

(1864–1920), örgütlerin çoğu; bürokrasinin temel karakteristikleri olan örgüt 

büyüklüğü ve insan sayısı, istihdamdaki bireylerin vasıflı-vasıfsız olabilmeleri, basit 

bir kitle üretim teknolojisi ve basit bir ürün ya da çıktı özelliklerini taĢımaktaydı. 

Gelecekteki örgütlerin yaĢamlarını; çevresel koĢulların, nüfus özelliklerinin ve bir 

takım iĢ değerlerinin etkileyeceğini ve bunların sonucunda örgütsel değiĢmelerin 

kaçınılmaz olacağını ileri süren Bennis, bürokratik yapı ile ilgili olarak aĢağıdaki yarar 

ve sakıncaları sıralamıĢtır (Drucker, 1999, 35): 

1. Kuralların tüm örgüt üyelerine tarafsızca uygulanması, 

2. Açıkça tanımlanmıĢ otorite sisteminin varlığı,  

3. ÇalıĢma esaslarını belirleyen kurallar sistemi ve, 

4. Fonksiyonel uzmanlaĢmaya dayanan iĢ bölümüdür. 

5. Örgüt içi rol çatıĢmaları ve karıĢıklıkları, 

6. Keyfi kuralların varlığı, 

7. KiĢisel geliĢmeye olanak verilmesi, 

8. Ġleri düzeyde biçimsel bir örgüt yapısı ve iletiĢim yetersizliği, 

9. Yeni teknolojik geliĢmelere uyum sağlamada yetersiz kalma olarak sayılabilir. 

Bennis, bürokratik örgüt yapılarının yararları arasında; örgüt içinde kiĢisel 

iliĢkilere dayanmayan iĢ iliĢkilerinin kurulması ve teknik yetenekte personel alım ve 

terfi politikasını sıralarken, sakıncaları arasında; bürokratik örgütlerin baĢına teknik 

yetenekten yoksun yöneticilerin de geçebileceğini, gülünç kuralların 
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uygulanabileceğini ve yöneticilerin astlarına insan onuruna yakıĢmayan veya 

rasyonellikten uzak bir Ģekilde insafsızca muamelelerde bulunabileceklerini 

sıralamıĢtır (Yiğit, 1996, 172). 

Bennis, gelecekle ilgili olarak yaptığı ve deneyimlerini dayandırdığı 

tahminlerine göre, bürokratik örgüt yapılarının çökmeye doğru gittiğini ve bunun, 

nedeninin de gelecek 25–50 yıl arasında örgütsel yaĢamı biçimlendirecek olan çevre, 

nüfus özellikleri, iĢ değerleri, görev ve örgütsel amaçlar, örgüt yapıları ve motivasyon 

uygulamalarından kaynaklanacağını belirtmiĢtir. 

Bennis, gelecekte örgütlerin yaĢamlarını belirleyecek olan koĢulları Ģöyle 

sıralamaktadır (Drucker, 1999, 45): 

(1) Çevre: Sistemli araĢtırma-geliĢtirme faaliyetleri sonucunda gittikçe güçlenerek 

geliĢen çevre, hızlı teknolojik değiĢmeleri de beraberinde getirecektir. Bunun 

sonucunda ise, özel sanayi ve kamu örgütleri arasındaki iĢbirliği artacaktır. OluĢan 

karma ekonomik yapılar ve çevresel değiĢimler, örgütleri giderek birbirlerine daha çok 

bağımlı kılacaktır. 

(2) Nüfus Özellikleri: ÇeĢitli üniversiteler, enstitüler ve diğer kurumlarca 

desteklenen geliĢmiĢ eğitim programları sonucunda eğitilmiĢ nüfus oranı artacak ve 

özellikle daha üst seviyede yönetimle ilgili programlar düzenlenecektir. Toplumu 

oluĢturan fertlerin çoğunun belli bir eğitimi görmüĢ olması artan bir iĢ dinamizmini 

birlikte getirecektir. 

(3) ĠĢ Değerleri:  Eğitim düzeyinin yükselmesi ve iĢ hareketliliği sonucunda iĢe 

iliĢkin değerlerde birtakım değiĢmeler olacaktır. Ġnsanlar iĢlerini kavrayarak yerine 

getirecekler, iĢbaĢında daha fazla özgürlük ve yönetime katılma haklarını kullanmak 

isteyeceklerdir. 

(4) Amaçlar ve Görevler: Örgütsel değerler her geçen gün daha fazla teknik, 

karmaĢık ve programlanmamıĢ bir hal alacaktır. Görevlerdeki karmaĢıklık, bunları bir 

kiĢinin yerine getirememesi sonucunu doğuracaktır. Görevlerin karmaĢıklık arz etmesi 

sonucunda örgütsel projeler için uzmanların iĢbirliğine gerek duyulacaktır. Sonunda 

örgütsel etkinliği sağlamak için saptanan çeĢitli standartlar daha çok çatıĢma ve 

uyuĢmazlıklara yol açacaktır. 

(5) Örgüt: Geleceğin örgütleri yapı yönünden kendilerine özgü bazı özellikler 

sergileyecektir. Örgütlerin hızla değiĢen koĢullara sürekli uyum sağlayabilmeleri söz 

konusu olacağından, buradaki anahtar deyim “geçicilik” kavramı olacaktır. Örgütsel 

sorunlar, mekanik modellerden çok organik model özelliği taĢıyan örgütlerle 
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profesyonel yetenek ve beceriye sahip yöneticilerle çözülecektir. Yöneticiler, 

koordinatör veya uyumlaĢtırıcı kiĢi görevi görürlerken, iĢgörenler ise eğitim veya 

yeteneklerine göre değerlendirmeye tabi tutulacaklardır. Bürokratik yapı, yerini sorun 

çözen ve birbirleriyle koordinasyona giren ve proje grubu oluĢturan geçici sistemlere 

bırakacaktır.  

(6) Motivasyon: ĠĢ gücünün etkinliğini en üst düzeyde sağlamada yetersiz kalan 

bürokrasinin eksikliği karĢılıklı iliĢkilerle giderilebilecektir. Çevresel değiĢmelere 

uyarlanabilen sosyal yapı etkililikle birlikte motivasyonun yükselmesine yol açacaktır. 

Çünkü görevlerin yerine getirilmesinden kaynaklanan tatminler artacaktır. 

EğitilmiĢ bireylerin görevlerinde ihtiyaç duyacakları yaratıcılık ve yerine 

getirdikleri iĢlerde sağlayacakları doyumu yükseltmeye yönelik olarak düzenlenen 

esnek örgüt yapıları, sonuçta, örgüt içinde uyumlu bir ortamın oluĢmasına yol 

açabilecektir. 

Bennis, bürokrasi konusundaki hoĢnutsuzluğunu ve bürokratik örgüt yapılarına 

yönelttiği eleĢtirilerini aĢağıdaki Ģekilde sıralamıĢtır (Drucker, 1999, 55): 

1. Bürokrasi, personelin doğasına önem vermemekte ve kiĢisel geliĢmeyi 

önlemektedir. 

2. Statükoya uyma fikrinin geliĢip yerleĢmesini güçlendirmektedir. 

3. Biçimsel örgüt yapısı önceden görülemeyen durumları hesaba katmamaktadır. 

4. Bürokrasinin kontrol ve otorite sistemi ümitsiz sonuçlar doğurmaktadır. 

5. ĠĢlemlerde adaletsizlik olabilmektedir. 

6. Biçimsel gruplar arasında sürekli çatıĢmalara neden olabilmektedir. 

7. Örgüt içi ast-üst iliĢkilerinde haberleĢmeye gereken önemin verilmemesi 

nedeni ile örgütün geliĢmesine yönelik yeni fikirler üst yönetime 

iletilmemektedir. 

8. Bürokrasideki insan kaynakları, güvensizlik ve misilleme korkusu nedeni ile 

kendilerinden beklenen yararı sağlayamamaktadır. 

9. Yeni ve bilimsel tekniklerin örgüt yapısına uyarlanması mümkün 

gözükmemektedir. 

10. Örgütte görev alan kiĢilerin yenilikleri izleyemeyip statükoya uymak zorunda 

olmaları, gerek örgütsel geliĢmeye gerekse personele yönelik eğitim ve 

geliĢtirme faaliyetlerini güçleĢtirmektedir. 
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Bennis, bürokrasinin etkisizliğine karĢın, örgüt yapılarının yeniden 

düzenlenmesi gerektiğini ileri sürmekte ve örgüt geliĢtirmeyle ilgili olarak aĢağıdaki 

önerilerde bulunmaktadır; 

1. Örgütsel değiĢmeyi gerçekleĢtirebilecek planlanmıĢ bir eğitim ve değiĢim 

sisteminin kurulması, 

2. Örgütsel istek ve ihtiyaçların araĢtırılarak bir araya getirilmesi ve bunların 

giderilmelerine yönelik çalıĢmalarda bulunulması, 

3. DavranıĢsal deneyimlere gereken önemi veren bir eğitim stratejisinin 

uygulanması, 

4. Büro ve müĢteri sistemleri gibi birçok bölümde değiĢime yönelik çalıĢmalar 

yapılması, 

5. Yapılan değiĢikliklerin sosyal içerikli bir felsefe temeline dayalı olarak 

uygulanması, 

6. DeğiĢikliklerin, örgütün asıl amaçları dikkate alınarak gerçekleĢtirilmesi. 

Bennis, bürokrasinin iĢlevsizliğini giderebilmek için, örgütsel sorunların 

karĢılıklı görüĢmelerle belirlenmesini ve bunların çevre ile uyumlu bir biçimde 

çözümlenmesini önermiĢtir. Bennis‟e göre, gelecekteki örgüt yapılarıyla ilgili olarak; 

çevre, toplumsal özellikler, iĢ değerleri, firma amaçları, örgüt içi görevlerin tayini, 

örgütsel yapının ayarlanması ve canlı bir örgüt yapısını oluĢturmaya yönelik 

motivasyon unsurlarının tahmin edilmesi konuları önem taĢımaktadır. 

 

  2.2.1.3.1.3.  Victor A. Thompson ve Büropatoloji 

Bürokratik örgüt yapıları ve modern örgütler üzerinde çalıĢmalarda bulunan 

Victor A. Thompson, bürokratik örgütlerin karakteristik özelliklerinden biri olan 

uzmanlaĢma sonucunda, her üyenin kendini bürosunun önemli ve vazgeçilemez 

elemanı olarak görüp gururlanma yoluna gittiği fikrine ulaĢmıĢtır. Thompson 

“büropatoloji” olarak tanımlanan bu tür örgütsel hastalığa yakalanan yöneticilerin, 

uygulamalarında otoriter ve katı bir yaklaĢım gösterdiklerini, iĢgörenlerini küçük bir 

performansla örgütün ancak rutin iĢlemlerini yerine getiren ve örgütsel amaçların 

planlanması ve baĢarılmasında fazla önem taĢımayan üyeler olarak gördüklerini ileri 

sürmüĢtür (Mouzelis, 2001, 180). Thompson‟a göre, bürokratik örgüt yapılarında 

“büropatolojik” hastalıkların yanı sıra, güvensizlik ve kontrol ihtiyacı, büropatik 

tepkiler, yüzeysel itaate sürüklenmeler ve çok ileri düzeylere ulaĢan resmiyet gibi 

sorunlar mevcuttur. Thompson‟a göre, bu yapılarda yeniliğe karĢı direnme, büronun 
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iyileĢtirilmesi çalıĢmalarına karĢı durma, örgüt üyelerine karĢı davranıĢlarda tarafsızlık 

ve gayriĢahsîlik ilkelerinin uygulanamaması gibi sorunlar da söz konusu olmaktadır. 

Modern bürokratik örgüt yapılarını, güçlendirilmiĢ örgüt yapıları Ģeklinde 

gören Thompson, Max Weber‟in “ideal bürokrasi” kavramının aksine bu yapıların 

“Monokratik Örgüt” kavramı Ģeklinde nitelendirilmesini önermiĢtir (Erkal, 1995, 

122). 

   2.2.1.3.1.4. Parkinson Kanunu 

Yönetim makinesinin iĢleyiĢine “yarına bırakabileceğin iĢi bugün yapma” 

temel ilkesi yön vermekte, bu iĢleyiĢin hangi koĢullarda hangi sonucu verebileceğinin 

önceden kestirilememesi de makinenin ayırt edici özelliğini meydana getirmektedir. 

Özellikle kamu yönetiminde ve kısmen de özel iĢletmelerin yönetiminde neden iĢler 

ağır aksak yürümekte, gecikmekte, bürokratik formalitelere boğulmakta ve vatandaĢı 

bezdirecek boyutlara ulaĢmaktadır. Neden böyle oluyor? Bu aksaklıklar, devlet 

sektörünün özelliklerinden veya devlet memurlarının beceriksizliklerinden mi geliyor? 

Bazı araĢtırmalara göre özel ile kamu arasında farklar yok denecek kadar azdır. Bu 

durumda sübjektif yargı ve değerlendirmeleri bir kenara bırakarak, objektif bir takım 

kuralların araĢtırılmasına yönelmek zorunluluğu doğmaktadır. Görüntülerle 

yetinmeyip yönetimin iĢleyiĢ kanunlarını araĢtıran iki çalıĢma, yayın tarihi sırasına 

göre, Parkinson Kanunu ve Peter ilkesidir (Ülgen, 1997, 134). 

Yönetimin iĢleyiĢ kanunlarını mizahi biçimde ortaya koymaya çalıĢan 

Parkinson bir dizi önermeden yola çıkar. Bu önermelerden birincisi Ģöyledir. 

(1) ĠĢ Hacmi Azalsa dahi, Memur Sayısı Sürekli Artar 

Parkinson yukarıdaki önermesini iki alt önerme ile tamamlamaya çalıĢır. ġöyle 

ki;  

a) Herhangi bir iĢ, tamamlanması için ayrılan zamanı doldurur ve,  

b) bir iĢi görecek kiĢilerin sayısı ile o iĢin hacmi arasında iliĢki yoktur.  

Yazar, bu iki soyut önermeyi, somut örnekler vererek açıklamaya çalıĢır. Bir 

akrabasına tebrik kartı atacak olan yaĢlı beyin tebrik kartı seçimi için iki saat 

kazandırmak için yarım saat, gözlüklerine bulmak için çeyrek saat, akrabasının 

adresini bulmak için kırk beĢ dakika, taslağın yazılması için bir saat bir çeyrek, temize 

çekilmesi için yarım saat, postaya atmak için yarım saat ve böylece endiĢe, sıkıntı, 

üzüntü ve zahmet dolu beĢ ve daha fazla saatlik zamanda o iĢe ayırmıĢ olmaktadır. Öte 

yandan, yapacak bir sürü iĢi ve ayıracak çok az zamanı olan bir baĢka kiĢi, aynı iĢi 5-6 

dakikada bitirir. “Bir iĢi görmenin en kısa zamanı” olamayacağını ve harcanabilir 
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zamanla doğru orantılı olarak iĢin karmaĢıklık ve öneminin arttığını böylece 

noktalayan Parkinson, bundan sonra ikinci önermesini ele alır (Aytürk, 1990, 67). 

Parkinson‟a göre insanlar devletin baĢına “sosyal” veya “refah” sözcüklerinin 

eklenmesiyle birlikte devletin görev ve sorumluluklarını, dolayısıyla görülecek iĢlerin 

arttığını sanmaktadırlar. Yine insanlar aynı mantıkla, memur sayısındaki artıĢları, iĢ 

hacmindeki artıĢların bir iĢareti olarak görmektedirler.  

Parkinson, bu karĢı çıkıĢlara cevap olarak insan gücündeki üçte bir ve makine 

gücündeki üçte ikilik kısıntının 1952 Washington Deniz AnlaĢmasının “Amir 

Hükümleri” gereğince yapıldığını; aynı Ģekilde teknik personel sayısı yüzde 40 

oranında artarken, bakanlıktaki memurların yüzde 80 oranında fazlalaĢtığını, bir baĢka 

deyiĢle her mühendis için iki memurun iĢe alındığını belirtiyor. Bütün bunlar, memur 

sayısının bağımsız bir değiĢken olduğunu, yani baĢka değiĢkenlere göre değil, kendi 

hareket kanunlarına göre değiĢtiğini ortaya koymaktadır. 

Parkinson, bu konudaki ikinci örneğini, yönetim görevleri ağır basan 

Sömürgeler Bakanlığından almaktadır. Sömürge alanının 1935-1939 döneminde pek 

değiĢmediğini düĢman iĢgalinde oldukları için 1943‟lerde azaldığını, 1947‟lerde eski 

geniĢliğine ulaĢtığını ve ondan sonra da sürekli bir azalma gösterdiği düĢünecek 

olunursa, adı geçen bakanlıktaki memur sayısının, 1935 yılında 372‟lik düzeyinde 

1939‟da 450‟ye, 1943‟te 817‟ye, 1947‟de 1139‟a ve 1661‟e çıkması imparatorluğun 

üzerine güneĢin batar duruma gelmesiyle personel sayısı arasında bir ilgi 

bulunmadığını, yılların karĢısındaki memur sayısının kaçınılmaz bir artıĢın belirli 

evrelerini yansıttığını, kısacası görülecek  iĢin hacmi azaldıkça daha az iĢi daha çok 

kiĢinin yaptığını ortaya koymaktadır (Artan, 1986, 166). 

Önermelerini somut örneklerle destekleyen ve görülecek bir iĢle o iĢi görmek 

için gereken zaman, görülecek bir iĢle o iĢi  göreceklerin sayısı arasında hiçbir 

bağlantı bulunmadığını böylece belirleyen Parkinson, burada yönetimin temel iĢleyiĢ 

kanununa ulaĢmıĢtır: GörüĢülecek bir iĢin hacim ve süresi artsın, azalsın veya sabit 

kalsın, o iĢi göreceklerin sayısı sürekli Ģekilde artar. 

Çözümlemelerini burada kesmiĢ olsaydı bile, Parkinson‟un katkıları yine de 

çok yerinde olmuĢtur. Ne var ki kendisi objektif bir durum tespitiyle yetinmemiĢ, 

yönetim makinesinin iĢleyiĢ tarzına iliĢkin çözümlemelerine bir de sübjektif boyut 

kazandırmaya çalıĢmıĢtır. Buna göre,  

(a) “Memurlar terfide kendilerine rakip olabileceklerin değil, astlarının sayıca 

      artmasını isterler” ve,  
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(b) “Memurlar birbirleri için iĢ yaratırlar”.  

Parkinson, burada, orta yaĢını aĢmıĢ ve hiyerarĢide de belirli bir yere kadar 

çıkmıĢ olan A adlı yöneticinin, belki de yaĢtan gelen bir enerji azalmasıyla, kronik bir 

yorgunluk ve bitkinlik dönemine giriĢini örnek gösteriyor. Kıpırdasa yorgun düĢen A, 

bu yeni durum karĢısında istifa edebilir, iĢleri (B) adlı bir arkadaĢıyla paylaĢmayı 

önerebilir, kendisine C ve D adlı iki yardımcının verilmesini isteyebilir. Ġlk yol (istifa) 

kendisini emeklilik haklarından yoksun bırakacağını, ikinci yol (paylaĢma) terfi 

olasılığını yarı yarıya azaltacağı için, A kural olarak üçüncü yolu seçmektedir. Emrine 

C ve D adlı astlarını alan A böylece bir taĢla iki kuĢ vurmakta, astlar arasında eĢit iki 

parçaya ayırdığı görevin tümü hakkında bilgi sahibi olan tek kiĢi olarak kalırken, 

diğeri terfi ettirilir korkusu ile astın çizmeden yukarı çıkmamasını sağlamaktadır. 

Zaman geçtikçe C ve D iĢlerin çokluğundan yakınmaya baĢlarlar. Astlarına karĢı 

hakça davrandığını övünen A bu yeni durum karĢısında C‟nin emrine E ve F, D‟nin 

emrine G ve H adlı astlarını verir. Böylece A‟nın terfi olasılığı hemen hemen 

kesinleĢmiĢtir. Eskiden bir kiĢinin gördüğü iĢi Ģimdi yedi kiĢi yapmakta ama iĢin en 

ilginç yanı, hiç kimsenin kiĢisel yükünde azalma olmamaktadır. ġöyle ki, hiyerarĢinin 

en alt kademesindeki F‟nin masasına gelen bir evrak, (F) tarafından enine boyuna 

incelenip “yetkisizlik” gerekçesiyle yandaki masada bulunan E‟ye havale edilmekte, o 

da derin bir incelemeden sonra ve aynı gerekçe ile evrakı bir üst kademedeki C‟ye 

intikal ettirmektedir. Evrakın kendi bölümünü ilgilendirmediğini tespit eden C, yazıyı, 

ekleriyle birlikte öbür bölümün baĢı olan D‟ye D gereğinin yapılması için G‟ye G‟de 

son halinin verilmesi için H‟ye yollamakta; daha sonra evraklar, imza için, aynı 

yollardan geçerek A‟nın masasına ulaĢmaktadır. Yazıyı okuyan A, “Bu gençlere 

okuma-yazma bile öğretmiyorlar” diye homurdanarak, yazıyı yeniden kaleme almakta 

ve böylece A‟nın eskiden yaptığı iĢ, yine A tarafından, ama bu kere daha uzun ve 

sayısız kademeden geçilerek yapılmaktadır. Görüldüğü gibi, aynı sonuca ulaĢmak için 

daha çok kiĢi daha uzun süre çalıĢmıĢ, ama hiç kimse bir saniye bile boĢ kalmamıĢtır. 

Gün bittiğinde, baĢta A, herkes görevlerini hakkıyla yapmıĢ insanların gönül 

rahatlığıyla evine dönmektedir. ĠĢte Parkinson Kanunu olarak bilinen olgu budur 

(Doğan, 1996, 166-167).  

(2) Bir Komitenin Önemi, Üye Sayısıyla Ters Orantılıdır 

Parkinson‟a göre, üreme potansiyeli en yüksek yaratık, tavĢandan sonra 

“komite” adı verilen bir olgudur. Öte yandan, babalığını Parkinson‟un yaptığı 

“Komitoloji”, komitelerin kök salmasını, büyümesini, dallanıp budaklanmasını, 
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kurumaya yüz tutmasını, ölmesini ve tohumlarını toprağa saçarak sayısız yeni 

komitenin doğmasını inceleyen, değeri henüz anlaĢılamamıĢ özel bir bilim dalıdır 

(Can, 1999, 154). 

Komitolojik tespitlerin en önemlisi, kuĢkusuz, “ideal” komiteler, her defasında 

iki kiĢinin hasta veya özürlü olmasına olanak tanıdığı komite büyüklüğünün beĢ kiĢi 

olduğudur. Uzmanlık bilgisine sahip dört kiĢiyle hiçbir uzmanlık bilgisine sahip 

olmadığı için “baĢkan” yapılan beĢinci kiĢiden oluĢan ideal komiteler her zaman iki 

kiĢinin özürlü ya da hasta olmasına olanak tanıdığı için, rahatça toplantı yeter sayısını 

tutturup, hızla ve tam bir gizlilikle çalıĢabilirler. Parkinson, ideal komite 

büyüklüğünün korunduğu bu döneme, komite oluĢumundaki ilk evre adını 

vermektedir. Ne var ki bu evre çok kısa sürer ve Parkinson Kanunu kesintisiz iĢleyiĢi 

komitelerdeki üye sayısının sürekli olarak artmasına yol açar (Artan, 1986, 176).  

Yedi-dokuz üyeli komiteler özelliğini alan ikinci evrede, iki üye gerekli 

hazırlıkları yapıp bilgi sunmak; üç üye genel politika konularında görüĢ bildirmek bir 

üye akla gelebilen her konuda kuĢkularını açıklamak ve tarafsız baĢkan da, oy eĢitliği 

durumlarında, taraflardan birine veya ötekine meyletmek görevlerini üstlenmiĢlerdir. 

Komite toplantısını baĢlatabilmek için gerekli çoğunluğu sağlamanın hayli güçleĢtiği 

ve üye sayısının çoğu kez 20 kiĢiye kadar çıktığı üçüncü evrede, tek tek üyelerin 

günlük programlarının bağdaĢtırılması, komite çalıĢmalarının ağırlık merkezini 

meydana getirir. Bu evre son derece kısa ömürlüdür. Dördüncü evre, aynı zamanda 

komitenin ömrünü tüketmeye ve tamamlayıp yerini yenisine bırakmaya hazır olduğu 

bir evredir. 

(3) Komitelerde Karar, Ġlgisizlerin Oylarıyla Alınır 

Üzerinde durulması gereken ikinci komitolojik tespit, örgütlerdeki karar alma 

mekanizmasının nasıl iĢlediğiyle ilgilidir. Günlük deneyimlerimizden biliyoruz ki, 

karar verme yöntemi oylamalarda, herhangi bir görüĢün haklılık veya haksızlık 

derecesi, sonuç üzerinde zerrece etkili değildir. Parkinson‟a göre, sonucu, iki taraf 

arasında sıkıĢıp kalmıĢ, orta bloğun oyları belirler. Yine Parkinson‟a göre bu orta 

blokta, toplantıya katılacaklara haftalar öncesinden dağıtılan gündem ve belgeleri 

okumamıĢ ve okuduğunu anlamadığı için bir kenara atmıĢ olanlar; konuĢanları 

duyamayacak kadar ağır iĢitenler, iki tarafa da hoĢ görünmeye çalıĢıp, sıra ellerin 

kalkmasına gelince, kaçmak için sürekli kapıyı gözleyenler yer almaktadır (Efil, 1996, 

59). 

 



 50 

(4) Konunun Önemiyle TartıĢma Süresi Ters Orantılıdır 

Toplantılarda gündem sırasının büyük önem taĢıdığı en önemli maddelerin en 

öne alındığı ve en ateĢli tartıĢmaların baĢtaki maddelerde geçtiği, ilk yedi maddeden 

sonra üyelerin ilgilerinin dağıldığı ve bunu izleyen kararların hemen hemen 

tartıĢmasız alındığı yönetim çevrelerince yaygınlıkla benimsenen bir görüĢtür. 

Parkinson bütün bu görüĢleri reddetmekte, komitelerin iĢleyiĢine ve zaman öğütücü 

niteliğine bağlı olarak Ģu temel önermeyi getirmektedir: komite gündeminde yer alan 

bir maddenin görüĢülmesinde geçen süre, o gündem maddesinin önemiyle ters 

orantılıdır. Bunun anlamı konunun önemsizleĢmesine bağlı olarak tartıĢma süresinin 

uzadığıdır (Yüksel, 1997, 200).  

(5) Örgütsel Ġnmenin (Felç) Belirti ve Evreleri 

Parkinson‟a göre, nereye gitseniz, çok az iĢe giriĢilip hiçbir Ģeyin 

baĢarılamadığı, yüksek yöneticilerin tam anlamıyla beceriksiz ve orta kademe 

yöneticilerinin de birbirlerine karĢı komplolar içinde bulunduğu, en gençlerin de ne 

yapacaklarını bilmeden ĢaĢkın ĢaĢkın ortalarda dolaĢtığı kuruluĢlara rastlamak 

mümkündür. Bu durum, kendi kendine aĢılanmıĢ, sanki teĢvik görmüĢ, yarası sürekli 

depreĢtirilmiĢ bir hastalığın sonucudur (Tolan, 1991, 50). 

Ġlk tehlike iĢareti, aynı anda hem yeteneksiz ve hem de ihtiraslı bir kiĢinin 

örgüt hiyerarĢisine dâhil olması ve sorumluluğu altındaki bölüme çeki düzen 

veremeyip, gözlerini daha da yukarılara dikmesidir. Hastalığın ikinci evresi, sözünü 

ettiğimiz hastalık taĢıyıcısının kısmen veya tamamen hiyerarĢinin üst kademelerini 

denetimi altına almasıyla baĢlar. TaĢıyıcının bu evredeki çabalarının ağırlık merkezini, 

kendisinden yetenekli olan herkesin tasfiyesini, ileride kendine rakip olabileceklerin 

de “yetenekli olmasına yetenekli, ama muhakemesinin sağlam olduğundan 

kuĢkuluyum” gibi sözlerle terfiden alıkonulması meydana getirir. Böylece örgüt, kısa 

zamanda ikinci sınıf bir baĢkan, üçüncü sınıf baĢkan yardımcılarından, dördüncü sınıf 

daire baĢkanlarından ve beĢinci sınıf memurlardan oluĢan bir kuruluĢ niteliğine 

bürünür. Her türlü zekâ kıvılcımının örgüt dıĢı kalmasıyla açılan üçüncü evrede, 

kuruluĢ en alt kademelerinden en üst kademesine kadar derin bir uyku içindedir. 

Parkinson, bu noktada, koma durumunun da kendi içinde evreleri bulunduğuna dikkati 

çekiyor. Birinci alt-evrede, “üstesinden gelemeyeceğimiz iĢlere giriĢmemiz gerek”,  

“A Ģirketiyle rekabet edemeyeceğimizi biliyoruz”, “birinci sınıf değiliz, ama yine de 

kendi çapımızda bir Ģeyler yapıyoruz” sözleri sık sık duyulur. Bu sözler, standartların 

düĢük tutulduğuna ve etkisiz araçlarla asgari amaçlara yönelindiğine iĢarettir. Hedefin 
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on metre yakınına ulaĢan mermilerin bile “tam isabet” sayıldığını ve bu nedenle de 

isabet yüzdesinin hayli yüksek olduğunu dikkate almayanlar, ikinci bir alt-evrede 

görülen “kendini beğenmiĢlik” durumunu yadırgayabilirler. Oysa bunda yadırganacak 

bir Ģey yoktur. Seçilen hedefler ne kadar basit olursa olsun, yöneticiler, akıllarına 

koyduklarını becermiĢlerdir. “Bizim patron çok sağlam adamdır. Çok konuĢmaz, ama 

bugüne kadar yanlıĢ yaptığını da görmedik” veya herkesin “parlak” dediği o zekâlara 

güvenmemek gerek. Her Ģeyi alt-üst edecek bir yığın denenmiĢ teklif getiriyorlar. “Biz 

burada sağduyu ve takım çalıĢmasıyla fevkalade sonuçlar alıyoruz” gibi sözler, bu alt 

evrenin vazgeçilmez incilerindendir. Üçüncü alt-evre, “derin koma ve inme” evresidir. 

Ġlan tahtasında dört yıl öncesinin bir genelgesi asılıdır, kırılan camlar gazete 

parçalarıyla yamanmıĢtır, kuruluĢa beĢ yıldır baĢkanlık yapan B‟nin kapısında, bir 

önceki baĢkan A‟nın ad plakası bulunmaktadır. Ġçeriden bazı kıpırtılar ve hareketler 

görülmekle birlikte, dıĢarıdan bakanlar için kuruluĢ artık ölüdür (ġimĢek, 2003, 99-

100). 

Parkinson, bundan sonra, hastalığın teĢhisiyle yetinmeyip tedavi ilke ve 

Ģekillerini de önermektedir. Birinci ilke, nasıl bir hasta kendi apandisitini kendisi 

alamaz veya kendi diĢini kendisi çekemezse, aynı Ģekilde hastalıklı kurumun da kendi 

kendisini iyileĢtiremeyeceği ve dıĢarıdan bir müdahalecinin mutlaka gelmesi 

gerektiğidir. Bir baĢka deyiĢle, iyileĢme söz konusu olacaksa, hastayla hekimin ayrı 

ayrı kiĢiler olması zorunludur. Ġkinci ilke, belirli evrelerde baĢvurulacak belirli 

iyileĢtirme tedavi yöntemleriyle ilgilidir. Buna göre ilk evrede taze kan nakli, ikinci 

evrede ameliyat, üçüncü evrede de cenaze levazımatçısının çağrılması en uygun yollar 

olacaktır. Parkinson‟a göre, bir kere son evreye girildi mi artık kurtuluĢ yoktur; bir 

canlanma olacaksa, onun tek yolu, kuruluĢun yeni bir adla, yeni bir yerde ve yepyeni 

personelle sil baĢtan yapılmasıdır. “Devamlılığın sağlanması” veya “Tasarruf” gibi 

düĢüncelerle eski binaların veya eski dolapların veya eski personelin bir damlasının 

bile saklı tutulması, er geç hastalığın yeniden nüksetmesine yol açacaktır. Tek çıkar 

yol, bütün malzeme ve dosyaların imha edilmesi, eski personelin pırıl pırıl 

bonservislerle rakip firmalara sızdırılması ve sigortalandıktan sonra da binaların ateĢe 

verilmesidir (Ergun, 1981, 109). 

(6) Bir Ġhmal veya Parkinson Hastalığı 

Kırtasiye iĢleri, komite çalıĢmaları ve yönetim sanatının çeĢitli yönlerden 

sergilediği yetersizlikler üzerinde önemle duran ve bu konulara iliĢkin bulgularını 

“Parkinson Kanunu” adı altında genelleĢtiren Parkinson, örgütlerin laçkalaĢması ve 
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giderek iĢlemezliğe gömülmesi gibi son derece önemli bir konudaki çözümlemelerini, 

her nedense sınırlı tutmuĢ ve elde edilen tespitlerle yetinmiĢtir. Parkinson, belki alçak 

gönüllüğünden, belki de talihsiz bir rastlantının yüz-kızarıklığıyla, örgütlerde görülen 

bu patolojik duruma “Parkinson Hastalığı” adını koymamakta ve “felçlilik durumu” 

ve/veya “inme” gibi bilimsel yükü hafif kategorilerle iĢ görmekte direnmektedir. Oysa 

herhangi bir patoloji kitabında rastlanabilen; Çoğunlukla letarjik ensefalit kalıntısı 

olarak ileri yaĢlarda görülen ve giderek Ģiddetlenen kaslarda katılaĢma ve titreme, 

kasların ahenkli ve otomatik hareketlerinin yok olması, iradi hareketlerde yavaĢlama 

ve maske-yüzle nitelenen ajitan felç durumudur. Tanımından da anlaĢıldığı gibi, 

Parkinson‟un felç veya inme diye geçiĢtirdiği durum, esas itibariyle, patolojik bir 

kategori olan Parkinson Hastalığı‟na tıpatıp uymaktadır (Pazarcık ve Gültekin, 1998, 

88). 

   2.2.1.3.1.5. Peter Prensibi 

Laurence Peter‟e göre, Peter ilkesi, yönetimin evrensel iĢleyiĢ ilkelerini 

bulmaya yönelmiĢ ilk “ciddi” deneme olan Parkinson Kanunu‟nun ve bu kanunda 

görülen tüm sınırlılıkların aĢılması olayıdır. Yine Peter‟e göre, kendi adıyla anılan 

ilke, yönetimin evrenselliğinin en soyut ifadesi hatta ta kendisidir. Parkinson‟un bulgu 

ve tespitlerinin eleĢtirilmesini kendisine hareket noktası olarak alan Peter, bu konuda 

Ģu tespitlerde bulunmaktadır (Merron, 1994, 133-134): 

1. Herkes KiĢisel Yetmezlik Düzeyine UlaĢmak Eğilimindedir. Ayrıca 

Yetmezlik Evrenseldir. 

Hareket noktası olarak Parkinson‟un yönetim ve tespitlerinin eleĢtirisini alan 

Peter, yönetimin evrensel tek ilkesi olduğunu söylediği Peter Ġlkesi‟ni Ģöyle 

özetlemektedir: HiyerarĢideki her memur, kiĢisel yetmezlik düzeyine ulaĢmak 

eğilimindedir. 

Uzun süredir “keyfi yerleĢtirme”  yöntemiyle personelini seçen A Ģirketi, biraz 

ihtiyaç duyduğu, biraz da modaya uymak hevesiyle, boĢalan satıĢ memurluklarını 

“yetenek ölçme” testleriyle doldurmaya karar verir. Sekiz ayrı alanda yapılan testlerde 

B adayı, “yaratıcı zekâ” ve “karĢısındakini ikna etme” konularında çok yüksek, 

“makine bilgisi” konusunda orta, geri kalan konularda da hayli düĢük puanlar almıĢtır. 

Bir satıcıda aranan bütün niteliklere fazlasıyla sahip bulunan B derhal iĢe alınır ve kısa 

sürede öyle baĢarılı olur ki, üçüncü ayını doldurmadan bölge müdürlüğüne yükseltilir. 

Satıcılık yönü ağır basan dolayısıyla karĢısındakini ikna etme yeteneğine büyük 

ölçüde bel bağlayan bu görevde de, B‟nin gösterdiği baĢarı herkese parmak ısırtacak 
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cinstendir. Birkaç ay sonra da, baĢarılı satıcımız, merkez örgütündeki Genel SatıĢ 

Müdürlüğü görevine, yani Ģirketin bütün satıĢ iĢlerinin baĢına getirilir. O, düne kadar 

kendisine verilen tüm görevleri en iyi Ģekilde yapan B, bu yeni görevinde, kelimenin 

tam anlamıyla, sudan çıkmıĢ balık gibidir. Peter; herkesi ĢaĢırtan bu durum karĢısında 

aslında kimsenin ĢaĢırmaması gerektiğini söylemektedir. HiyerarĢiler değiĢik nitelikler 

arayan değiĢik kademelerden oluĢmaktadır. Memur, bir kez hiyerarĢiye girdikten 

sonra, yetersizliği anlaĢılıncaya kadar bütün bu kademelerden geçerek yükselir. 

BaĢarılı satıcının da durumu bundan farklı olmamıĢtır. Yetenek-ölçme testlerinde 

ortaya çıkan yatkınlıklarına göre, kendisi için en uygun olan satıcılıkla iĢe baĢlamıĢ, 

çeĢitli kademelerden baĢarı ile geçerek örgütleme ve yazı iĢleri gibi zerrece yatkın 

olmadığı alanları kapsayan SatıĢ Genel Müdürlüğü görevine ulaĢmıĢtır. Böylece B, 

hak ettiği en son terfi ile iĢlerini baĢarı ile yürüttüğü bir düzeyden, görevinin gereğini 

yerine getirmediği bir düzeye, yetmezlik düzeyine varmıĢ bulunmaktadır. ĠĢte, bu 

yetmezlik düzeyi, yükselmenin emeklilikten önce gelen son durağıdır.  

Çözümlerini yeterlilik ve yetmezlik kilit kavramlarına dayandıran Peter‟in 

temel önermesi, insanın girdiği her yerde yetmezliğe de rastlandığı, kısacası 

yetmezliğin evrensel olduğudur. Ġstisnasız her hiyerarĢide ve hiyerarĢilerin her 

kademesinde yetmezlikle karĢılaĢıldığını tespit eden Peter, personel seçimi ve iĢe 

yerleĢtirme yöntemleriyle yetmezliğin yakından iliĢkili olduğunu varsaymıĢ, bütün 

dikkatini personelin hiyerarĢi içindeki yükseliĢini bu yükselmeden doğan durumlar 

üzerinde yoğunlaĢtırmıĢtır. 

2. Yetmezlik Düzeyine Henüz UlaĢmamıĢ Olanlar ĠĢ Çıkarabilir 

Peter‟in “HiyerarĢi Bilimi”, hiyerarĢideki her memurun er geç kiĢisel 

yetmezlik düzeyine ulaĢacağı ilkesinin, pratikte Ģu sonucu vermesini öngörüyor: “Her 

görev zamanla, o görevi yerine getirmekte aciz bir kiĢi tarafından doldurulur”. Fakat 

hiyerarĢiye sürekli yeni kiĢiler girdiğinden, her memurun aynı anda yetmezlik 

düzeyinde bulunduğu bir örgüt ender rastlanan olaylardandır. Her örgütte etkisi az da 

olsa hiyerarĢinin varlığını meĢrulaĢtıran bazı iĢler yapılmaktadır. O halde, hiyerarĢi 

içinde yürütülen ve sonuca götürülen bütün çalıĢmalar, henüz yetmezlik düzeyine 

eriĢmemiĢ birkaç memurun eseridir (Evliyaoğlu, 2000, 56). 

3. Ġlkenin Görünür Ġstisnaları, Ġstisna Değildir 

Ġstisnaların kuralı bozmadığı, her türlü bilimsel dayanaktan yoksun büyük bir 

yanılgıdır. Gerçek Ģudur ki, “istisnaları kapsamayan kurallar, kural değildir” ve bu 

yüzden de “istisnalar kuralların mezarıdır”. Bu temel gerçeği çok iyi bilen Peter, 
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ilkesine ters düĢer görünen bütün durumları tek tek ve özel bir dikkatle ele almakta, 

bunların istisna olmadığını aksine, Peter Ġlkesini tartıĢmaya yer bırakmayacak Ģekilde 

doğruladıklarını kanıtlamaya çalıĢmaktadır (Tümer, 1995, 69). 

4. HiyerarĢide Yetmezlik Düzeyine UlaĢma Yolları 

HiyerarĢiye giren herkes bir gün zorunlu ve kaçınılmaz olarak kiĢisel 

yetmezlik düzeyine varıncaya dek yükselmektedir. Çözümlemelerini bir adım daha 

öteye götüren Peter, bir kademeden baĢka bir kademeye geçiĢ hızını, yani terfi hızını, 

çekiĢ gücü, itiĢ gücünün belirlendiğini açıklamaktadır. Peter‟e göre çekiĢ gücü bir 

memurun, hiyerarĢinin daha yukarı kademelerindeki bir kiĢiyle akrabalık, evlilik 

ve/veya tanıĢıklık yoluyla oluĢan iliĢkisidir. ĠtiĢ gücü de, çalıĢma, mesleki eğitim ve 

kendi kendini yetiĢtirme gibi ikinci derece önemdeki  konulara duyulan olağanüstü ilgi 

Ģeklinde tanımlanabilir (ArkıĢ, 1985, 202). 

5. Yetmezlik Düzeyini Niteleyen BaĢlıca Belirtiler 

 Tikler ve garip alıĢkanlıklar, kalıplaĢmıĢ konuĢma teknikleri, kâğıt düĢmanlığı 

(papirfobi: masadaki bütün kağıtları yok etme isteği), kâğıt tutkusu (papiromani: 

masada zorunlu kağıt birikimi), resmi konuĢmalar arasında fıkra anlatma ve nutuk 

atma olarak sıralanabilmektedir (Dökmen, 2000, 46). 

 

 2.2.1.4. Geleneksel Yönetim YaklaĢımlarının Ortak Özellikleri  

Geleneksel yönetim kuramı üzerindeki açıklamalarımızın dikkatle incelenmesi 

durumunda, söz konusu yaklaĢımlarda üç kavramın kilit rol oynadıkları görülecektir. 

Bunlardan birincisi, örgütte düzen ve istikrarın sağlanması, ikincisi, teknik bilgi ve 

yeteneğe dayalı otoritenin varlığı ve nihayet üçüncüsünün de  bu iki unsur yardımıyla 

varılmak istenen örgütsel verimlilik ve etkinlik olduğu söylenebilir. Bilimsel yönetim 

akımının temsilcileri, örgütlerde düzen istikrarını, yöntem ve standardizasyonun 

rasyonel bir sonucu olarak görmüĢlerdir. Bu kiĢilere göre, örgüt içindeki maddi ve 

beĢeri unsurların belirli yerlerde ve düzen içinde bulunmaları örgütsel verimlilik için 

kaçınılmazdır (Koçel, 2001, 189). Düzenin kurulup devam ettirilmesi ise, istikrarın 

devam ettirilmesine bağlıdır. Çünkü istikrarsızlık; geleneksel yönetim anlayıĢına göre, 

kötü yönetimin hem nedeni hem de sonucudur. Bu nedenle, bütün iĢlerin belirli 

kurallara bağlanarak örgütsel yaĢamın keyfilikten kurtarılması ve istikrara 

kavuĢturulması hayati önem taĢımaktadır. 

Otoriteye konusunda ise, Taylor‟un kafasında otoritenin tek bir kaynağı ve 

yasal temeli vardır ve o da bilimsel bilgidir. Ona göre, iĢler bilimsel Ģekilde planlanıp 
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düzenlenir ve buna ek olarak iĢin karĢılığında yapılan ödemeler bilimsel birtakım 

ölçütlere dayandırılırsa, örgütte uyumlu, istikrarlı ve verimli bir çalıĢma ortamı 

kurulabilir. Böyle bir çalıĢma ortamının kurulması ise, iĢgörenlerle yönetim arasında 

iliĢkilerde olumlu ve verimli sonuçlara yol açar. Bu suretle Taylor, yönetimin 

uygulamalarında, bilimsel bilgiyi esas alması ve sorun çözmede bilimsel analizlerden 

yararlanması durumunda örgütte düzen ve istikrarı sağlayabileceğini ve bu yolla etkin 

ve verimli çalıĢabileceğini ileri sürmüĢtür (Eren, 1998, 149). Geleneksel yönetim 

kuramlarını oluĢturan bütün yaklaĢımların temelinde ekonomik etkinlik yatmaktadır. 

Taylor‟a göre, örgütsel etkinliği sağlamanın yolu yönetimin bilimsel esaslara 

dayandırılmasından geçer. Etkinliği sağlamak için “yönetim süreci” yaklaĢımının 

üzerinde durduğu hususların baĢında iĢ bölümü ve uzmanlaĢma, departmanlara ayırma 

ve nihayet yetki ve sorumlulukların açıkça belirlendiği rasyonel bir örgütsel yapının 

kurulması gelmektedir. Bürokrasi yaklaĢımına göre etkinlik ise, bireyler arası 

iliĢkilerin resmi Ģekilde yürütülmesi, fonksiyonel uzmanlaĢmaya dayanan bir 

iĢbölümü, açıkça belirlenmiĢ hiyerarĢik bir yapı, bu yapı içinde yetki ve 

sorumlulukları belirlenmiĢ makamların oluĢturulması, oluĢturulan belirli makamlara 

uzman kiĢilerin atanması, iĢlerin yapılması ile ilgili yöntemlerin belirlenmesi ve 

nihayet personel seçiminin teknik bilgi ve yeteneklere göre yapılması  suretiyle 

sağlanacağı öngörülmüĢtür (Tortop, 1994, 94). Ana hatlarıyla açıklanan geleneksel 

yönetim kuramı, örgüt ve yönetime iliĢkin ilk sistematik yaklaĢım olmuĢ ve yöneticiyi 

karĢılayabileceği sorunları çözmesi için belirli araçlarla donatmıĢtır. Ancak, zaman 

içinde bir yandan geleneksel modelin öngördüğü araçların bazı sorunları çözmede 

yetersiz kalması, diğer yandan da yapılan araĢtırmaların geleneksel görüĢün 

öngördüğünün aksine sonuçlar ortaya koyması, söz konusu modele yeni kavramların 

eklenmesi zorunluluğunu ortaya çıkarmıĢtır. 

 

 2.2.1.5. Geleneksel Yönetim Kuramlarının Genel Bir Değerlendirilmesi     

 Geleneksel örgüt ve yönetim kuramlarını oluĢturan üç yaklaĢım özetlenmiĢ 

bulunmaktadır. Söz konusu tanımlamalar ile bu yaklaĢımlar tarafından geliĢtirilen 

ilkeler hep en iyi bir örgüt yapısının nasıl oluĢturulabileceği sonucu etrafında 

toplanmıĢtır. Ayrıca, bu ilkeler her yer ve türdeki örgüt için geçerli ilkeler olarak 

kabul edilmiĢtir. Bunun sonucu olarak, ortaya “bürokratik” veya daha genel ifade ile 

“mekanik” olarak adlandırılan örgüt yapıları çıkmıĢtır. Bu tür örgüt yapıları insan 

unsuruna özel bir önem vermemiĢ, onu modelin bir parçası yapmamıĢtır. Ġnsan unsuru 
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dıĢındaki diğer unsurların belirlenen ilkeler doğrultusunda bir araya getirilmesi ile 

yapı oluĢturulmuĢ ve insan unsurunun yapı içine konması ile onun bir makine gibi, 

ilgili kademenin öngördüğü doğrultuda davranacağı varsayılmıĢtır. ÇalıĢanların kiĢisel 

sorunların iĢyerine yansımayacağı, iĢletme içinde geçirilen zaman ile iĢletme dıĢındaki 

yaĢamın birbirinden ayrı olduğu varsayılmıĢtır (Uysal, 2005, 162). Geleneksel 

yönetim kuramında bugün için büyük önem taĢıyan önderlik kavramı, tamamen 

biçimsel yönden ele alınmıĢ yöneticilikten farklı olarak önderliğin doğal yönleri 

üzerinde durulmamıĢtır. Geleneksel yönetim kuramına göre yönetici, örgüt için de 

emir verme yetkisine sahip olan kiĢidir. O, bu yetkiyi örgütün optimum verimliliğini 

sağlamak için en rasyonel Ģekilde kullanacaktır. Örgütte karar verme yetkisi yalnızca 

yöneticide toplanmıĢtır. Kararlar yukarıdan aĢağıya otorite hattını ve hiyerarĢi 

kademelerini izleyerek inmektedir. HaberleĢme tek yönlüdür ve yukarıdan verilen 

emirlerin aĢağı kademedekilere duyurulmasından ibarettir. 

 Geleneksel örgüt kuramcılarına göre, optimum verimlilik ile çalıĢan örgütte 

hiçbir konuda uyuĢmazlık ortaya çıkmaz. ĠĢçileri teĢvik edici yegâne faktör para ve 

benzeri maddi faktörlerdir. ĠĢçiler çok çalıĢtıkları takdirde, örgütsel verimliliğin 

artacağını ve kendilerinin de artan üretimden daha büyük pay alacaklarını 

bildiklerinden, örgüt ve üyelerin amaçları arasında hiçbir zıtlık olamaz. O halde 

sağlıklı bir örgütte uyuĢmazlık söz konusu değildir. UyuĢmazlıkların ortaya 

çıkabileceği düĢünülse bile, bunların yüksek kademe yöneticilere yansıtılmadan 

kendilerine en yakın yöneticiler tarafından çözümlenmeleri gerekir. Bu kiĢilere göre 

çatıĢmaların aĢağı kademelerce çözümü, zaten ağır sorumluluklar taĢıyan üst kademe 

yöneticilerinin yükünü azaltması bakımından yararlıdır (Koçel, 2001. 66). Ayrıca, 

onlara göre üst kademelere çıkıldıkça haberleĢme kanallarının gittikçe uzayacağı ve 

haberler nitelik değiĢtirebileceğinden alınan kararlarda yanlıĢlıkların artacağı 

düĢüncesi uyuĢmazlıkların doğduğu yerde bastırılmalarının ne kadar gerekli olduğu 

kendiliğinden ortaya çıkar. Bundan baĢka, soruna en yakın olan yöneticinin gerekli 

verileri daha doğru ve daha kısa zamanda toplayabilme olanaklarının fazlalığı sorunun 

daha iyi bir çözüm Ģekline bağlanmasını sağlayabilir. 

 Bütün bunlardan çıkarılabilecek sonuç, geleneksel örgüt ve yönetim 

kuramlarının günümüzde hiçbir geçerliliklerinin bulunmadığı Ģeklinde bir sonuç 

değildir. Tersine, bazı yönlerden taĢıdıkları önemli sınırlılıklara rağmen, geleneksel 

kuramların ilkeleri birçok bakımlardan bugün de uygulanmaktadır. Bugün de çeĢitli 

düĢünürler, söz konusu kuramları ve bunların temelinde yatan örgüt ve yönetim 
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felsefesini bütünüyle ikame ederek yepyeni bir model ortaya koyamadıklarından, 

bunların esaslarını modern bilimdeki geliĢmelerin ıĢığı altında yeniden ele alıp gerekli 

değiĢiklikleri yapmakta ve bu suretle de geleneksel kuramların geçerliliklerini 

sürdürmeye çalıĢmaktadırlar. 

 

2.2.2. Ġnsan ĠliĢkileri Okulu (BeĢeri ĠliĢkiler YaklaĢımı/Neoklasik  

       Yönetim Kuramları) 

1900‟lerin baĢında ortaya çıkan geleneksel örgüt ve yönetim kuramları, aĢağı 

yukarı 1930‟lara kadar gerek Amerika, gerekse Kıta Avrupa‟sında örgütlerin yapı ve 

iĢleyiĢine yön veren tek kuramsal model olarak süregelmiĢtir. Ancak, bir yandan 

1929‟da baĢlayıp dünyayı sarsan ekonomik bunalımın etkisiyle, bir yandan da 

iĢletmelerde çeĢitli örgütlenme sorunlarının artması sonucu olarak geleneksel örgüt ve 

yönetim kuramının eksiklikleri ve yetersizlikleri her geçen gün daha çok duyulur hale 

gelmiĢtir (Garvin, 1994, 76). Ayrıca, bu arada Amerika BirleĢik Devletleri‟nde ortaya 

çıkan bir olay, davranıĢ bilimcilerin öncülüğünde giriĢilen Hawthorne araĢtırmalarının 

sonuçlarının açıklanması, örgütleri incelemede yeni bir akımın doğmasına yol 

açmıĢtır. “BeĢeri ĠliĢkiler” adı altında ortaya çıkan bu akım, daha sonra “Ġnsan 

Kaynakları Yönetimi” Ģeklini almıĢ ve günümüzde de “Örgütsel DavranıĢ” baĢlığını 

taĢıyan bir disiplin haline gelmiĢtir (Erdem, 1996, 123). DavranıĢsal yaklaĢımın ortaya 

çıkıĢı ve geliĢmesine yol açan Hawthorne ve diğer araĢtırmaların sonuçlarının 

açıklanmasına geçmeden önce bu akımın taĢıdığı bazı özellikler üzerinde kısaca 

durmak gerekmektedir. 

Neo-klasik kuramın doğuĢ ve geliĢmesine öncülük yapan düĢünürlerin tamamı 

psikoloji, sosyoloji, sosyal-psikoloji ve antropoloji gibi çok değiĢik davranıĢ bilimleri 

alanlarından gelmiĢlerdir. Bu özellikleri nedeniyle, söz konusu yazarların örgüt ve 

yönetim kuramına en önemli katkıları, örgüt yapısı içinde “insanın nasıl davrandığı ve 

neden o Ģekilde davrandığı” ve “yapı ile davranıĢ arasındaki iliĢkileri” açıklamaları 

olmuĢtur (Baykal, 1978, 196). Birinci planda, örgütün biçimsel yapısı üzerinde duran 

ve bunun doğal yanını temsil eden insan, insan grupları ve bunların karĢılıklı 

etkileĢimlerini görmezlikten gelen geleneksel örgüt ve yönetim kuramlarının aksine, 

neo-klasik kuramlar bir örgütün etkinliğini belirleyen temel unsurun insan olduğunu 

göstermeye çalıĢmıĢlardır. Bu çabanın beklenen doğal sonucu, davranıĢsal yaklaĢımın 

ana fikri veya düĢüncesi, bu örgütün yapısı içinde çalıĢan “insan” unsurunu anlamak, 

onun yeteneklerinden azami ölçüde yararlanmak, yapı ve insan davranıĢları arasındaki 
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etkileĢimleri incelemek, örgütte ortaya çıkan toplumsal gruplar ve bunların 

özelliklerini tanımak ve kısaca yöneticinin kullanabileceği yeni araç ve kavramlar 

geliĢtirilip kendisinin emrine vermek Ģeklinde olmuĢtur. Bu yaklaĢım, geleneksel 

kuramların ekonomik rasyonellik anlayıĢını esas almakla beraber, buna bir de insanın 

yalnızca maddi yönden değil, fakat sosyo-psikolojik yönden de tatmin edilmesi 

boyutunu ilave etmiĢtir (ErdoğmuĢ, 1999, 81). DavranıĢsal yaklaĢımın bir diğer 

özelliği de, örgütü yapısal bir süreç olmaktan çok, çeĢitli gereksinmelere sahip 

insanların bir araya gelmesi ile oluĢan “sosyal” bir yapı olarak görmesi Ģeklinde ortaya 

çıkmıĢtır. Bunun sonucu olarak, davranıĢsal yaklaĢımın üzerinde durduğu belli baĢlı 

konular; insan davranıĢı, kiĢiler arası iliĢkiler, grupların oluĢması, grup davranıĢları, 

gayriresmi örgüt, algı ve tutumlar, motivasyon, önderlik, örgütsel çatıĢmalar vb. 

olmuĢtur. 

 

2.2.2.1. Hawthorne Deneyleri ve Ġnsan ĠliĢkileri YaklaĢımının DoğuĢu 

Western Electric kuruluĢunun Hawthorne fabrikalarında 1924‟te baĢlayan bu 

araĢtırmalar altı kısımdan oluĢmaktadır. Bunların ilkinde ıĢıklandırma deneyleri 

yapılmıĢtır. Bu deneylerle ıĢık Ģiddetindeki artıĢ ve azalmaların verimlilik üzerindeki 

etkilerini inceleme ana amacı oluĢturmuĢtu. Ġkinci çalıĢma Röle Montaj Odası Deneyi 

adını taĢımaktadır. Bu deneyle, fiziksel yorgunluğun iĢ verimi üzerine etkileri 

araĢtırılmıĢ, çalıĢma saatlerinde kısıtlamalar ve dinlenme molalarının artırılmasının, 

araç ve malzemelerindeki değiĢikliklerin etkileri saptanmaya çalıĢılmıĢtır. Üçüncü 

çalıĢma, Ġkinci Röle Montaj Deneyi adını almaktadır. Burada ilk röle montaj 

deneylerinde üzerinde fazla durulmayan teĢvikli ücret sistemlerinin üretimde neden 

olduğu artıĢlar araĢtırılmıĢtır. Dördüncü çalıĢma, Mika Yarma Test Odası Deneyi 

adını almaktadır. Burada ücret artıĢının üretim üzerindeki etkisi bertaraf edilerek 

sadece molalardaki artıĢların ve haftalık çalıĢma süresinin artırılmasının verimlilik 

üzerindeki etkileri incelenmiĢtir. Yapılan deneylerin ĢaĢırtıcı sonuçlarını ve bunun 

kaynaklarını araĢtırmak amacıyla iĢçiler nezdinde uygulanan Mülakat Programı 

Hawthorne araĢtırmalarının beĢinci kısmını oluĢturmaktadır. Nihayet sosyal grupların 

oluĢması, grup üyelerinin davranıĢlarının analizi için altıncı çalıĢma Seri Bağlama 

Gözlem Odası Deneyi adını taĢımakta ve bu deney sonunda bir de özel mülakat 

programına yer verilmektedir. Hawthorne araĢtırmaları aralıklı olarak yapılan 

çalıĢmalarda sekiz yıl sürmüĢ ve 1932 yılında sonuçlanmıĢtır (Hammer, 1994, 78). 
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Özet olarak ifade edilecek olursa, teknik ve fiziksel koĢulların kontrol edildiği, 

bunlarda değiĢikliklerin olmadığı ortamlarda dahi verimlilik artıĢının devamlı 

olmasının nedenleri, grup oluĢturma, grupta arkadaĢlık ve sevgi bağlarının güçlü 

olması, iĢletme sahip ve yöneticilerinin davranıĢlarında olumlu yönlerde değiĢmelerin 

iĢçiler üzerinde iĢletmeyi ve üstlerini benimseme duygusu yaratması, çalıĢma 

ortamının beĢeri havasını değiĢtirmiĢ, sürekli verimlilik artıĢlarının ortaya çıkmasına 

neden olmuĢtur. 

 Mayo ve arkadaĢları verimlilik artıĢının nedenlerini Ģu biçimde açıklamıĢlardır 

(Özgen, 1998, 139):  

1.   ÇalıĢma    sürelerinin    psikolojik ve fiziksel   yorgunluğu    azaltacak  biçimde  

düzenlenmesi, programlı dinlenme aralarının konması, iĢçilerin düzenli sağlık 

kontrollerinden geçirilmeleri ve öğle yemeklerinin verilmesi, doğum günü partileri 

düzenlenmesi ve buna çeĢitli hediyelerle yönetimin de iĢtirak etmesi iĢçiler üzerinde 

iĢletmenin önemli bir parçası olduklarına dair duyguları oluĢturmuĢtur. ĠĢçilerin o 

güne kadar alıĢmadıkları nitelikte olan bu özen, onların hem yönetime ve hem de 

kendilerine duydukları takdir, saygı ve güveni artırmıĢtır. 

      2.   ĠĢ grubunu oluĢturan, kızlar deneyler sırasında 5-8 kiĢilik küçük gruplardan 

oluĢtukları için, kısa zamanda birbirleriyle tanıĢma, anlaĢma ve duygusal yönden de 

bir yakınlaĢma olanağını elde etmiĢlerdir. Bu da onların birbirleriyle uyumlu, 

yardımlaĢan ve sürekli dayanıĢma içinde çalıĢan arkadaĢ grubu olmalarına yol 

açmıĢtır. KarĢılıklı sevgi ve güvenin sağlanmıĢ olduğu iĢ ortamında baĢarı ve verimde 

sürekli artıĢlar ortaya çıkmıĢtır. 

Mayo ve arkadaĢlarının iĢçilerle yaptıkları mülakat programlarının içeriği de 

zamanla bir hayli ilginç değiĢmeler göstermiĢtir. Örneğin, önceleri bir takım 

kalıplaĢmıĢ sorulardan oluĢan yönergeli mülakatın iĢçiler nezdinde olumsuz ve sıkıcı 

hale gelmesi üzerine, tamamen serbest olarak, iĢçi sorunlarını ve duygularını dinlene 

biçimine dönüĢtürülmüĢtür. Bu mülakatlar sırasında eriĢilen en önemli sonuç ücret, 

aydınlanma, sıcaklık, gürültü ve benzeri maddesel ve fiziksel çalıĢma koĢulları değil, 

iĢyerindeki moral ortamı, kiĢiler arası iyi iliĢkiler ve duygusal anlaĢmalar, örgütsel 

etkinlik ve verimliliği etkileyen temel faktörler olduğudur. 

Mayo ve arkadaĢları tarafından yapılan bu incelemeler yönetimde yeni bir 

düĢünce ve fikir akımının doğuĢuna neden olmuĢtur. Ancak, bu inceleme ve 

araĢtırmalar, insanlar üzerinde yapay olarak hazırlanmıĢ durumların ortaya çıkardığı 

sonuçlardır ve bir tutum değiĢimini sağlamak amacıyla yapılan bir faaliyetlerdir, 
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Ģeklinde eleĢtiren düĢünürler de vardır. Ancak olumsuz davranıĢ ve tutumların belirli 

örgütsel ortamlarda değiĢtirilebileceğini gösteren bu araĢtırma ve deneylerin bilimsel 

bakımdan değerini hiçbir eleĢtiri hafifletmemiĢtir. 

 3.  Yankee City AraĢtırması: Bu araĢtırma Yankee Ģehrinde Antrolog W.L. Warner 

tarafından teknolojik değiĢme ve yenilikten insanlar ve onların iliĢkileri üzerindeki 

etkilerini incelemek amacıyla yapılmıĢtır (Uçman, 1990, 133-134). 

Teknik değiĢim ve modernizasyon yapılmadan önce iĢçilerin fabrika içinde ve 

dıĢındaki prestij, itibar ve sosyal statülerini belirleyen husus onların ayakkabı 

imalatındaki teknik bilgi ve becerileriydi. Bu ise gençlik döneminden baĢlayıp, 

çıraklık, kalfalık ve ustalık dönemlerinden oluĢan birtakım safhalardan geçmelerini 

zorunlu kılıyordu. ĠĢletme sahipleri de toplumun bu sosyal ve mesleksel geleneklerinin 

etkisi altında bulunmakta idi. Ancak zamanla bu fabrikada ayakkabı üretiminde usta 

iĢçinin teknik bilgi ve becerisinin yerini makineler almıĢtır. Böylece, iĢçiler arasında 

öteden beri önemli bir sosyal statüsü olan nitelikli iĢçiler bu özelliklerinin bir kısmını 

kullanamaz duruma geldiler. Ustalık ve teknik becerilerinin önemli bir kısmını 

kullanılmaz duruma gelen yaĢlı ve vasıflı iĢçiler bu durumdan olumsuz yönde 

etkilenmiĢlerdir. Genç çıraklar ve yarı vasıflı olan kalfalar durumdan çok fazla 

etkilenmeyerek yaĢlarının da verdiği güç nedeniyle yeni duruma kolayca uyum 

göstermiĢlerdir. 

Üretim teknolojisinde modernleĢme ve makineleĢmenin baĢlaması ile süratle 

yeni yatırımlara ihtiyaç duyulmuĢtur. Fabrikanın sahipleri hem sermaye eksikliğinden 

hem de asıl önemlisi eski toplumsal geleneklerin bozulmasından üzüntü, endiĢe ve 

korku duyarak yeni yatırımlar yaparken baĢka Ģehirlerden de ortaklar almıĢlardır. 

Böylece yönetim otonomisini kaybederek fabrika geniĢ bir sahip kitlesinin eline 

geçmiĢtir. Bu durum sahiplerle personel arasındaki iliĢkileri bozmuĢ ve personelin iĢe 

ve iĢletmeye karĢı tutum ve güvenini önemli ölçüde sarsmıĢtır. Böylece, sahip 

personel dayanıĢması yerini, zaten daha önce sendikalı olan iĢçiler arasındaki 

dayanıĢmaya bırakmıĢ ve grevlerin ortaya çıkmasına neden olmuĢtur. Bu grevler çevre 

halkı tarafından da destek görmüĢtür. 

Bu araĢtırma sosyal ve teknolojik sistemlerde meydana gelen değiĢmelerin 

insan davranıĢ ve tutumlarına etkilerini göstermekte ve bu tarz değiĢmelerde insan 

unsurunu onun toplum içindeki prestiji, statüsü ve iliĢkilerinin göz önünde 

bulundurulması ve planlı bir değiĢimin yapılmasının gerekliliğini ortaya koymaktadır. 
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      4. Hawthorne Deneylerinin Sonuçları ve Ġnsan ĠliĢkileri YaklaĢımına Olan 

Katkıları: Western Elektrik firmasında daha baĢka incelemeler yapılmıĢ ve elde edilen 

tüm sonuçların deney sonuçlarını desteklediği görülmüĢtür. En önemli olan husus 

Ģudur; “Western Electric” fabrikasında uygulanan deney programının sonuçları, daha 

önceden geçerli görülen örgütsel davranıĢla ilgili bütün varsayımlarla çeliĢtiğinden, bu 

sonuçlara göre yeni varsayımların ortaya konulması gerekmekte idi (Versan, 1978, 

112).  

 Bu deney sonuçlarıyla, F. W. Taylor‟un varsayımları pek çok yönlerden 

çeliĢmiĢlerdir. Western Electric tarafından yapılan incelemeler, örgütteki iĢçilerin, dıĢ 

etkenlere tecrit edilmiĢ bireyler gibi tepki göstermediklerini, aksine yaĢadıkları 

toplumsal iliĢkilerin etkisi altında kalmıĢ oldukların açıkça ispat etmiĢtir. Para 

mukabilinde çalıĢmalarına rağmen, üretimi maharet ve imkânlarının çok aĢağısında bir 

seviyeye düĢürmüĢlerdir. Demek oluyor ki iĢçiler, toplumca kabul edilebilir verime 

göre sosyal normlar geliĢtirmiĢlerdir. Taylor‟a göre, bir iĢ yerindeki fiziki çalıĢma 

koĢulları ile iĢçinin verimliliği arasında sıkı iliĢkiler vardır. Yani iĢyerinin sıcaklığı, 

havalandırma, ıĢıklandırma ve ısıtma durumu arzulanan derecede iyi ise, buna paralel 

olarak iĢçinin verimliliği de iyi olacaktır. Oysa Hawthorne Deneyleri, bu iki değiĢken 

grubu arasında Taylor‟un iddia ettiği ölçü ve kesinlikte bir iliĢkinin bulunmadığını, 

bunun yanında diğer bazı faktörlerin daha da önemli rol oynadıklarını ortaya 

çıkarmıĢtır. Taylor‟un iddiasına göre; iĢyerinde nispeten düĢük sayılabilecek 

aydınlatmanın ve yorgunluğun varlığının, normal olarak üretimi düĢürmesi 

beklenirken, tersine bir durumla karĢılaĢılmıĢ ve her iki halde de ürün artmıĢtır. 

Hawthorne deneyindeki araĢtırmalara konu oluĢturan bir grup iĢgörenin, en kötü fiziki 

çalıĢma koĢulları altında dahi verimliliklerinin artması, verimliliğin artmasında 

yalnızca fiziki değil, diğer birtakım faktörlerin de rol oynadığını açıkça ortaya 

koymuĢtur. Nitekim bu araĢtırmalar sırasında gittikçe kötüleĢen çalıĢma koĢullarına 

rağmen, iĢçilerin birtakım grup faktörlerinin etkisi altında daha fazla çalıĢmaya devam 

etmeleri bu iddiayı destekler bir nitelik göstermiĢtir. Bunun üzerine araĢtırmacılar, iĢ 

ortamında belirlenmiĢ olan bazı önemli psiko-sosyal faktörlerin, fiziki koĢullara göre 

daha çok etkili olduklarını ve geleneksel kuramcıların bunları ihmal ettiklerini 

belirtmiĢlerdir. 

 Geleneksel endüstri psikologlarının elde ettikleri sonuçlar da Western 

Elektrik‟te olduğu gibi pek baĢarılı Ģekilde savunulamamıĢtır. Ġkinci deney örneğinde 

anlatılan, bantlara tel sarma odasındaki iĢçiler, mekanik yetenek bakımından teste tabi 
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tutulmuĢlar ve her bir kiĢi için elde edilen test sonuçları, o kiĢinin üretim oranı ile 

karĢılaĢtırılmıĢtır. Sonuç, her ikisi arasında belirli bir iliĢkinin varlığını kanıtlamıĢtır. 

Bu esnada, en çok üretim yapan bir iĢçinin, teknik yetenek bakımından en düĢük puan 

aldığı görülmüĢtür. Bu testlerde iĢçinin güdüleri, grup süreçleri ve çalıĢma koĢulları 

üzerinde durulmamıĢtı; ancak bu etkenlerin gelecekteki araĢtırmalarda önemli rol 

oynaması gerektiği hususu da kabul edilmiĢtir (Tümer, 1995, 94). 

  BeĢeri iliĢkiler okulunun temelini oluĢturan söz konusu deney sonuçları Ģöyle 

sıralanabilir; 

1 Bir iĢçinin yaptığı iĢin miktarı, iĢçinin verimliliği ve dolayısıyla örgütün 

verimliliği, onun fiziki değil psikolojik ve sosyal kapasitesine bağlıdır. Sosyal 

kapasiteyi de iĢçinin üyesi bulunduğu grup dinamikleri tayin eder. 

2. Yönetici, çalıĢanların sosyal kapasiteleri hakkında ne derece fazla ve sağlıklı 

bilgiye sahip olabilirse, onları etkili yönetmesi o derece kolay olacaktır. 

3. AĢırı iĢ bölümü ve uzmanlaĢma, iĢ yaĢamında monotonluk ve dar hücreler 

içinde çalıĢmaya yol açması nedeniyle, iĢgörenlerde moral düĢüklüğü ve buna 

bağlı olarak uzun vadede verim azalmasına yol açacaktır. Bu nedenle, iĢ 

yerinin ve iĢin düzenlenmesinde çalıĢanların gruplar halinde ve sevdikleri 

insanlarla bir arada çalıĢmalarının sağlanması gibi hususlara büyük özen 

gösterilmelidir. 

4. ĠĢçiyi fazla çalıĢmaya isteklendirmede ekonomik faktörler değil, sosyo-

psikolojik faktörler daha önemli rol oynar. Bu sosyo-psikolojik faktörlerden 

bazıları; yönetici ile iĢçi arasındaki iliĢkilerin Ģekli, iĢçinin ailevi durumu, grup 

içindeki konumu ve iĢteki baĢarı derecesi olarak sıralanabilir. 

5. ĠĢçiler, klasik düĢünürlerin iddia ettikleri gibi, her zaman ekonomik çıkarlarını 

maksimum yapacak Ģekilde rasyonel hareket etmezler veya bazı etkenlerin 

baskısı altında hareket edemezler. Çünkü iĢçiler iĢ yaĢamında tek tek ve 

bağımsız bireyler olarak değil, fakat grup üyeleri olarak hareket ederler. 

6.  Örgüt içinde, yöneticilerin istekleri ve denetimleri dıĢında insanlar arası sosyal 

iliĢkilerin doğurduğu birtakım doğal süreçlerin varlığı bir gerçektir. Bu doğal 

süreçler, bireyler ve gruplar arası iliĢkilerin doğal sonuçları olarak ortaya 

çıkarlar. Doğal süreçler bilimsel örgüt yapısını geniĢ Ģekilde etkilemektedir. 

Bu nedenle yöneticiler, örgütte bu doğal süreçlerin varlığını kabul etmek ve 

alınan kararlarda bunları hesaba katmak zorundadırlar. 
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7. Geleneksel örgüt ve yönetim kuramcıları, en verimli örgütün en tatminkâr 

örgüt olacağını doğal bir durum olarak varsaymıĢlardır. Bu iddialarını, verimli 

bir örgütte üretim ve buna bağlı olarak iĢçi ücretlerinin ve toplam 

kazançlarının yüksek olacağı varsayımına dayandırmıĢlardı. Söz konusu 

kiĢilere göre, yüksek kazanç yüksek tatmin demektir. Oysa insan iliĢkileri 

yaklaĢımı taraftarları, iĢçiye en yüksek sosyo-psikolojik tatmin sağlayan 

örgütün aynı zamanda en verimli örgüt olacağını ileri sürmüĢ ve çalıĢanların 

yalnızca ekonomik gereksinmelerinin karĢılandığı biçimsel örgütlerde mutlu 

olamayacaklarını belirtmiĢlerdir (Uçman, 1990, 119). 

Ġnsan ĠliĢkileri Okulunun kurucuları, geleneksel düĢünürlerin insan hakkındaki 

bazı varsayım ve ilkelerini reddetmekle beraber, diğer bir kısmının da sakıncalarını 

bertaraf ederek sürekliliklerini sağlamaya çalıĢmıĢlardır. Geleneksel kuramcılar gibi, 

Neoklasikler de, örgütsel verimliliğe büyük önem vermiĢler, örgüt yönetiminde en 

yüksek verimliliği sağlamak için ortaya yeni bir takım ilkeler atmıĢlardır. Bu yeni 

ilkelerin esasını “grup dinamikleri” oluĢturmaktaydı. Bu yeni ilkelere göre, iĢçileri 

daha fazla çalıĢmaya teĢvik edebilmek için, yönetici otoriter bir amir gibi değil, 

Ģefkatli bir baba gibi hareket etmeli, iĢçilerin tüm sorunlarıyla yakından ilgilenmeli ve 

tüm örgütte mutlu bir aile havası yaratmaya çalıĢmalıdır (Koçel, 2001, 129).  

 

2.2.2.2. Grup Dinamikleri 

Grup dinamiklerinin önemi, nitelik ve özelliklerini anlayabilmek için, önce 

grup kavramını açığa kavuĢturmak gerekir. Grup, birbirleriyle yakın iliĢkiler kurmuĢ 

bulunan, birbirlerinin varlığından haberdar olan ve belirli bir amaç, ya da amaçlar 

dizisini gerçekleĢtirmek üzere biz duygusuyla hareket etmek üzere bir araya gelen 

insan topluluğudur. Tanımdan da anlaĢılabileceği gibi, grupta önemli olan, bir araya 

gelmiĢ olan insan topluluğunun büyüklüğü değil, fakat söz konusu kiĢilerin kendilerini 

bir grup olarak görmeleri faktörü olmaktadır. Yolda meydana gelen bir trafik kazasını 

merak ile seyretmek üzere tesadüfen bir araya gelmiĢ olan insanlar, bu anlamda bir 

grup oluĢturmazlar. Çünkü hepsi birbiriyle yakın iliĢki kurmuĢ değildir (Aldemir, 

1993, 85). 

Neoklasikler, iĢçinin yukarıdaki anlamda bir grubun üyesi olduğunu hissettiği 

ölçüde tatmin duyacağını ve bunun sonucunda daha verimli çalıĢıp üretkenliği 

arttıracağını, bu nedenle de grup kavramının iĢini bilen yönetimler için çok önemli 

olduğunu belirtmiĢlerdir. Bu amaçla yapılan çalıĢma ve araĢtırmalar, örgütlerin çok 
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sayıda gruplardan meydana geldiğini ve örgütte oluĢan olayların çoğunun örgüt 

içindeki toplumsal gruplar arasındaki karĢılıklı etkileĢmelerin sonucu olduğunu ortaya 

çıkarmıĢlardır. Buna dayanarak, Neoklasikler, “grup dinamiğini; grup içi ve gruplar 

arası karĢılıklı etkileĢimlerin toplumsal nedenlerinin, sonuçlarının ve bunların bireysel 

ve örgütsel davranıĢa etkilerinin çalıĢılıp incelenmesi” Ģeklinde tanımlanmıĢtır. Grup 

dinamiklerinin en ünlü önderleri arasında Kurt Lewin, George Homans, Moreno ve 

Muzaffer ġerif‟in adları sayılabilir. Neoklasikler tarafından üzerinde önemle durulan 

“grup dinamiklerinin” ana hatları Ģöyle özetlenebilir (Demir, 2003, 83-85): 

1. Bir örgüte çalıĢmak için giren kimse, iĢin ve iĢyerinin doğal sonucu olarak bazı 

kimselerle diğerlerine oranla çok daha yakın iliĢkiler kurar. Aralarında yakın 

iliĢkiler geliĢtiren bu kiĢiler örgütte toplumsal bir grup meydana getirirler. 

Grubu oluĢturan üyeler birbirlerine yalnızca iĢ iliĢkileri açısından değil, özel 

sorunları açısından da yaklaĢıp, aralarında daha çok biz ruhuyla hareket eden 

bir birlik oluĢtururlar. Böylece, üyeler oluĢturdukları grupları o denli 

benimserler ki, grupça kabul olan değerleri kendi değerleri olarak görürler. 

Grup, kiĢi benliğinin ayrılmaz bir parçası olarak belirir. KiĢilerin hangi 

durumlarda ne yönde hareket edecekleri grup normlarına göre belirlenir. 

2. KiĢinin grupla iliĢkileri, onun iĢ yaĢamını etkileyen en önemli faktörlerden 

biridir. Örgüte giren bir kimse, üyesi bulunduğu bir çalıĢma grubunu 

benimsemediği takdirde grubun ilgisizliğiyle karĢılaĢacak ve gruptan 

soyutlanacak ve örgüte yabancı unsur haline getirilecektir. Bu durum, iĢçinin 

yaĢamında tatminsizliklere yol açacaktır. Böyle bir sonuçla karĢılaĢan kiĢi, ya 

örgütü terk edecek ya da örgütün standartlarını itirazsız kabul etmek zorunda 

kalacaktır.  

3. Üyesi bulunduğu grubun normlarını bir bütün olarak benimseyen bir kimsenin 

grubun bir parçası olmakla gurur ve tatmin duyduğu görülmüĢtür. Böyle 

durumlarda, kiĢi tüm örgütü yabancılara karĢı Ģiddetle savunmaktadır. Çünkü 

örgütün herhangi bir bölümüne yapılan saldırıyı kendisine yapılmıĢ gibi kabul 

etmektedir. 

4. Grup dinamikleri yönünden önem arz eden bir diğer husus da, grup üyesi 

bireylerin grubun kendisine mi yoksa amaçlarına mı bağlı ve tutkun olduğu 

hususudur. ÇalıĢanların grup amaçlarına bağlılıklarının, grubun kendisine olan 

bağlılıklarından daha güçlü olduğu durumlarda yöneticiler, örgüt 

amaçlarındaki değiĢiklikleri iĢçilere kabul ettirmekte zorlanabilirler. Bu sorun, 
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özellikle üyelerinin çok seyrek aralıklarla toplandığı ve aralarındaki kiĢisel 

bağların zayıf olduğu örgütlerde sıkça görülür. Buna karĢılık iliĢkilerin çok sık 

ve bireyler arası iliĢkilerin samimi ve yüz yüze götürüldüğü gruplarda 

bireylerin grup amaçlarından çok grubun kendisine bağlı oldukları 

gözlenmektedir. Bu gibi durumlarda, iĢletmenin izlediği politikaya karĢı bir 

direnme söz konusu olduğu zaman bu direniĢ grup düzeyinde organize 

edilmekte ve bundan zarar görmemesi için grubun sıkı bir dayanıĢma içinde 

birlikte hareket ettiği görülmektedir. 

Günümüz iĢletmelerinin yönetiminde de grupların oynadığı rol üzerinde 

önemle durulmaktadır. Çünkü örgütsel yaĢam grupların oluĢumunu zorunlu kılar. 

ÇalıĢanların karar alma süreçlerine ve bir bütün olarak yönetime katılmalarının her 

geçen gün daha çok güncel hale geldiği endüstrileĢmiĢ batı toplumlarının iĢ 

örgütlerinde, doğal grupların daha da büyük önem kazanmakta oldukları açıktır. 

Çünkü katılma, ancak bir grup olayı olarak gerçekleĢtiği ölçüde etkili ve baĢarılı 

sonuçlar ortaya koyar (Ekin, 1989,67). Kararlara katılma ilkesi, yönetim bakımından 

Neoklasiklerin üzerinde önemle durdukları diğer bir ilkenin doğmasına yol açmıĢtır. 

Bu ilke de demokratik önderlik sürecinin otoriter önderlik sürecinden daha etkili ve 

baĢarılı sonuçlara yol açabileceği Ģeklindeki düĢünce veya fikir olmuĢtur. 

Neoklasikler, bu kavramla toleranslı, her iĢte grubun fikrini dikkate alan ve 

çoğunluğun arzusuna göre hareket eden önder tipini ifade etmektedirler. Neoklasikleri, 

klasiklerden ayıran niteliklerin baĢında bilimsel deneylere verdikleri önem 

gelmektedir. Neoklasikler, ileri sürdükleri tüm fikirleri bilimsel bulgularla 

desteklemeye özen göstermiĢlerdir. 

     Grup Ġçi ĠliĢkiler Bakımından Rekabetin Etkileri; 

1. Rekabetin varlığı, aynı gruba dâhil üyeler arasındaki bağlılık ve dayanıĢmayı 

yükseltmiĢtir. 

2. Belirli bir amaç için harcanan çaba büyük çapta artıĢ göstermiĢtir. 

3. Gruplardan her birindeki önderlik tarzı değiĢerek demokratik bir nitelikten 

otokratik bir niteliğe bürünme eğilimi göstermiĢtir. BaĢka bir deyimle 

gruplardaki önderlik tarzı değiĢerek demokratik önderlikten otokratik önderlik 

biçimine bir geçiĢ olmuĢtur. 

      Gruplar arası ĠliĢkiler Bakımından Rekabetin Etkisi; 

4. Gruplardan her biri diğerine karĢı düĢmanca tavırlar içine girmeye baĢlamıĢtır. 
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5. Gruplar birbirleri hakkında gerçekçi olmaktan uzak değer yargıları 

geliĢtirmeye baĢlamıĢlardır. 

6. Gruplar arası haberleĢme azalmaya baĢlamıĢ ve bu da grupların birbirleri 

hakkında yanlıĢ ve eksik bilgiler edinmelerine yol açmıĢtır.  

Bu noktadan hareketle, gruplar arası rekabetin örgüt yönünden doğurması 

muhtemel yıkıcı etkilerini ortadan kaldırmak için, yöneticilerin baĢvurabilecekleri 

yolların bir kısmı Ģöyle sıralanabilir (Kaynak, 1997, 100): 

1 Gruplar arası haberleĢmenin kesintisiz, doğru ve yoğun biçimde iĢlemesini 

sağlamak, 

2 Gruplar arası iliĢkilerde kazanma ve kaybetme kavramının yaratılıp 

geliĢmesine engel olmak,  

3 Örgüt dıĢında gruplara ortak bir düĢman veya hedef göstererek yıkıcı 

çabalarını buraya yöneltmelerini sağlamak ve rekabetin olumlu yönlerini örgüt 

içinde yoğunlaĢtırmak, 

4 Gruplar arası ortak ve yepyeni bir amaç ortaya koymak. 

 

2.2.2.3. Neoklasik Yönetim Kuramlarına Yöneltilen EleĢtiriler 

 Neoklasik yönetim kuramına da 1950‟lerden sonra toplumsal bilimler 

alanındaki geliĢmelerin bir sonucu olarak tepkiler geliĢmeye baĢlamıĢ ve çeĢitli 

bakımlardan eleĢtiriler yapılmıĢtır (ġimĢek, 2003, 97). Bu eleĢtirilerin belli baĢlı 

olanları Ģunlardır: 

      1. Neoklasik yönetim görüĢü, klasik yönetim görünüĢüne bir tepki olarak ortaya 

çıkmıĢtır. Yani Neoklasiklerin en önemli özelliği, geleneksel yönetim kuramına 

yaptıkları eleĢtiriler olmuĢtur. Bu eleĢtirilerin baĢlıcası, geleneksel yönetim 

taraftarlarının örgütün ve yönetimin tek bir yönünü ele almaları nedeniyle eksik bir 

görüĢ olması idi. Neoklasikler, bu eleĢtiriyi yapmakla beraber, kendileri de aynı 

hataya düĢmekten kurtulamamıĢlardır. Ġnsan ĠliĢkileri Okulu, örgüt ve yönetimin doğal 

süreçlerine önem verip çalıĢmalarına konu almıĢ, fakat biçimsel etkenler üzerinde hiç 

durmamıĢtır. Bu nedenle, neoklasik kuramda gelenekçilerin düĢtüğü hataya 

düĢmekten kurtulamamıĢ ve o da kendisinden önceki kuramlar gibi eksik bir görüĢü 

yansıtmaktan öteye gidememiĢtir (Ceylan, 1997, 50). 

 2.   Neoklasikler, geleneksel kuramcıları gerçekle ilgisi olmayan bir görüntü ortaya 

koymakla itham etmiĢlerdir. Örgütün mutlu bir aile, yöneticinin Ģefkatli bir baba 
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olarak düĢünülmesi aynı derecede gerçekten uzaktır. Örgütsel iliĢkilerin pek çok 

bakımdan ailesel iliĢkiden farklı olduğu yadsınamaz bir gerçektir (Artan, 1986, 65). 

      3.  Neoklasikler de, klasikler gibi iĢçinin amaçları ile örgütün amaçları arasındaki 

doğal çeliĢkiyi görememiĢlerdir. Her iki ekol düĢünürlerine göre iĢçi para veya manevi 

saiklerle daha fazla çalıĢmaya isteklendirilebilir. Maddi bakımdan veya moral yönden 

tam tatmin edilmiĢ üyelerin bulunduğu örgütte uyuĢmazlıkların olmayacağı her iki 

kuram temsilcilerinin ileri sürdüğü ve önemli ölçüde yanıldıkları bir husus olmuĢtur. 

Bugün örgütlerde bu yönde kaçınılmaz bir çeliĢkinin varlığı ortaya çıkmıĢtır 

(Baruçugil, 2002, 200). 

4. Her iki kuramın mensupları da, olayları tek nedenle açıklamaya çalıĢmıĢlar ve 

birçok faktörün birlikte örgütün verimliliğinde rol oynadığı gerçeğini gözden 

kaçırmıĢlardır. 

 

 2.2.3. Modern Yönetim Kuramı: Sistemler ve Durumsallık YaklaĢımları 

  Geleneksel ve davranıĢsal yönetim yaklaĢımlarının yönetim ve örgüt 

sorunlarını çözmede yetersiz kalması, bu alanda yeni araĢtırmaların ve yeni 

yaklaĢımların geliĢtirilmesini zorunlu kılmıĢtır. Özellikle iki kuramın iĢletmedeki 

insan öğesine çok değiĢik ve en uzak açılardan yaklaĢmaları bu konuda bir orta yolun 

bulunmasını gerektirmiĢtir. Modern yönetim kuramı, büyük ölçüde daha önce 

açıklanan iki yaklaĢımın kısmi olmasının doğurduğu eksikliklerini telafi etme ve 

bunların olumlu yönlerini uyumlaĢtırma ihtiyacından kaynaklanmıĢtır. Bu kuram, 

geleneksel ve davranıĢsal yönetim kuramının tutum ve önerilerini yeni ve değiĢik bir 

açıdan ele alıp yorumlamıĢ ve bir senteze ulaĢmaya çalıĢmıĢtır. Bu yeni akılcı görüĢ 

“Genel Sistem Kuramı”ndan kaynaklanmıĢtır (Altuğ, 1994, 191). Dolayısıyla, bu 

kısımda önce “Sistem Kuramı” ele alınacak ve daha sonra da modern yönetim 

kuramının yeni bir uzantısı olan “Durumsallık YaklaĢımı” üzerinde durulacaktır. 

 

 2.2.3.1. Sistemler YaklaĢımı 

 Sistemler yaklaĢımı ve “sistem” kuramı tek baĢına yeni bir disiplin olmaktan 

çok, belirli olayların, durumların ve geliĢmelerin incelenmesinde kullanılan bir 

düĢünce tarzı, bir yönetim felsefesi, bir yöntem ve bir yaklaĢım Ģeklinde görülebilir. 

Bu yaklaĢım veya yöntemin esasını oluĢturan “sistem” kavramı ise “belirli parçalardan 

oluĢan bir bütün” olarak tanımlanabilir. BaĢka bir deyimle, sistem; belirli parçalardan 

oluĢan, bu parçalar arasında belirli iliĢkiler olan ve parçaların aynı zamanda dıĢ çevre 

ile iliĢkisi olan bir bütün olarak tanımlanabilir. BirleĢik ve bütünleĢmiĢ parçalardan 
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oluĢan herhangi bir yapı olay, faaliyet veya kavram bir sistem olarak tanımlanabilir 

(Balcı, 2007, 123). 

 

 2.2.3.1.1. Sistem Kavramı ve Sistem YaklaĢımı  

 Sistem kavramı; fiziksel bilimlerden, özellikle fizik biliminden 

kaynaklanmaktadır. Toplum bilimciler, bu kavramı fiziksel bilimlerden almıĢ ve 

toplumsal olaylara uygulamaya çalıĢmıĢlardır. Ancak, toplumsal olayların karmaĢık, 

çok boyutlu, kesin tanım ve ölçümlerde güçlük arz etmesi gibi hususlar sistem 

kavramının toplumsal olgulara uygulanmasında güçlükler yaratmıĢtır. Bununla 

beraber, böyle bir kavram toplumsal bilimlere, özellikle yönetim konularını ele alıĢta 

yeni bir yaklaĢım getirmiĢ ve yönetim kuramında bütünleĢmeye doğru gidiĢe yardımcı 

olmuĢtur (Uysal, 2005, 208). 

 Sistem konusunda çok çeĢitli somut örnekler verilebilir. Bunların en çarpıcı 

olanı, karmaĢık bir yapı gösteren insanın kendi vücududur. Eğer, insanın yaĢamını 

sürdürmeye çalıĢması bir amaç olarak alınırsa, insan vücudundaki sinir, sindirim, 

dolaĢım, kas ve boĢaltım gibi sistemler onun alt-sistemlerini meydana getirirler.  

Sistem yaklaĢımının temelinde, “sistem” olarak ele alınan bütünün amacının 

gerçekleĢtirilmesi vardır. Bu görüĢe göre, önemli olan bütündür, parçalar bu bütüne 

katkıda bulunduğu ölçüde önemlidir. 

  Yönetimde sistem yaklaĢımı denildiği zaman, yönetim olaylarını ve bu 

olayların meydana geldiği birimleri birbiriyle iliĢkili bir Ģekilde ele alan yaklaĢım 

anlaĢılmaktadır. Bir baĢka deyimle, sistem yaklaĢımı; örgütü çeĢitli parçalar, süreçler 

ve amaçlardan oluĢan bir bütün olarak ele alır. Örneğin, örgütsel sistemi oluĢturan 

parçalar olarak insan unsuru, makineler, maddi kaynaklar, görevler resmi yetki 

iliĢkileri ve küçük gayrı resmi gruplar sayılabilir. Bütün bu parçalar örgütün 

amaçlarını gerçekleĢtirmek üzere haberleĢme ve karar verme süreçleriyle birbirlerine 

bağlanmıĢlardır. Dolayısıyla örgüt ana sistemdir. Bu sistem birbiri ile iliĢkili ve 

karĢılıklı bağımlı alt sistemleri içermektedir (Tümer, 1995, 211).  

 Yönetici, bu iliĢki ve bağımlılığı temel yönetim fonksiyonları olarak 

adlandırılan planlama, örgütleme, yürütme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarını 

yerine getirirken gerçekleĢtirir. Örneğin, örgüt sisteminin alt-sistemleri olarak 

pazarlama, üretim, araĢtırma-geliĢtirme ve personel alt sistemleri ele alınabilir. Sistem 

olarak örgütü incelemeye baĢlamadan önce sistem yaklaĢımının sağladığı yararlara 

değinmek gerekir. Yönetimde sistem yaklaĢımını kullanmanın sağladığı üstünlüklerin 
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ilki, klasik yönetim kuramının katılığı ve kapalılığından kurtulmanın mümkün hale 

gelmiĢ olmasıdır. BaĢka bir deyimle böyle bir yaklaĢım, örgütlere esneklik sağlamıĢ 

ve örgütleri daha kapsamlı bir Ģekilde incelemek olanaklı hale gelmiĢtir. 

 Ayrıca böyle bir yaklaĢım, Neo-klasik yönetim kuramının bulgularını daha 

etkili bir Ģekilde uygulamaya olanak sağlamıĢtır. Bunlara ek olarak, yönetimde sistem 

yaklaĢımı yöneticiye aĢağıdaki yararları sağlamıĢtır (Erkal, 1995, 192): 

1. Yönetici, görevini dar bir Ģekilde ve yalnızca kendi iĢlevi açısından 

yorumlamaktan kurtularak, kendi sisteminin bağlı olduğu diğer alt-sistemleri ve 

çevre koĢullarını da dikkate almak zorunda kalmıĢtır. 

2. Yöneticiye, kendi sisteminin amaçlarını daha geniĢ bir sistemin amaçları ile 

iliĢkilendirmek fırsatını vermiĢtir. 

3. Yönetici, örgüt yapısını alt-sistemlerin amaçları ile uyumlu ve tutarlı bir Ģekilde 

kurmak olanağına kavuĢmuĢtur. 

4. Yönetici, sisteme dâhil alt-sistemleri değerlerken bu alt-sistemlerin esas sisteme 

yaptıkları katkıyı belirleme olanağına kavuĢmuĢtur. 

 Örgütlerin sürekli olmaları ve geliĢmeleri yanında, dinamik ve sağlıklı bir 

dengeye kavuĢmaları için, yöneticinin örgütle ilgili bütün faktörleri bilmesi, 

anlayabilmesi ve değerlemesi gerekir. ĠĢte sistem yaklaĢımının en önemli yönü, 

yöneticiye bu hususu sağlamasıdır (Tınaz, 2005, 111). 

 

        2.2.3.1.2. Sistem YaklaĢımının Özellikleri  

Birbirleri ile karĢılıklı bağlı ve iliĢkili parçaların bir araya gelmesi ile oluĢan ve 

“sistem” adı verilen “bütün”e iliĢkin çeĢitli özellikler ve kavramlar Ģöyle sıralanabilir 

(Yüksel, 2000, 98): 

1. Sistem ve Alt-Sistem ĠliĢkisi  

Her sistem, kendisini meydana getiren daha küçük sistemlerden oluĢur.  

Mekanik, biyolojik ve sosyal bütün sistemlerin çeĢitli alt-sistemleri vardır. Örneğin, 

pazarlama bir sistemdir, ama iĢletme, pazarlamayı da içine alan daha geniĢ bir sistem 

oluĢturur. Bu ikisi söz konusu olunca, iĢletme sistem, pazarlama bölümü onun alt 

sistemi olur. ĠĢletme, pazarlama bölümü karĢısında bir sistem, ama faaliyet gösterdiği 

endüstri kolu karĢısında bir alt-sistem oluĢturur. Dolayısıyla, endüstri kolu sistem, 

iĢletme alt-sistem, pazarlama bölümü ise alt-alt sistemdir (Ergun, 1981, 77). 
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2. Kapalı ve Açık Sistemler 

Her sistem belirli bir çevrede faaliyet gösterir. Eğer sistem ile sistemin içinde 

faaliyet gösterdiği çevre arasında enerji, malzeme ve bilgi alıĢveriĢi varsa, bu tür 

sistemler açık sistem olarak adlandırılır. Buna karĢılık sistem ile çevresi arasında 

yukarıda ifade ettiğimiz anlamda iliĢki yoksa, sistem kapalı bir sistemdir. Biyolojik ve 

toplumsal sistemler açık sistem olmalarına karĢılık, mekanik sistemler kapalı sistem 

niteliğini gösterir. Esasında kapalılık ve açıklık kavramları izafi kavramlar olup, 

sistemlerin incelenmesinde bir boyut olarak ele alınabilir ve bunun sonucu olarak da, 

nispeten kapalı veya açık sistemlerden söz edilebilir (Ülker, 1997, 99). 

Açık sistemlerin dört temel unsurundan söz edilebilir. Bunlar; çevreden ithal 

edilen girdiler, çıktılara çeviren süreçler, süreçlerin yardımıyla sağlanan çıktılar ve bu 

çıktıların satıĢından sağlanan gelir akımının yeniden kullanılması suretiyle yeni 

girdilerin teminine yönelme eylemi Ģeklinde sıralanabilir. 

3. Her Sistem Bir Çevrede Faaliyet Gösterir   

Çevre bir sistemin içinde faaliyet gösterdiği ortam anlamında kullanılır. 

Sistemin sınırları dıĢında kalan her Ģey çevreyi oluĢturur. Kapalı sistemlerin çevre ile 

iliĢkileri olmadığından, bu tür sistemler için önemi azdır. Çevrenin önemi, sistemi ve 

iĢleyiĢini etkileyecek potansiyeli taĢımasından ileri gelmektedir. Örneğin, insanın 

sıcak bir ortamda kalması ve bundan etkilenip terlemesi onun verimliliği üzerinde 

olumsuz etkilerin ortaya çıkmasına yol açabilir (Kamer, 1999, 188). 

4. Sistemin Sınırları 

Sınır, sistemin içyapısına iliĢkin değiĢkenleri sistemin çevresine iliĢkin 

faktörlerden ayırır. Sınır, sistemin nerede baĢlayıp nerede bittiğini gösterir ve her 

sistemin bu anlamda bir sınırı vardır. Kapalı sistemlerde sınırlar, kesin ve çevre ile 

alıĢveriĢe olanak bırakmadığı halde, açık sistemlerde sınır, çevre ile alıĢveriĢe 

elveriĢlidir. Buradaki alıĢveriĢten kasıt, sistemin içindeki değiĢkenlerin dıĢ çevredeki 

faktörlerden etkilenme derecesidir. Kapalı sistemlerde bu tip etkilenme azdır. Örneğin, 

örgütlerde üretim birimlerinin kapalı sistem eğilimi göstermesine karĢılık, pazarlama 

ve araĢtırma geliĢtirme birimleri açık sistem özelliği gösterecek ve dolayısıyla bu tür 

alt-sistemlerin sınırları dıĢarıdan bilgi ve benzeri unsurların akıĢına izin verecektir 

(Evliyaoğlu, 1987, 106). 

Fiziksel ve biyolojik sistemlerde, sınırları tanımlamak nispeten kolay olduğu 

halde, sosyal sistemlerde sınırları belirlemek son derece zordur. Sistem yaklaĢımında 
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önemli olan, neyin sistem içinde olduğu ve nelerin sistem dıĢında bulunduğunu açıkça 

belirtmektir. 

5. DeğiĢkenler ve Parametreler 

Bütün sistemlerde, sistemin yapısını ve iĢleyiĢini etkileyen faktörler vardır. Bu 

faktörlerden sistem sınırları içinde olanlara değiĢken, dıĢında kalanlara ise parametre 

adı verilir. Kapalı sistemler genellikle değiĢkenler tarafından etkilenirken, açık 

sistemler hem değiĢken hem de parametreler tarafından birlikte etkilenirler (Uysal, 

2005, 79). 

6. Sistemlerde “Entropi”. 

Entropi kavramı, sistem olarak nitelenen bütündeki bir eğilimi ifade eder. Bu 

kavrama göre, bir sistemde faaliyetlerin bozulması, dengenin kaybolması, karıĢıklık 

ve aksamaların belirmesi ve sonunda sistemin faaliyetlerinin durması yönünde bir 

eğilim vardır. ĠĢte, entropi bu eğilimi ifade eden bir kavramdır. O halde, niteliği ve 

büyüklüğü ne olursa olsun bütün sistemlerde “entropi” vardır. Yani sistemlerde 

karıĢıklık, düzensizlik, bozulma, durgunluk ve sonunda tamamen durma yönünde bir 

eğilim vardır. Toplumsal mekanik ve kavramsal bütün sistemler aĢırı kulanım, aĢınma 

yıpranma ve yanlıĢ faaliyetlere maruz kalmaktadır. 

Kapalı sistemlerde entropi, oldukça güçlü olup; belirli bir süre sonra sistemin 

bütünüyle durmasına yol açan etkili bir faktör niteliği arz etmektedir. Oysa biyolojik 

ve toplumsal sistemler gibi açık sistemlerde, entropi tersine çevrilebilir veya tamamen 

durdurulabilir. BaĢka bir ifadeyle, açık sistemler çevrelerinden bilgi, malzeme ve 

enerji alarak entropiyi durdurup etkilerini negatif hale getirebilmektedir. Biyolojik bir 

sistemde, maksimum entropi ölümü ifade eder. Toplumsal sistemlerde, örneğin, 

maksimum entropi gerekli olan bilgi ve verilerden yoksun kalmayı, sistemi 

yönetebilmek için gerekli bilginin karar organlarına gelmemesi, düzensizliği ve 

organizasyonsuzluğu ifade etmektedir (Dinçer, 1998, 80). 

7. Sistemlerde Dengeli Durum ve Dinamik Denge 

Açık sistemlerin en önemli özelliklerinden biri de, dengeli durumlarını 

korumalarıdır. Bu husus, olumsuz entropi ile yakından ilgilidir. Açık sistemler 

çevreden aldıkları çeĢitli girdiler yardımı ile faaliyetlerini çevre koĢulları ile dengeli 

bir Ģekilde sürdürürler. Eğer bu koĢullarda bir değiĢme olursa, çevresi ile yeni bir 

denge kurar (Aydın, 1991, 45). 
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8. Açık Sistemlerde Geri Besleme Mekanizması Faaliyet Halindedir 

Açık sistemler hem dengeli duruma ulaĢırlar hem de çevresel değiĢmelere göre 

dinamik denge gösterirler. Bunu sağlayan geri beslemedir. Geri besleme sayesinde, 

sistem faaliyetlerini değerleme ve gerekirse ayarlama olanağı bulur. Geri besleme, 

biçimsel ve doğal olabileceği gibi olumlu ve olumsuz da olabilir. Olumsuz geri 

besleme, sistemin daha önce belirlenen amaçlardan ne kadar saptığını gösteren bilgi 

akıĢını ifade eder. Olumlu geri besleme ise sistemin belirlenen doğrultuda faaliyet 

gösterdiğini belirtir (Altay, 2005, 54). 

9. DeğiĢik Girdi-Çıktı (Input-Output) ĠliĢkisi 

Kapalı ve mekanik sistemlerde baĢlangıçta kullanılan input ile elde edilecek 

output arasında doğrudan bir sebep-sonuç iliĢkisi vardır. Oysa açık sistemlerde aynı 

sonuçlar değiĢik inputlarla veya değiĢik süreçlerin kullanılması ile amaçlarını 

gerçekleĢtirir. Bu özellik, açık sistemlerle ilgili alternatifleri büyük çapta artırmaktadır 

(Ekin, 1989, 78). 

 

 2.2.3.1.3. Bir Sistem Olarak Örgüt 

 Birer “Sosyal Sistem” olarak her örgüt veya iĢletme sistem kavramına 

uygunluk gösterdiğine göre, onların yönetimine iliĢkin aĢağıdaki hususlar 

belirlenebilir (Efil, 1996, 166): 

1. ĠĢletme; tedarik, üretim, muhasebe, pazarlama, personel, araĢtırma-geliĢtirme 

vb. alt sistemlerden meydana gelmiĢtir. Bu alt sistemler arasında çeĢitli iliĢki 

ve bağlılıklar vardır. Bu iliĢki ve bağlılıkları dikkate almadan iĢletmeyi 

yönetmek mümkün değildir.  

2. ĠĢletme, sistem olarak çevresine açık bir bütünlük arz eder. ĠĢletme hem bir 

sistem olarak, hem de onu meydana getiren alt sistemler olarak çevre ile 

sürekli ve dinamik iliĢkiler halinde bulunur. Bunun sonucu olarak, iĢletme 

devamlı olarak olumsuz entropi uygular ve dinamik denge içinde bulunur. 

Olumsuz entropide baĢarılı olamayan iĢletmeler faaliyetlerini durdurmak 

zorunda kalırlar. 

3. ĠĢletme, maddi olduğu kadar aynı zamanda beĢeri bir sistem oluĢturur. Açık 

sistemler, sosyo-teknik sistemler olarak da ifade edilirler. Temelde her iĢletme 

teknik ve beĢeri unsurların uyumlu bir bileĢimi Ģeklinde ortaya çıkar. Bu 

unsurlardan her biri diğerini tamamlayıcı fonksiyon görür. Birinde ortaya 

çıkan bir aksaklık kaçınılmaz olarak diğerini de olumsuz yönde etkiler. 
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4. ĠĢletme girdi-süreç-çıktı akıĢını sürekli ve düzenli kılmak için bir dizi yönetim 

faaliyetlerinin yerine getirilmesi gerekir. Bu iĢlevler, sırası ile planlama, 

örgütleme, yürütme, koordinasyon ve denetim Ģeklinde ifade edilebilir. 

5. ĠĢletme yönetiminin sistem yaklaĢımı açısından ele alınması, alt-sistemler 

arasındaki bilgi alıĢveriĢini ön plana çıkarmaktadır. ĠĢletme sisteminin iyi 

iĢleyebilmesi için, alt sistemler arasında tam bir bilgi akıĢı olması gerekir. 

Üretim alt-sistemi, pazarlamanın ne istediğini, tedarik alt sistemi, üretim neyi 

ne zaman istediğini önceden ve yeterli biçimde bilmek ve onun gereklerini 

yerine getirmek zorundadır. 

 

2.2.3.1.4. Sistem YaklaĢımının Yönetim DüĢünce ve Uygulamasına 

Katkıları 

1. Sistem yaklaĢımının yönetim düĢünce ve uygulamasına getirdiği en önemli 

yeniliklerden biri, örgütleri çevreleri ile iliĢkili birer açık sistem olarak ele 

almasıdır. Dolayısıyla örgütler, çevresel faktördeki değiĢmelere uyum 

sağlayabilmek için yapılarında çeĢitli değiĢiklikler yapacaklardır. Bunu 

baĢaramayan örgütler entropiye maruz kalarak faaliyetlerini durdurma yoluna 

giderler (Can, 1999, 197).  

2. Ġkinci yenilik, sistemin parçaları arasındaki karĢılıklı bağlılık ve iliĢkilerin 

vurgulanmıĢ olmasıdır. 

3. Bir diğer yenilik de, sistem yaklaĢımının örgütü etkileyen bütün değiĢkenleri 

ve parametreleri bir arada görmeyi sağlamıĢ olmasıdır. Böylece daha sağlıklı 

bir genelleme olanağı doğmuĢ olmaktadır. 

4. Sistem yaklaĢımı ile geleneksel ve davranıĢsal yönetim yaklaĢımının 

önerilerini, bulgularını ve özelliklerini daha iyi değerlendirmek, güçlü ve zayıf 

yönlerini daha iyi anlamak ve dolayısıyla bunları daha iyi kullanmak olanağı 

doğmuĢtur (Doğan, 1996, 155). 

Sonuç olarak denilebilir ki; daha çok belirli bir düĢünce tarzını ifade eden 

sistem yaklaĢımı, kuĢkusuz, daha önceki yönetim yaklaĢımlarını destekleyen bir 

yaklaĢım değildir. Bu yaklaĢım, yönetim düĢünce ve uygulamasına yeni boyutlar, 

özellikler getiren bir yaklaĢım olarak yorumlanmalıdır. Dolayısıyla sistem yaklaĢımı 

ile yöneticinin kullanabileceği kavram ve araçların sayısı daha da artmıĢ, kalite 

yönünden de zenginleĢmiĢ olmaktadır. Bu nedenle sistem yaklaĢımını her türlü örgüte 

uygulamak mümkündür. 



 74 

 

 2.2.3.2. Durumsallık YaklaĢımı 

Yönetim ve örgüt konuları ile ilgili bir diğer modern yaklaĢım “Durumsallık 

YaklaĢımı” adı verilen yaklaĢımdır. Bu yaklaĢım, iĢletme yönetiminde içinde 

bulunulan durumlara veya koĢullara ağırlık veren bir yaklaĢımdır. Bu model, her yerde 

ve her iĢletme için geçerli olabilecek bir yönetim uygulaması yerine, her iĢletmenin 

içinde bulunduğu duruma göre, o durumda en uygun sayılacak bir yönetim 

uygulamasını bulmayı amaçlamaktadır. Durumlar değiĢince, yönetim uygulaması da 

değiĢecektir (Yüksel, 1990, 76). 

Durumsallık yaklaĢımı, geleneksel, davranıĢsal ve sistem yaklaĢımlarının 

yerini alan yeni bir yaklaĢım değil, ancak, onlarla birlikte ele alınan ve o yaklaĢımların 

hangi durumlarda daha faydalı ve etkili olabileceklerini araĢtıran bir yaklaĢımdır. 

Durumsallık yaklaĢımının bir diğer özelliği, iĢletmeleri birer sistem olarak ele 

almasıdır. Sistem yaklaĢımı, iĢletmeyi çeĢitli alt-sistemlerden oluĢan bir bütün olarak 

ele almaktadır. Durumsallık yaklaĢımı, bir yandan bu alt-sistemler arasındaki 

iliĢkilerin, bir yandan da iĢletmenin dıĢ çevresinin özelliklerine göre, o iĢletme için en 

uygun yönetim ve örgüt tekniklerinin hangileri olduğu üzerinde durmaktadır (Eren, 

2001, 110). 

Durumsallık yaklaĢımının kilit kavramı olan “durum” faktörü, esas itibariyle 

iki faktöre göre değerlemeye tabi tutulmaktadır. Bu iki faktör, iĢletmenin kullandığı 

teknoloji ile içinde bulunduğu çevre koĢullarıdır. 

 

  2.2.3.2.1.  Durumsallık YaklaĢımının Diğer Yönetim YaklaĢımları ile 

ĠliĢkisi 

 Modern yönetim yaklaĢımı olarak nitelendirilen durumsallık yaklaĢımının 

diğer yönetim yaklaĢımlarıyla yakın iliĢkisi vardır.  

1. Durumsallık YaklaĢımı Ġle Geleneksel YaklaĢım Arasındaki ĠliĢki 

Geleneksel yaklaĢım yönetimde “insan” unsurundan çok “iĢ” unsurunu 

önemsemiĢ ve insanı ikinci plana itmiĢtir. Geleneksel yaklaĢım; “eğer her Ģey baĢtan 

ayrıntılı bir biçimde planlanır ve standartlaĢtırılırsa, insan unsuru kendisinden istenen 

Ģeyleri itirazsız yapacaktır” varsayımında bulunmuĢtur. Durumsallık yaklaĢımı, 

geleneksel yaklaĢımın hangi durumlarda geçerli olabileceğini araĢtırmıĢtır. Ancak, 

baĢka özellikleri olan durumlarda geleneksel yaklaĢım uygulanamayacaktır. Böylece 

geleneksel yaklaĢımın “her yerde ve her zaman geçerli tek bir örgüt ve yönetim tarzı” 

bulunduğu savı yerine, durumsallık yaklaĢımının “değiĢik durumlar için değiĢik en iyi 
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yönetim tarzları” bulunup uygulanabileceği ve uygulanması gerektiği savı almıĢ 

olmaktadır (Ergun, 1981, 132). Durumsallık yaklaĢımının bu fikir veya savı, 

geleneksel ve neoklasik yaklaĢımların değer ve yararını ortadan kaldırmaz. Aksine, 

durumsallık yaklaĢımı daha önceki yaklaĢımları uygun bir çerçeve içine oturtarak 

onları daha yararlı ve etkili hale getirmektedir. Örneğin, belli durum ve koĢullarda 

geleneksel yaklaĢımın öngördüğü hiyerarĢik örgüt yapısı veya otokratik önderlik 

biçimi uygun olabileceği halde, baĢka durum ve koĢullarda bunların tam teri bir yapı 

ve demokratik önderlik tarzı uygun olabilir. 

Geleneksel yaklaĢım, örgüt yapısının belirlenmesinde belirli ilkelerin 

uygulanmasına önem verirken, durumsallık yaklaĢımı örgüt yapısını çeĢitli içsel ve 

dıĢsal koĢullar arası iliĢkilere göre Ģekil alan bir yapı olarak görmektedir. Yani, 

durumsallık yaklaĢımına göre örgüt yapısı bir bağımlı değiĢkendir. Örgüt yapısının 

nasıl olması gerektiği, bağımsız değiĢken durumundaki içsel ve dıĢsal koĢulların 

durumuna göre belirlenecektir. Dolayısıyla örgüt yapılarının etkinliği belirli ilkelerin 

uygulanmasından değil, fakat bu belirli ilkelere içsel ve dıĢsal koĢullar arasında uygun 

bir iletiĢim sağlamaktan kaynaklanmaktadır (Koçel, 2001, 61). 

2. Durumsallık YaklaĢımıyla DavranıĢsal YaklaĢım Arasındaki 

ĠliĢkiler 

Neoklasik kuram, geleneksel kuramın önem vermediği insan unsurunu ön 

plana almıĢ ve “demokratik bir yönetim tarzının” daima baĢarılı sonuçlar vereceği 

savını ileri sürmüĢtür. Durumsallık yaklaĢımı bu kez, bu savı da “durum” açısından 

değerleyerek hangi durumlarda demokratik ve hangi durumlarda otokratik bir örgüt ve 

yönetim biçiminin en uygun olacağını araĢtırmıĢtır. Böylece neoklasik yaklaĢımın öne 

sürdüğü hususların hangi durumlarda geçerli olabileceğini ortaya koymaya çalıĢmıĢtır. 

3. Durumsallık YaklaĢımı-Sistem YaklaĢımı ĠliĢkisi 

Durumsallık yaklaĢımı tek baĢına tamamen yeni bir yönetim yaklaĢımı 

olmaktan çok “durum” kavramı açısından geleneksel ve neoklasik yaklaĢımları 

değerleyen ve daha gerçekçi bir çerçeveye oturtmaya çalıĢan bir yaklaĢım olarak 

ortaya çıkmıĢtır. Bu nedenle durumsallık yaklaĢımı, bu iki yaklaĢımın 

tamamlayıcısıdır. Bu tamamlama iĢini yaparken, durumsallık yaklaĢımı, sistem bakıĢ 

açısından yola çıkmaktadır.  
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  2.2.3.2.2. Durumsallık YaklaĢımının Özellikleri 

  Bugünkü Ģekliyle, durumsallık yaklaĢımı en çok yönetim fonksiyonlarından 

örgütlenme fonksiyonu ile ilgili açıklama ve değerlenmelere yer vermektedir. Bunu 

yaparken, durumsallık yaklaĢımı “durum”‟la ilgili iki temel boyut veya kavram 

kullanmıĢtır. Bunlar teknoloji ve çevre (dıĢ çevre) faktörleri olmuĢtur (Huninger, 

1998, 13).  

Teknoloji, bir iĢletmenin girdilerini çıktılara dönüĢtürmekte kullandığı araçlar 

topluluğudur. Bu araçlar makine, teçhizat, alet vb. gibi madde iĢleyen fiziksel araçlar 

olabileceği gibi, çeĢitli programlar, kavramlar, modeller vb. gibi fikir ile ilgili araçlar 

da olabilir. Bir imalat iĢletmesi, her iki tür aracı da kullanırken, bir danıĢmanlık 

iĢletmesi ise, daha çok ikinci anlamdaki teknolojiyi kullanacaktır (Aydın, 2002, 58). 

Durumsallık yaklaĢımına göre, iĢletmelerin kullandıkları teknoloji onların 

örgüt yapılarını etkileyecektir. Örneğin, ustalık ve sanatkârlığı gerektiren bir ayakkabı 

imalatı ile ayakkabı imalatının makinelerle yaptığı örgüt yapılarının önemli farklılıklar 

arz edeceği açıktır.  

Teknoloji; ne tür iĢlemlerin yapılacağını, bunları yapanların sahip olması 

gerekli nitelikleri, üretimin miktar ve kalitesini, iĢlerin nasıl yapılacağını, grup ve 

haberleĢme tarzını etkileyecektir. Örneğin, yığın üretim teknolojisini kullanan bir 

iĢletmede çıktı genellikle standarttır. Süreç içindeki faaliyetler belirli ve tekrarlanan 

cinstendir ve pek az Ģey o iĢi yapanın takdirine bağlıdır. Böyle bir örgütte resmileĢme 

derecesini artırmak mümkündür. BaĢka bir deyiĢle bu tür örgütler daha resmi bir 

yapıya sahiptirler. Oysa standart olmayan bir malı üreten ve üretimin büyük ölçüde 

sanatkârlığa veya yani araĢtırma ve geliĢtirme faaliyetlerine dayandığı iĢletmelerde, 

ayrıntılı görev tanımları yapılarak örgütün resmileĢme derecesi artırılamamaktadır. 

Pek çok Ģey, o iĢi yapanın karar ve takdirine kalmıĢtır. Böyle durumlarda örgütün 

yapısı gayrı resmi ve esnektir (Ceylan, 1997, 72). 

Durumsallık yaklaĢımında temel konu doğruluk ya da yanlıĢlık değildir. 

Önemli olan kullanılan teknolojiye uygun bir örgütsel yapının oluĢturulmasıdır. 

Dolayısıyla, durumlara bağlı olarak her iki tür yapı da uygun sayılmalıdır. 

 

  2.2.3.2.3. Durumsallık ve DıĢ Çevre 

  Durumsallık yaklaĢımının “durum”u tanımlamakta kullandığı ikinci temel 

boyut ya da değiĢken, dıĢ çevre boyutudur. DıĢ çevre, bir iĢletmenin (sistemin) 

kontrolü dıĢında olan bütün faktörlerin toplamıdır. Bu faktörleri; demografik, 
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ekonomik, toplumsal, kültürel, siyasal, coğrafi, fiziksel vb. Ģekillerde gruplandırmak 

mümkündür (Tortop, 1998, 90). Durumsallık yaklaĢımına göre, dıĢ çevre ile ilgili 

unsurların sürekli değiĢme içinde olup olmamaları ve değiĢme hızları, kullanılacak 

yönetim ve örgüt tekniklerini etkileyecektir. Buna göre, çevre koĢullarının durgun ve 

dengeli, değiĢim hızının çok az olduğu durumlarda en uygun örgüt yapısı resmileĢme 

derecesi yüksek bir yapı olacaktır. Buna karĢılık, çevre koĢullarının sürekli ve hızlı 

biçimde değiĢtiği durumlarda ise, resmileĢme derecesinin son derece düĢük, büyük 

ölçüde kiĢi ve gruplara dayanan bir yapı uygun olacaktır. Bu yapı ile ilgili olarak; 

1. Ġlgili endüstri dalında veya ekonomideki mal ve hizmetlerin miktar ve 

kalitesinde sürekli ve hızlı değiĢiklikler ve yeniliklerin görülmesi, 

2. Yeni teknolojilerin kullanılmaya baĢlanması, 

3. MüĢteri ve rakiplerde sürekli değiĢmelerin gözlenmesi, 

4. Devlet politikalarında  bir takım değiĢmelerin olması vb. durumlar, 

 Yukarıda sıralanan durumlar, çevre koĢullarının sürekli değiĢmekte olduğunun 

kanıtları Ģeklinde ele alınabilir (Tabancalı, 2003, 101). 
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3. YÖNETĠMĠN ĠġLEVLERĠ 

Yönetim fonksiyonlarını sınıflandırırken, bunları; tedarik, üretim, pazarlama, 

finans, muhasebe ve araĢtırma-geliĢtirme gibi iĢletme fonksiyonlarından ayırmak 

gerekir. ĠĢletme faaliyetleri olarak bilinen ve ilk kez Henry Fayol tarafından; teknik, 

ticari, muhasebe ve güvenlik Ģeklinde sıralanan eylemler daha çok teknik nitelikte 

olup, örgütten örgüte farklılık gösterirler. Oysa Fayol tarafından iĢletmenin altıncı 

faaliyeti olarak sunulan ve kapsamına planlama, örgütleme, yürütme, koordinasyon ve 

denetimin girdiği “yönetim” faaliyeti ise genellikle tüm örgütlerde yeknesaklık arz 

eden evrensel bir niteliğe sahiptir. Nerede birden çok kiĢi güçlerini bir amaca ulaĢmak 

üzere birleĢtirmiĢ ise orada yönetim olayı ve fonksiyonlarından söz edilebilir ki bunlar 

tüm örgütlerde benzerdirler (Koçel, 2001, 66). 

 

3.1. Planlama 

  “Yönetim geleceğe bakmaktır” sözü, iĢ dünyasında planlamaya verilen önemin  

derecesini belirtmektedir. Gerçekten, planlama yönetimin tümü değilse bile onun en 

önemli yönünü meydana getirir. Planlama, geleceğin değerlendirilmesi ve ona göre 

gerekli önlemlerin alınmasıdır (Eren, 1994, 52). 

 

3.1.1. Kavram ve Tanım 

  Her yönetim sürecinin çok önemli bir parçası olan planlamayı, örgütsel 

amaçlara ulaĢılmak için gerekli politika ve yöntemlerin seçimi Ģeklinde tanımlamak 

mümkündür. Daha çağdaĢ bir tanıma göre; planlama “ne yapılacağının önceden 

kararlaĢtırılması” veya “neyin, ne zaman, nerede ve kim tarafından yapılacağının 

önceden kararlaĢtırılması süreci” Ģeklinde ifade edilebilir (ArkıĢ, 1985, 17). 

 

 3.1.2. Planlamanın Gereği ve Önemi 

  Günümüzün karmaĢık ve çok yönlü örgütlerinde sağlıklı ve doğru kararlar 

almak ve bunları etkili biçimde uygulamak için tek baĢına sezgi gücü ve deneyim artık 

yetmemektedir. Bu husus, günümüzde planlama olayının neden bu kadar önemli hale 

geldiğini açıklayan nedenlerden yalnızca bir tanesidir. Kararların alınmasında daha 

rasyonel ve gerçeğe dayalı yöntemlerin kullanılması suretiyle yapılan planlama, 

yönetimde risk ve belirsizliği en alt düzeye indirmede en etkili araç olmaktadır. 

  Planlama sosyo-ekonomik koĢulların hızla değiĢtiği günümüz iĢ dünyasında, 

iĢletmelerin, söz konusu değiĢmelere ayak uydurmak amacıyla, yapılarında geliĢi 

güzel değiĢmelerin oluĢmasına fırsat vermek yerine, bu nevi olaylara karĢı önceden 
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hazırlıklı olmalarını sağlamak suretiyle arızasız bir uyum sağlamalarında büyük çapta 

yardımcı olmaktadır. 

  Özetle, planlama ve planlama süreci sonunda ortaya çıkan planlar insan, örgüt 

ve bir bütün olarak ekonominin yaĢamında çok önemli rol oynarlar. Planlar, birer 

yönetici olarak ne elde etmek istediğimizi, nerede ve nasıl hareket etmemiz 

gerektiğini, hareket ve eylemlerimizin nasıl ve ne zaman baĢlayıp ve bitmesi 

gerektiğini, kimlere ve ne tür kaynaklara ihtiyacımız olduğunu ve nihayet niçin bu 

hareket ve faaliyetlerde bulunduğumuzu belirtirler. Olanaklarımızı bütün gerçekleriyle 

ortaya koyarlar. Dolayısıyla gerçekçidirler. Çünkü içinde bulunduğumuz koĢul ve 

olanaklar karĢısında eylem çizgimizin ne olması gerektiğini açıklar. Ne yaptığımızı ve 

ne yapacağımızı bilmemiz elde edeceğimiz sonuç ve baĢarı için Ģarttır (Baykal, 1978, 

68). 

 3.1.3. Planlamanın Yararları ve Sakıncaları 

  Organizasyonlar, içinde bulundukları dinamik ve çalkantılı çevre koĢulları 

nedeniyle, rasyonel bir biçimde çalıĢmak durumundadırlar. BaĢka bir deyimle, 

organizasyonlar eldeki araç ve kaynaklardan en fazla verimi sağlamak, maliyetleri 

düĢürmek ve gelecekteki riskleri azaltmanın yollarını aramak zorundadırlar. Bu açıdan 

planlamanın sayısız yararlarının ve sakıncalarının bulunduğu söylenebilir. Öncelikler 

ele alındığında planlama (ġimĢek, 2003, 65); 

1. Zaman ve emek savurganlığını azaltır. 

2. Organizasyon yöneticilerinin dikkatlerini amaçlara yöneltir. 

3. Organizasyon faaliyetlerinin uyumlaĢtırılmasını mümkün kılar. 

4. Tüm organizasyon kaynaklarının amaca yöneltilip yöneltilmediğini izleme ve 

denetleme olanağı sağlar. 

5. Planlama, organizasyon yetki devrini sağlamak suretiyle daha esnek yapıların 

oluĢmasına zemin hazırlar. 

6. Daha akılcı ilke, yöntem ve kuralların geliĢtirilmesine olanak sağlar. 

7. Plansız çalıĢmanın beklide en kötü etkisi insan fizyolojisinde görülür. 

Plansızlık, sinir sisteminin büyük ölçüde yıpranmasına yol açar. ġu halde, 

yapılan her plan, yönetici veya amir olarak sinir sistemimizin az yıpranmasını 

sağlar.  

  Özet olarak, ne yapılacağını, nasıl ve ne zaman yapılacağını bilmeyen ve 

plansız bir çalıĢma içinde kaybolmuĢ bir elemanın sık sık gerekli gereksiz odanıza 
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gelmesi, dolayısıyla rahat ve sürekli bir çalıĢmadan sizi alıkoymasının psikolojik yönü 

bir yönetici olarak sizin ve bir insan olarak elemanınızın huzuru ile bağdaĢtırılamaz. 

  Planlamanın yukarıda belirtilen yararları yanında bazı sakıncalı yönleri de 

olduğu da sıkça ifade edilir. Bu sakıncaların en önemlileri Ģöyle sıralanabilir (Öğüt, 

2001, 49). 

1. Ġyi bir planın hazırlanması önemli ölçüde zaman ve kaynak harcamasını 

gerektirir. Planlama, yüksek nitelikli iĢgören ve araçlara ihtiyaç 

göstereceğinden, iĢletmeye ek maliyetler yükler. Ayrıca, pahalı Ģekilde 

hazırlanan planların arzulanan biçimde uygulanmamaları organizasyonu mali 

yönden daha da sıkıntılı duruma sokar. 

2. “Planın eksik olması, gereğinden çok uzun ya da kısa bir süreyi kapsaması ve 

gerçekleĢebilir hedeflerden çok dilek ve istekleri içermesi gibi bazı önemli 

noksanları ve çıkmazları bulunabilir. 

3. Planlamada kullanılan sayısal yöntemlerde yapılabilecek bazı hatalar, 

beklenmedik olumsuz sonuçlara yol açabilir. 

4. Planlama geleceğe bakmaktır” ilkesine aĢırı bağlılık, yöneticinin dikkatini 

gereğinden çok geleceğe çevirmesine ve içinde bulunduğu durumu göz ardı 

etmesine neden olabilir”.  

5. “Uzun süreli planlarda isabet derecesi azalır, kısa süreli planlarda ise, 

planlamadan beklenen yarar çoğu kere sağlanamaz. Bu nedenle, planlamada en 

uygun süre tam olarak belirlenemezse planlamanın etkinliği azalır. 

6. Planlama için harcanan zaman da önemlidir. Hızlı, fakat eksik hazırlanmıĢ bir 

plan mı, yoksa daha uzun sürede hazırlanmıĢ eksiksiz bir plan mı daha uygun 

olacaktır? Planı hazırlayan, hız ile isabet arasında kıvamlı bir denge kuramazsa 

planlamadan beklenen yarar sağlanamaz. 

7. Planlama ve planların baĢka bir sakıncası da, planı uygulamakla görevli 

kiĢilerin giriĢim ve öncelik tercihlerini engellemesi veya köreltmesi Ģeklinde 

ifade edilebilir. Planlar, özellikle sorumluluktan kaçan ve karar almaktan 

çekinen kiĢiler için büyük sakıncalar taĢıyabilir” (Eryılmaz, 1993, 75). 
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  3.1.4. Planlamanın Ġlkeleri ve Ġyi Bir Planda Bulunması Gereken  

           Özellikler 

  ĠĢletmede faaliyetlerin tasarlanıp planlanması yalnızca bir biçimde değil, 

değiĢik Ģekillerde yapılabilir. Planlar bir defaya mahsus veya sürekli, kısa veya uzun 

vadeli, özlü veya ayrıntılı bir Ģekilde hazırlanmıĢ olabilirler. Ancak “planlama 

ilkeleri”‟nde aĢağıdaki özelliklerin bulunmasına dikkat edilmelidir (Tabancalı, 2003, 

58); 

1. Planlar, her Ģeyden önce açık, kesin ve geçerli bir amaca sahip olmalıdır. 

2. Planlamada ve buna dayalı olarak geliĢtirilen planlar arasında birlik ve 

uyumun bulunması gerekir. Diğer bir deyimle, örgüt içinde hazırlanan bütün 

planların iĢbirliği, fikir birliği ve amaç birliği ile hazırlanması ve uygulama 

sırasında tek bir ana plana sadık kalması gerekir. 

3. Planlamada devamlılığın sağlanması zorunludur. Planlamanın devamlılığıyla, 

uygulamaya sokulan bir eylem planının sona ermeden bir yenisinin 

hazırlanması ve örgütün etkinlik ve verimliliğinin sağlanması amacıyla yeni 

planın zamanında uygulamaya sokulması ifade edilmek istenmektedir.  

4. Örgütlerin değiĢen çevre koĢullarına uyum sağlamaları için, planların çok katı 

ve kesin olmaması, baĢka bir deyimle esnek olmaları gerekir. 

5. Planların yanlıĢ anlamalara, karıĢıklıklara ve türlü yorumlara yer vermeyecek 

derecede açık bir dille yazılmıĢ olmaları gerekir. Açıklık derecesinin aynı 

zamanda planların sağlık derecesini de gösterdiğini söylemek mümkündür. 

6. Planlar, organizasyonun benimsediği standart ve politikalara uygun olmalı ve 

organizasyonun değiĢik bölümleri arasında bir denge sağlanmalıdır”. 

  Kısaca; birlik, devamlılık, esneklik, açıklık ve denge iyi bir planlama ve planda 

aranan belli baĢlı özellikleri oluĢtururlar. 

 

  3.1.5.  Plan ve Planlamayı Sınıflandırma Yolları    

  Temel planlama süreci bütün yöneticiler için aynı olmasına karĢılık, 

uygulamada planlama çeĢitli Ģekiller alabilir. Bunun nedenleri farklıdır. Farklı tipteki 

örgütlerin farklı amaç veya gayeye sahip olmaları, nedenlerin ilkini oluĢturur. Çünkü, 

belirli bir örgüt türünde iĢlerlik arz eden bir planlama veya plan farklı amaca sahip 

baĢka bir örgütte aynı iĢlerlik ve geçerliliği göstermeyebilir. Ġkinci olarak, aynı örgütte 

bile farklı zaman dilimlerinde farklı tipteki planlamalara gereksinme duyulması her 
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zaman olanaklıdır. Nihayet, farklı yöneticiler farklı tipteki planlama tarzlarına sahip 

olabilirler (Tamer, 1986, 45). 

 

 Zaman Boyutu Açısından Planlama ve Planlar 

  Zaman boyutuna göre planları; uzun, orta ve kısa vadeli planlar Ģeklinde 

sınıflandırmak mümkündür. 

1. Uzun Vadeli Planlar 

  Genellikle stratejik planlar olarak da anılırlar. Bu grupta organizasyonun uzun 

vadede izleyeceği politikaların saptanmasına iliĢkin genel hatlarla hazırlanmıĢ planlar 

yer alır. Bunlar, planlama uzmanlarının yardımıyla en yüksek kademe yöneticileri 

tarafından hazırlanırlar. 

  Uzun dönem planlama veya planlar, çağımız iĢ dünyasını değiĢtiren faktörlerin 

bazıları ile sebep-sonuç iliĢkisi içinde bulunan önemli bir plan ve planlama kavramı 

olarak karĢımıza çıkmaktadır. ĠĢletmelerin baĢarıları artık uzun dönem planlanmasında 

gösterdikleri yerinde çalıĢmalara bağlı kalmaktadır. Uzun bir geleceği tahmin etmek, 

iĢletmenin nereye gittiğini, gelecek yıllarda faaliyetlerinin nasıl bir seyir göstereceğini 

sistemli bir biçimde öngörmek, uzun dönem planlamayı gerektirir. Gelecekteki 

olayları tahmin etmek ve iĢletme kaynaklarını en uygun Ģekilde kullanmak için uzun 

dönemli planlar hazırlanır (Ergun, 1981, 79). 

  Modern iĢletmecilik anlayıĢında, organizasyonlar, yalnızca kar amacı güden 

kısa ömürlü kuruluĢlar olarak görülemezler. Karın dıĢında organizasyonların büyüme, 

denge gibi daha dinamik amaçları da vardır. 

2. Orta Vadeli Planlar 

  Genellikle 5 yıldan fazla dönemi kapsayacak biçimde hazırlanan planlar uzun 

vadeli Ģeklinde nitelendirilirken, 1-5 yıl arasındaki süreyi kapsayacak tarzda 

hazırlanan planlara ise orta vadeli plan adı verilmektedir. Mallarına karĢı aĢırı talep 

bulunan bir iĢletmenin bu talebi karĢılamak amacıyla geniĢleme yatırımlarına giriĢip 

hazırlayacağı planlar orta vadeli planlar Ģeklinde ortaya çıkar (Özgen, 1998, 67). 

3. Kısa Vadeli Planlar  

  Bunlar da orta ve alt kademe yöneticilere ana planı uygulamada yardımcı 

olmak için daha ayrıntılı olarak hazırlanmıĢ ve oldukça kısa zaman sürelerini 

kapsayan planlardır. Bu planlar bazen yıllık faaliyet programları Ģeklinde de ortaya 

çıkar. Kalkınma planlarımızdaki yıllık faaliyet programları bunlara örnek olarak 

ortaya verilebilir. 
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 UğraĢı Konusuna Göre Planlar 

  Üretilen mal ve hizmetlerin pazarlanmasına iliĢkin planlama ve buna dayalı 

olarak hazırlanan plan veya planlar; örneğin, bir personel departmanının yeniden 

düzenlenmesine iliĢkin planlama ve planlarından birçok yönden farklılıklar gösterir. 

Çünkü üretim ve üretimin pazarlanması için büyük mali kaynaklara gereksinme 

duyulurken, personel departmanının yeniden düzenlenmesinde maddi kaynaklardan 

çok, yöneticinin, personelin duygularına özellikle daha duyarlı olmasına ihtiyaç 

vardır. Herhangi bir durumda, planlamanın kapsamına girecek konunun farklılığı 

planlama sürecine yaklaĢım tarzını önemli ölçüde etkileyecektir (ġimĢek, 2003, 60). 

 Örgütsel Birim Açısından Plan ve Planlama  

  Çok büyük bir hastane örgütünün tamamına yönelik planlama yapmak, böyle 

bir örgütün alt birimlerinden biri olarak; örneğin, radyoloji departmanına iliĢkin 

planlamaya giriĢmekten çok daha karmaĢık ve zor bir olaydır. Benzer Ģekilde örgüt 

içinde farklı gayelere sahip çeĢitli alt birimler kuĢkusuz farklı planlama ve plan 

tiplerine ihtiyaç göstereceklerdir. 

 Planın Unsurları Açısından Plan ve Planlama 

  Örgütlerde sürekli bir biçimde karĢılaĢılan belli baĢlı plan türleri arasında 

bütçeler, programlar, kurallar, gen yöntemler ve politikalar sayılabilir. Bu plan 

türlerinden her biri, temelde daha büyük veya kapsamlı örgütsel planlama sürecinin 

bir parçasını meydana getirip, günlük faaliyetlerin yerine getirilmesinde yol gösterici 

fonksiyonlar görürler. Üst yönetime oranla, orta ve alt kademe yönetimin nispeten 

daha az sıklıkla ve doğrudan karĢılaĢtıkları plan türleri, örgütün uzun vadeli hedeflere 

ulaĢmasını amaçlayan stratejik veya uzun dönem planlar olmaktadır. Bununla beraber, 

bu kapsamlı ve genel anlamdaki planlar daha dar kapsamlı ve kısa vadeli planlar için 

birer hareket noktası oluĢtururlar (Kamer, 1999, 63). 

 

  3.1.6. Stratejik ve Taktik Planlar    

Planları, stratejik ve taktik planlar olarak da sınıflandırmak mümkündür. 

Stratejik planlar; organizasyonun nereye ve neden gitmek istediğini belirten planlardır 

(Davis, 1997, 98).  BaĢka bir deyimle, bu planlar, örgütün bütünü için temel amaçların 

ne olacağının ve bu amaçların gerçekleĢtirilmesinde örgütçe izlenecek politikaların 

kararlaĢtırılmasını içerirler. Taktik planlar ise, amaçlara nasıl ulaĢılacağını gösterir. 

Taktik planlar, aynı zamanda, organizasyonun denetimi altındaki faktörlerle 

ilgilenirler. Oysa stratejik planlar, iĢletmenin denetimi dıĢındaki ekonomik ve 
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teknolojik çevrenin yarattığı faktörlerle ilgilidir (Uysal, 2005, 68). Organizasyon dıĢı 

faktörlerin gelecekteki yönünün tahminine ve beklenen geliĢmenin yaratabileceği 

değiĢik davranıĢların Ģekillendirilmesine önem verilir. Stratejik planlama sonucu, 

organizasyon faaliyet konusunu bile değiĢtirebilir. Oysa taktik planlamada yalnızca 

stratejik planların nasıl uygulanabileceği kararlaĢtırılır. 

 

3.1.7. HiyerarĢik Düzen Açısından Planlama ve Planlamalar 

Belirli bir örgütsel düzeydeki her plan iki amaca hizmet eder. Bir alt düzeye ait 

plan, bir üst düzeye ait planlarda formüle edilen hedeflerin gerçekleĢtirilmesine hizmet 

eden bir araç veya araçlar dizisi oluĢturur. Ġkinci olarak, belirli bir örgütsel düzeydeki 

bir plan kendisine oranla daha düĢük düzeye ait planlar için hedefler veya sonuçlar 

sağlar. Tepe yönetimi tarafından hazırlanan genel bir plan ise, bir bütün olarak 

örgütün hedeflerine hizmet edecek ve söz konusu genel planın baĢarıyla 

uygulanmasına katkıda bulunacak çok sayıda ve türde detaylı planların ortaya 

çıkmasına ve hazırlanmasına kaynaklık yapma fonksiyonu görür (Tümer, 1995, 98). 

Örneğin, küçük ve ekonomik arabalar üretme konusunda genel bir karar alan bir 

otomobil Ģirketi, bu karar doğrultusunda mühendislik, üretim ve pazarlama 

depertmanlarında gerekli düzenlemeleri yapmak üzere birbirini tamamlayan bir dizi 

planlar hazırlayıp uygulamaya sokacaktır. Hazırlanan bu planlar ise, en alt yönetim 

kademesine ulaĢıncaya kadar çok detaylı planların hazırlanmasına kaynaklık 

edeceklerdir. Bu kısa açıklamanın ıĢığında, örgütlerde rastlanan “planlar hiyerarĢisi” 

üç grupta toplanabilir. Bunlar sırasıyla; amaçlar, sürekli ve süreksiz planlar olarak  

gösterilebilir. 
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3.1.7.1. Sürekli Planlar 

ĠĢletmede bir kez ve tek amaçlı olarak kullanılan planlar yanında süreklilik 

gösteren planlar da kullanılmaktadır. Sürekli planlar; politikalar, genel yöntemler ve 

kurallar Ģeklinde ifade edilebilir. 

 

3.1.7.2. Süreksiz Planlar 

Bir defada kullanılmak üzere geliĢtirilen tek amaçlı planlara, süreksiz planlar 

adı verilir. Bu tür planlar, belirli bir durumda izlenecek hareket tarzını belirler ve 

amaca ulaĢınca sona erer. Planlama dönemini etkileyeceği öngörülen değiĢkenlerin 

kontrol edilmediği durumlarda, bir defa kullanılan planlara baĢvurulur. Örneğin, 

üretim planımızı bir yıllık olarak hazırladığımızı var sayalım. Talepteki değiĢmelerin 

ya da satın almada meydana gelebilecek farklılıkların ikinci yılda da aynı olacağı 

garanti edilemeyeceği için, ikinci yıla ayrı bir üretim planlaması yapmak gerekir. 

Bir defa kullanılan süreksiz planlara örnek olarak programlar, projeler ve 

bütçeler gösterilebilir. 

 

3.1.7.3. Amaçlar 

Amaçlar; örgütsel faaliyetlerin yönünü belirleyen sonuçlar veya geleceğe 

iliĢkin bekleyiĢler Ģeklinde ortaya konabilir. Bunlar; örgütün gaye, misyon, hedef ve 

stratejilerinden oluĢurlar. Örgütün gayesini bir çerçeve olarak kullanan yöneticiler, 

öncelikle örgütün biricik misyonunu tanımlamakta ve daha sonra da bu misyonu 

baĢarmayı amaçlayan daha dar kapsamlı hedeflerini belirleme yoluna gitmektedirler. 

Yöneticiler daha sonra örgütün hedeflerini stratejiler ve hatta resmi stratejik planlar 

haline dönüĢtürme yoluna gitmektedirler. Ancak örgütün muhtelif amaçlarını 

belirtmek için kullanılmakta olan kavramlar üzerinde ortak bir görüĢ oluĢmuĢ değildir. 

Örneğin, pek çok bilim adamı ve yönetici “amaç ve hedef” kavramlarının birbirlerinin 

yerine kullanılabileceği kanısındadır (Can, 1999, 123). 

 

3.1.8. Planlamanın Temel AĢamaları   

Örgütün bütün düzeyleri açısından önemli bir faaliyet oluĢturması nedeniyle, 

genel planlama sürecini, yerine getirmeye çalıĢan yöneticilerin uygulamada ne 

yaptıklarını anlamaya gayret etmek büyük önem taĢır. Bu noktada planlama yaparken 

yöneticilerin izledikleri belli baĢlı adım veya aĢamalar üzerinde durmak gerekmektedir 

(ErdoğmuĢ, 1999, 133). 
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1. Amaç veya Amaçlar Dizisinin Belirlenmesi   

Yönetimin, baĢkalarının aracılığıyla amaçlara ulaĢma sanatı olduğu dikkate 

alınırsa, onun baĢlangıç iĢlevi niteliğindeki planlama sürecinin “amaçların 

belirlenmesi” aĢaması ile yola koyulmasının önem ve gereği daha kolay anlaĢılabilir. 

Amaçlar, örgütün bütününü, bir bölümünü veya bir bölümün alt birimini 

kapsayacak Ģekilde belirlenebilir. Hangi kapsamada belirlenirse belirlensin amaçların 

tüm personel tarafından anlaĢılabilir, benimsenebilir ve uygulanabilir nitelikte 

olmaları ve birbirleriyle tutarlılık göstermeleri büyük önem taĢır (Baykal, 1978, 130). 

 

2. Amaçlara UlaĢmayı KolaylaĢtırıcı ve/veya Sınırlayıcı Durumların  

             (Etkenlerin) Belirlenmesi   

Planlama sürecinde ikinci adım veya aĢamayı, birinci aĢamada belirlenen 

amaçlara ulaĢmayı kolaylaĢtıran ya da sınırlayan faktör ya da unsurların 

değerlendirilmesi oluĢturur. Anılan bu faktör veya durumlar organizasyon içinden 

kaynaklanabileceği gibi, dıĢında da yer alabilirler. Organizasyon içi koĢullar veya 

faktörler az ya da çok yönetim tarafından denetim altında tutulabilen içsel değiĢkenler 

niteliğindedir. Örgütlenme biçimi, üretim tekniği, yönetim tarzı, personel politikası 

gibi faktörler içsel faktörlerden yalnızca birkaçını oluĢturur. Buna karĢılık, 

organizasyon dıĢı koĢullar ya da faktörler genellikle parametre niteliğinde olup çoğu 

kez iĢletme yönetiminin denetimi ve etkisi dıĢında kalmakta ve bunlar yönetim 

tarafından önceden belirlenememektedirler (Can, 1999, 56). Banka faizleri, iĢgücü 

ücretleri, hammadde fiyatları, vergi oranları, siyasal dalgalanmalar, nüfus artıĢı ve 

diğer çevre koĢulları dıĢsal koĢullara örnek teĢkil ederler. 

 

3. Alternatiflerin Sıralanması 

Planlama sürecinin üçüncü aĢaması, ileride içlerinden birinin uygulama planı 

haline dönüĢtürülebilecek seçeneklerin ortaya konmaya çalıĢılmasıdır. Bu aĢamada 

mevcut tüm seçeneklere ulaĢmaya çalıĢmak zaman, parasal kaynak ve bilgi düzeyi 

yönünden mümkün olmayabilir. O nedenle yönetim, sahip olduğu zaman, parasal 

kaynak ve bilgi düzeyinin elverdiği oranda mümkün ve bunlardan iĢine en çok 

yarayanı seçmeye çalıĢmalıdır. 

 

 

 



 88 

 

4. Alternatiflerin KarĢılaĢtırılması  

 Yönetim, üçüncü aĢamada belirlediği ve kendisini amaca ulaĢtıracağına 

inandığı alternatifleri ayrı ayrı değerlendirdikten sonra, bunları çeĢitli yönlerden 

birbirleriyle karĢılaĢtırmaya tabi tutar. Alternatiflerin karĢılaĢtırılmasındaki temel 

güçlük, değerlerin her zaman sayısal verilerle ifade edilememesinden 

kaynaklanmaktadır. Alternatiflerin sayısal veriler itibariyle karĢılaĢtırılmaya elveriĢli 

olmaları durumunda da bu karĢılaĢtırmalar için büyük çapta zaman, parasal kaynak ve 

personele ihtiyaç olması ayrı bir güçlük yaratır (Altuğ, 1994, 26). 

 Günümüzde çok hızlı veri iĢleyebilen bilgi iĢlem sistemlerinin varlığı bu 

sorunu büyük ölçüde hafifletmiĢ görülmektedir. 

 

5. Mevcut Alternatifler Arasından En Uygun Olanın Seçilmesi 

 Planlama sürecinde karar aĢaması olarak nitelendirebilecek bu aĢamada, 

organizasyon yöneticisi bir önceki aĢamada yaptığı değerlendirme ve 

karĢılaĢtırmaların sonucunda alternatiflerden hiçbirini uygulama planı olarak seçmeye 

değer bulamayacağı gibi, alternatiflerden birini veya birkaçını uygulama planı olma 

özelliğine sahip unsurlar Ģeklinde bulabilir (Demir, 2003, 120). 

 

6. Seçilen Alternatifin Uygulama Planı Olarak Yürürlüğe Konması 

 Alternatiflerden biri veya birkaçı uygulama planı olarak seçildikten sonra 

hazırlanacak yardımcı ve alt planlarla birlikte bu uygulama planı yürürlüğe konur. 

 Gerek ana uygulama planının ve gerekse yardımcı alt planların beklenen 

sonucu verebilmeleri için bunların birbirleriyle tutarlı ve uyum içinde olmaları, 

kesintisiz uygulanmaları ve değiĢen çevre koĢullarına uyum sağlayacak biçimde esnek 

olmaları gerekir. 

 

3.2. Örgüt (Organizasyon) ve Örgütleme (Organize Etme) 

 Örgüt kavramı çok farklı Ģekillerde tanımlanabilir. Ancak bu tanımlara 

girmeden, örgüt, örgütleme ve örgüt tasarımı kavramlarının farklı anlamlar ifade 

ettiğini belirtmekte yarar vardır. 

 

 3.2.1. Örgüt ve Örgütlenmenin Tanımı ve Niteliği  

Örgüt (organizasyon) olarak ifade edilen kavram, örgütlenme sürecinin 

sonucunda ortaya çıkan yapıyı belirtir. Örgüt yapısı olarak da ifade edilen bu sonuç, 

belirli departmanları ve bunlar arasındaki iliĢkileri gösteren statik bir kavramdır. 
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Bilindiği gibi, belirli bir amacın gerçekleĢtirilmesi için birden fazla kiĢinin 

birlikte çalıĢmasının gerektiği durumlarda, bunlar arasında ortaya çıkan iĢbölümü ve 

iliĢkiler örgütün konusunu oluĢturur. Bu durumda örgütlenmek denildiğinde; 

kovalanan bir amaç veya amaçlar dizisi, bu amaç ya da amaçları gerçekleĢtirmek için 

yapılacak iĢler ve bu iĢlerin çalıĢacak kiĢiler arasında bölünmesi ve bu kiĢiler 

arasındaki iliĢkilerin belirlenmesi anlaĢılmalıdır. 

 

3.2.2. Formal (Biçimsel-Resmi) ve Ġnformal (Biçimsel Olmayan-Gayrı 

Resmi) Örgüt Yapıları 

Örgütlenme süreci veya örgüt tasarımı sonucunda ortaya çıkan yapı, formal 

örgüt yapısı olarak adlandırılır. Bu yapı, belirli bir amaç istikametinde önceden 

planlanmıĢ ve bilinçli olarak oluĢturulmuĢ iliĢkiler topluluğu Ģeklinde ortaya çıkar. 

Örgüt Ģeması böyle bir formal yapıyı gösterir. ĠĢlerin nasıl gruplandığını, kimin kime 

karĢı sorumlu olduğunu, mevkiler ve unvanlarını ve personelin örgüt içindeki yerini 

belirleme olanağı bulunmasına karĢılık, iĢlerin tanımını, örgütte ne tür bir yönetim 

tarzı uygulandığını, her kademenin sahip olduğu yetkiyi ve fiili haberleĢme düzenini 

belirleme olanağı bulunmamaktadır. 

Ġnformal örgüt ise, biçimsel örgüt yapısındaki kademe ve mevkilerin 

çalıĢanlarca doldurulması neticesinde oluĢan ve herhangi bir ön planlama ve bilinçli 

bir düzenleme eseri olmayan, ancak bireylerarası iliĢkiler sonucu ortaya çıkan bir yapı 

olarak ifade edilebilir (Koçel, 2001, 80). 

ġayet, formal örgüt tarafından öngörülen iliĢkiler ile informal örgütte 

kendiliğinden oluĢan iliĢkiler arasında çeliĢki veya çatıĢmalar yoksa formal yapı 

planlanan Ģekilde iĢleyebilir. Ancak, bu iki yapıdaki iliĢkiler zıt yönlerde ise, informal 

iliĢkiler, formal yapının iĢleyiĢ ve etkinliğini olumsuz yönde etkileyebilir. Bu sonuncu 

durumun ortaya çıkmaması için örgüt yapısının belirli bazı ilkelere göre oluĢturulması 

gerekir. 

 

3.2.3. Örgüt Yapılarının OluĢturulmasında (Örgüt Tasarımında) 

Yararlanılabilecek Ġlkeler (Örgütlenme Ġlkeleri) 

Belirlenen amaçları gerçekleĢtirmeye yönelik iĢlerin etkin ve verimli bir 

Ģekilde yapılabilmesi için, söz konusu iĢlerin iĢbölümü ve uzmanlaĢmaya olanak 

verecek biçimde düzenlenmeleri gerekir. Organizasyonun bütünlüğüne yönelik 

faaliyet alanı yaratmak, bu ilkeleri zorunlu olarak kullanmaya yöneltmiĢtir. 
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1. ĠĢbölümü ve UzmanlaĢma Ġlkesi 

Bu ilkenin temelinde yatan varsayım, iĢbölümü ve uzmanlaĢmanın üretim 

artıĢına yol açtığı Ģeklindedir. Bu ilke, bir örgütteki temel iĢbölümü ile yakından 

ilgilidir. Ġlkenin en geçerli olduğu örgütlenme biçimi fonksiyonlara göre bölümlerin 

oluĢtuğu örgütlenme tarzı olmaktadır. 

 

2. HiyerarĢik Yapı ilkesi 

Bu ilke; iĢbölümü ve uzmanlaĢma prensibine göre belirlenen görevler, yetki ve 

sorumlulukların derecelerine göre değerlendirilmesini ve hiyerarĢik bir yapı 

oluĢturacak Ģekilde birbirlerine bağlanmasını esas alır. Böylece, iĢbölümü ve 

bölümlere ayırma ilkesi, yatay farklılaĢmayı sağlarken; hiyerarĢik yapı ilkesi, dikey 

farklılaĢmayı sağlamaktadır (Ergun, 1981, 77).  

             Çizim 2  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                  HiyerarĢik Örgüt Yapısı  

Kaynak: ERGUN, Turgay, 1981, Türk Kamu Yönetiminde Önderlik DavranıĢı,      

    TODAĠE, S. 78. 
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3. Amaç Birliği Ġlkesi 

Bir bütün olarak örgütün ve onu oluĢturan her kademenin açıkça belirlenmiĢ 

bir amacı olmalıdır. Örgütlerin varlık nedeni ile yakından ilgili bulunan bu ilke,  örgüt 

plancısının dikkatini sürekli olarak amaç üzerinde yoğunlaĢtırır. ġu halde, önce 

örgütün temel amacı belirlenmeli, sonra bu temel amacın alt amaçları olarak bölüm ve 

mevkilerin amaçları saptamamalıdır. Böylece, alt amaçların gerçekleĢtirilmesi ile 

örgütün ana amacı gerçekleĢtirilebilecektir (Uysal, 2005, 71). Bu durum bir amaçlar 

hiyerarĢisi olarak Çizim-3‟te gösterilmiĢtir. 

Bir yönetim felsefesi ve tekniği olarak son yıllarda üzerinde çokça durulan 

“Amaçlara Göre Yönetim” uygulaması ile amaç birliği ilkesi arasında yakın bir iliĢki 

mevcuttur. 
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    Çizim 3 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Birlik Ġlkesi: Kaynak: Uysal, Gürhan, 2005, YayınlanmamıĢ Yüksek Lisans Tezi, S. 

71. 

Doğrudan ĠliĢki  KarĢılıklı ĠliĢki  

 

 

GRUPSAL ĠLĠġKĠ 

Yatay (basık) örgüt yapısı 

ġeması  

Dikey örgüt yapısı ġeması  
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4. Emir-Komuta Birliği Ġlkesi 

Örgütlerde tüm çalıĢanların görmekte olduğu iĢle ilgili olarak birden fazla kiĢi 

veya amirden emir almaması gerektiğini öngören bu ilke, kısaca bir astın birden fazla 

amire rapor vermemesi ilkesi Ģeklinde de yorumlanabilir. 

 

5. Sınırlı Denetim Alanı Ġlkesi 

“Bir üstün etkili bir Ģekilde kontrol edebileceği astların sayısı sınırlıdır” (Çetin, 

2004, 34). Bu ilke, kiĢilerin, özellikle yöneticilerin zamanlarının ve enerjilerinin sınırlı 

olduğu ve dikkatlerini belirli bir sayıdan fazla asta dağıtamayacakları düĢüncesine 

dayanmaktadır. 

 

6. Yetki Devri Ġlkesi 

Bir organizasyonda yetkilerin (merkezi) bir biçimde mi, yoksa adem-i 

merkeziyetçi bir biçimde mi kullanılacağı konusu, baĢka faktörlerin de incelenmesini 

gerektiren bir husustur. Örneğin, bu faktörlerin baĢında; yetki devredilmesi düĢünülen 

iĢe iliĢkin özellikler, yöneticilerin ve astların kiĢisel özellikleri, olumsuz sonuçların 

iĢletmeyi etkileme derecesi vb. gelmektedir. Ayrıca yetki devri, bilgi akıĢ sistemi ile 

de yakından ilgilidir. Kendisine yetki devredilen bir kimsenin, etkin karar verebilmesi 

için, aynı zamanda, gerekli bilgi ve verilerle de donatılması gerekir (Ülker, 1997, 90). 

Bu ilkenin organizasyon tasarımı ile ilgili yönü, organizasyondaki temel iĢ 

bölümü ile ilgilidir. Örneğin, coğrafi temele veya ürün temeline dayanan bir iĢ bölümü 

zorunlu olarak yetki devri uygulamasını gerektirdiği halde, fonksiyona dayanan bir iĢ 

bölümünde bu uygulama yapının gerektirdiği bir zorunluluk değildir. Ancak yönetici, 

isterse bu iĢlerin etkin yapılması için yetki devredebilir. Unutulmamalıdır ki yetki 

devri; ya hep, ya hiç niteliğinde olmaktan ziyade, belirli oranlar dâhilinde yapılması 

gereken bir konudur. Yani belirli konularda ve belirli sınırlar içinde ve belirli sürelerle 

yetki devredilebilir. 

 

7. Ġstisnalarla Yönetim (Ayrıklık) Ġlkesi 

“Organizasyonda rutin nitelikteki kararlar; alt kademe yöneticilerine 

bırakılmalı, ancak stratejik ve önemli nitelik taĢıyan üst kademelerce alınmalıdır” 

(Eren, 1998, 66). Zaman zaman “kısa devre ilkesi” olarak da adlandırılan bu ilke, üst 

kademeleri günlük ayrıntılardan uzaklaĢtırarak, daha temel nitelikteki konularda 

düĢünebilmek için zaman ayırmayı amaçlamaktadır. 
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8. Denge Ġlkesi 

“Organizasyonun çeĢitli bölümlerinin büyüklüğü arasında, standardizasyon ile 

esneklik arasında ve merkeziyetçilik ile ademi merkeziyetçilik arasında belirli bir 

denge sağlanmalıdır” (Kamer, 1999, 79). Organizasyon tasarımında yararlanılabilecek 

bir ilke olan denge ilkesi Ģunu vurgulamaktadır: Bir organizasyon tasarımı yapılırken, 

temel iĢ bölümüne bağlı olarak oluĢturulan organlar arasındaki karĢılıklı iĢ iliĢkileri ile 

bu iliĢkilerin hangi organların sorumluluğunda ve hangi koordinasyon mekanizmaları 

kullanılarak yürütüleceği belirtilmelidir. Böylece her alt sistemin etkin çalıĢmasına 

olanak sağlayacak bilgi ve veri akıĢını gerçekleĢtirecek bir örgüt yapısı kurulabilir.  

 

9. Verimlilik ve Etkinlik Ġlkesi 

“Organizasyon yapısı, iĢletmeyi en düĢük maliyetle amaca ulaĢtıracak Ģekilde 

planlanmalıdır” (Eren, 2001, 96). Bu ilkenin temelinde, iĢletme faaliyetlerinin 

ekonomik nitelikte faaliyetler olması gerçeği yatmaktadır. ĠĢletme faaliyetlerinin 

rasyonelliğe dayanması esas olduğuna göre, bu faaliyetlerin cereyan edeceği yapı olan 

organizasyonun, verimli çalıĢmaya olanak verecek biçimde planlanması 

gerekmektedir. 

 

10. Basitlik Ġlkesi 

“Organizasyon yapısı basit ve anlaĢılır olmalıdır” (Tosun, 1984, 86). Bu 

ilkenin iĢaret etmek istediği nokta, bir organizasyon yapısı oluĢturulurken temel 

iliĢkilerin basit ve anlaĢılır bir biçimde belirtilmiĢ olmasıdır. Dolaylı ve üstü kapalı 

türden iliĢkiler, örgütün çalıĢmasını yavaĢlatacaktır. ġu halde, organizasyon plancısı, 

örgütteki her birimin temel amacını ve iliĢkilerini basit ve anlaĢılır tarzda 

belirlemelidir. 

 

11. Esneklik Ġlkesi 

 “Organizasyon, değiĢen çevre koĢullarına uyabilir bir özellik taĢımalıdır” 

(Özgen, 1998, 44). Organizasyon belirli amaçları gerçekleĢtirmek üzere maddi ve 

beĢeri unsurların düzenlenme biçimini göstermektedir. Bu düzenleme belirli bir 

ortamda, belirli koĢullar altında yapılacaktır. Eğer, ortam koĢulları değiĢmiĢse yarı bir 

düzenleme yapmak gerekecektir. Yani örgüt yapısı değiĢtirilecektir. BaĢka bir deyiĢle, 

değiĢen ortam koĢulları, organizasyonun değiĢik amaçları benimsemesini, mevcut iĢ 

yapma yöntemlerini değiĢtirmesini, temel iĢbölümünü geliĢtirmesini veya ortam 

unsurları ile iliĢki kuracak yeni organlar oluĢturmasını zorunlu kılabilir. Eğer, bir 
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organizasyon yapısı sürekli olarak kendini yenileyebiliyorsa, değiĢebilirlik ilkesi 

uygulanabiliyor demektir. 

 

12. Açıklama Ġlkesi 

“Bir organizasyonda kiĢilerin görevleri, yetki ve sorumlulukları ile örgütsel 

iliĢkileri açık bir Ģekilde ve yazılı olarak açıklanmalıdır” (Ergun, 1981, 66). 

Organizasyon Ģema ve el kitaplarının hazırlanması ile sonuçlanan bu ilke, örgüt içinde 

kimin, neyi, hangi yetki ve sorumlulukla, hangi örgütsel iliĢkiler içinde ve hangi 

koordinasyon mekanizması dâhilinde yapacağının belirlenmesini öngörmektedir. 

Böyle bir açıklama, üstlerin ve astların kendilerinden ne beklendiğini anlamalarına 

yardım edeceği gibi, yetki karıĢıklıklarının önlenmesine ve sorumluluk alanları 

arasındaki boĢlukların doldurulmasına da yardımcı olacaktır. 

 

3.2.4. BaĢlıca Örgütsel Yapı Türleri 

 ĠĢletmelerin üst düzey yöneticilerinin görevi, iĢletme faaliyetlerini amaç 

yönünde en iyi Ģekilde yürütmeye olanak veren bir organizasyon yapısını 

geliĢtirmektir. Ancak, hızla değiĢen çevre koĢulları, bireysel ihtiraslar, nitelikli 

personel kıtlığı ve benzeri faktörler nedeniyle ideal bir organizasyon yapısı 

geliĢtirmek her zaman mümkün olamamaktadır. Bununla beraber, bu konuda 

faydalanılacak genel bir takım kural ve prensipler mevcuttur. Bu genel esas ve 

prensipler doğrultusunda her iĢletme kendine en uygun düĢen örgüt yapısını 

oluĢturacak çalıĢmalarını sürdürür (Kamer, 1999, 89). 

 Organizasyon (örgüt) türleri genel olarak dört ana baĢlık altında toplanır. 

Bunlar: 

1. Kumanda (dikey) organizasyon (örgüt), 

2. Kumanda ve Kurmay organizasyon (örgüt), 

3. Fonksiyonel organizasyon (örgüt) ve, 

4. Karma organizasyon (örgüt) Ģeklinde sıralanabilir. 

 

 3.2.4.1. Kumanda Organizasyon 

 Küçük iĢletmelerin kullandığı en basit örgüt yapısını oluĢturur. Bütün 

kademeler en üst makamdan en aĢağıdakine kadar aynı emir komuta zinciriyle 

birbirine bağlıdırlar. Her makamın doğrudan doğruya bağlı olduğu bir tek amir vardır. 

Her türlü iĢ yukarıdan aĢağıya doğru bütün kademelerden geçerek ilgili makama 

ulaĢır. Aynı kademede bulunan bütün makamlar birbirine eĢit kabul edilir ve bağımsız 



 96 

hareket ederler. Kumanda tipi örgütleme otoriter bir nitelik taĢır. Özellikle askeri 

alanda görülen bir örgüt türüdür. Bu tip bir örgütlemede sorumluluklar kesin olarak 

belirlenmiĢtir. Görevler, otorite ve sorumluluk aĢağıya indikçe azalır (Doğan, 1996, 

122). 

 Kumanda organizasyonu otoriter bir karakter taĢır, yetki ve sorumluluklar 

belirlenmiĢtir, iĢler süratle yürütülebilir. Ancak koordinasyondaki bozukluk, üst 

yöneticinin her Ģeyi bilmemesi, emir zincirinin uzaması gibi nedenlerden dolayı 

kumanda organizasyon tercih edilmemektedir. 

 Kumanda tipi organizasyonun baĢarılı olması için, kurmay veya danıĢma 

birimleri ile güçlendirilmesi gerekmektedir. 

 

 3.2.4.2. Kumanda ve Kurmay Organizasyon 

 Yürütme ve danıĢma organlarını aynı yerde toplayan bir organizasyon Ģeklidir. 

Bir iĢletmede organizasyon faaliyetlerini yürütenlere yol gösteren, fikir veren kiĢilerin 

oluĢturduğu kurmay organlar amaca ulaĢmada oldukça yararlıdır. 

 Organizasyon içerisinde zamanla kurmay organlara yer verilerek kumanda ve 

kurmay organizasyon tipleri oluĢturulmuĢtur. Kumanda ve kurmay tip organizasyon 

uzmanlığa yer verir. Plan hazırlama, araĢtırma yapma ve bulguları yetkiye ulaĢtırma 

kurmayın görevidir (Aydın, 1991, 92). 

 Kurmay ve kumanda organizasyonu ile üst yöneticiler her konuda 

bilgilendirilirler, yapılan iĢler sağlam temellere dayandırılır ve iĢletme kalifiye 

elemana sahip olmuĢ olur. Buna karĢılık, süratli hareket edilmemesi ve oluĢacak 

muhtemel fikir çatıĢmaları dezavantaj olarak görülebilir. 

 

 3.2.4.3. ĠĢlevsel Organizasyon 

 Amerikalı yönetici F.W. Taylor tarafından geliĢtirilen bir organizasyon 

türüdür. Bu türün esası uzmanlaĢmaya dayanır. Herkes uzman olduğu konuda 

sorumluluk alır ve bu konuda uzman diğer üstlerden emir alır. UzmanlaĢma denetimde 

kolaylığı getirir (Palmer, 1993, 78). 

 ĠĢlevsel organizasyonda görevler göz önünde tutularak, emirlerin hiyerarĢik bir 

sıra izlemesi zorunluluğu yoktur. Görevler dikkate alınarak birbirleri ile ilgili birimler 

birbirlerine emir verebilirler. Böyle bir organizasyonda iĢler çabuk ve yalın bir 

biçimde çözülebilmektedir. 

 ĠĢlevsel organizasyon türü günümüzde yaygın bir kullanım alanı bulamamıĢtır. 

Bu örgüt yapısında astın birden fazla üstten emir alması disiplin, kontrol ve 
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BaĢkan 

koordinasyonu zorlaĢtırmaktadır. Yetki alanları birbiri içine girdiği için çatıĢma 

olasılığı ve potansiyeli yüksektir. 

                                                     Çizim 4  

 

 

 

 

    

     ĠĢlevsel Organizasyon Yapısı 

Kaynak: PALMER, Margaret J., 1993, Performans Değerlendirmeleri, Rota 

Yayıncılık, S. 79. 

 

 3.2.4.4. Karma Organizasyon 

 Kumanda, kumanda kurmay ve iĢlevsel organizasyon tiplerinde meydana 

gelebilecek sorunları ortadan kaldıracak ve ideal bir organizasyon oluĢturulmasına 

yardım edecek yaklaĢımlar bulunmaktadır. Bu üç organizasyon tipi değiĢik 

kombinasyonlar Ģeklinde bir arada kullanılarak, her birinin avantajlarından yararlanılır 

ve dezavantajları en aza indirilir (Can, 1999, 45). 

 BaĢlıca karma organizasyonlar Ģunlardır: 

 Kumanda-kurmay ve iĢlevsel organizasyon 

 Kumanda-kurmay, iĢlevsel ve komite tipi organizasyon 

 Günümüzde, modern iĢletmeler ihtiyaç ve özellikleri doğrultusunda amaçlarına 

ulaĢmada karma organizasyon yapılarından birisini kullanmaktadırlar. Ancak küçük 

çaplı iĢletmeler diğer örgüt tiplerini kullanmaktadırlar. 

 Ayrıca, karma örgüt yapısı, çeĢitli bölümlere ayırma veya departmanlaĢma 

sistemlerinin de en iyi yanlarını ele alarak, en uygun bir sisteme ulaĢmayı hedefler. Bu 

tür örgüt yapısı ile tek bir bölümleme sisteminin iĢletme yönetimine getireceği çeĢitli 

güçlüklerden kurtulma yoluyla amaçlara ulaĢmada kolaylık sağlanmıĢ olur. 

 

 3.2.5. Organizasyonlarda Bölümlere Ayırmada Kullanılan Temel Ölçüler 

 Gerek kuruluĢ gerekse faaliyet halinde bulunan bir iĢletmenin değiĢik yönetim 

kademelerinde görev alan yöneticilere hangi iĢlerin tahsis edileceği hususu, iĢletme 

örgüt yapılarında önemli bir karar verme sorunu olarak karĢımıza çıkar. Bu sorun, 

örgütün departmanlara veya bölümlere ayrılması yoluyla benzer iĢler bir araya 

Personel Finans Pazarlama Üretim 
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getirilerek, haberleĢme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonları kolaylıkla yerine 

getirilebilir. 

 

 3.2.5.1. ĠĢlevsel Organizasyon 

  ĠĢletmede iĢler pazarlama, üretim, personel, finansman ve diğer iĢletme 

fonksiyonlarına göre bölümlere ayrılabileceği gibi, daha değiĢik fonksiyonlar tespit 

edilerek de yapılır. Özellikle tek bir mamul üreten iĢletmeler bu örgüt biçimini 

kullanmaktadırlar (Altay, 2005, 33). Bu örgütlenme yapısı iĢletmelere aĢağıdaki 

üstünlükleri sağlar: 

1. Bu örgüt yapısı mantıklı ve basit bir görünüm sergiler. 

2. Her fonksiyonun sorumluluk alanı kolayca saptanabilir. 

3. Üst ve orta yönetim düzeyleri arasında haberleĢme daha kolay sağlanabilir. 

4. Yetki devrindeki uygulama sonucu iĢletme dâhilindeki karmaĢıklıklar en 

aza indirilebilir. 

5. UzmanlaĢmaya gereken önem verilir. 

6. Örgüt yapısı iĢletme amaçları doğrultusunda geliĢir. 

 ĠĢletmelerin fonksiyonlarına göre bölümlendirmeye girmelerinde aĢağıdaki 

sakıncaları birlikte getirebilir. 

1. Her fonksiyonun görevleri ve sorumlulukları çok arttığı için orta ve alt 

yönetimde düzenleĢtirme veya koordinasyon zorlaĢır. 

2. Departmanlar arasında sürtüĢme veya kıskançlıklar doğabilir. 

3. Üst yönetimin mamul veya bölge itibariyle fikirlerinden direkt bir biçimde 

faydalanma ve üst yönetimle direkt iliĢki kurma imkânı azalır. 

4. Örgütte iletiĢim ve bilgi akımı zayıflar. 

 

3.2.5.2. Sayı Temeline Göre Organizasyon 

  Sayı temeline göre örgütlenme, kabile, klan, ordu ve tarım örgütlenmelerinde 

uygulama alanı bulmuĢ olan bir yöntemdir. Günümüzde de iĢ baĢarımında insan sayısı 

ve emeğin ön planda görüldüğü örgütlerde bu yöntem geçerli olabilmektedir. Çoğu 

örgüt, yöntemi benimsemiĢ ve hatta isim değiĢtirmeden geniĢleme ve faaliyet artırma 

yöntemine baĢlamıĢtır. Amaçlanan noktaya ulaĢmada çok etkin bir örgüt Ģekli olan 

Sayı Temeli kavramı aynı özelliklerde grupların bir araya getirilmesi ve toplam gücün 

katlanması ile elde edilebilmektedir (Roehl, 1997, 100). 
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  3.2.5.3. Bölge ve Coğrafik Temele Göre Organizasyon 

  Bölgenin özelliklerinden faydalanma düĢüncesinde olan bazı iĢletmeler, bu tür 

organizasyon biçimini tercih etmektedirler. Bölgesel çalıĢmalardan beklenen yararın 

büyüklüğü, bölgenin özelliği ve iklim yapısı, bölgenin satıĢ ve reklama uygunluğu, 

bölge halkını etkileme düĢüncesi, bölgeyi bilen iĢ gücünü istihdam etme, taĢıma veya 

nakliye giderlerini azaltma gibi konulardaki üstünlüğü bu tür örgütleme biçimini 

önemli kılmaktadır. ĠĢletmenin farklı bölgelerdeki faaliyetleri ayrı bölümler Ģeklinde 

organize edilebilir. Bu tip faaliyetlerin bölgeler olarak ayrılması zorunluluğundan 

etkilenmeyen kısımlar ise ortak bir bölümde toplanabilir (Artan, 1986, 153). 

  Çizim-5, bölge ve coğrafik temele dayalı örgütlenme biçimini göstermektedir.  

                                                         Çizim 5 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bölgelere Göre Bölümlere Ayırma 

 

Kaynak: Artan, Ġnci, 1986, Örgütsel Stres Kaynakları ve Yöneticiler Üzerine Bir 

Uygulama, S. 154. 

 

  3.2.5.4. Mamul (Mal) Temeline Göre Organizasyon 

 Ürettikleri mamul gruplarındaki çeĢitlilik, iĢletmeleri bu tür organizasyon 

yapısına yöneltir. Üretilen her mamul grubu için ayrı bir örgüt düzenlemesi yapılır. Bu 

bölümlendirme, büyük bir iĢletmeyi daha küçük ve esnek yönetsel birimlere böler. Bu 

bölümler büyük iĢlevsel örgütlerin üstünlüklerinden yararlanır. Özellikle çok çeĢitli 
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mal üreten ve büyük kapasitelere sahip olan iĢletmelerin bu tür örgütlenmeye gittiği 

görülmektedir. Çok uluslu iĢletmelerde mamul temeline göre organizasyon biçimini 

seçmektedir. Mamule göre örgütlenmede esas sorun mamul çeĢidini veya gruplarını 

iyi ayırabilmektir (Dinçer, 1998, 71). 

 Mamul temeline göre örgütlenmenin yararları olarak aĢağıdaki hususlar 

sayılabilir. 

1. ĠĢletmenin yönetim yapısı daha küçük örgütlenmeleri ifade ettiğinden, 

fonksiyonel organizasyondaki gibi haberleĢme, koordinasyon eksikliği vb. 

sakıncalar olmayabilir. 

2. Yetki devri uygulanabilir. Uluslar arası iĢletmelerdeki teknik bilginin 

bölgeler arası akımı ve yetki devri oldukça kolaylaĢabilir. 

3. Mamul geliĢtirme yeni mal üretebilme ve mamul tasarımındaki standartlara 

uyma olanağı artar. 

4. Üst yönetime daha az problem taĢınır. 

Mamul temeline dayalı örgüt yapısı Çizim-6‟da gösterilmiĢtir. 

                                           Çizim 6 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   Mamul Temeline Göre Örgüt Yapısı 

Kaynak: DĠNÇER, Ömer, 1998, Stratejik Yönetim ve ĠĢletme Politikası, S. 72. 
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 Mamul temeline göre örgütlenme faydaları yanında, aĢağıdaki sakıncaları da 

taĢıyabilir: 

1. Destek hizmetleri tekrarlanırsa bu örgütlenme biçimi çok pahalı olur. 

2. Merkezi yönetimle departman yönetimleri arasında çatıĢma meydana 

gelebilir. 

3. Mamuller arasında dengesizlik ortaya çıkabilir. 

4. Bölümler arası haberleĢme yetersiz kalabilir. 

5. Yönetici ve teknik personel arasında beĢeri iliĢkilerde sürtüĢmeler olabilir. 

 

3.2.5.5. MüĢteri Temeline Göre Organizasyon 

 ĠĢletmelerde müĢteri temeline göre organizasyon biçimi sınırlı alanlarda 

uygulanmaktadır. Özellikle, üretimi sipariĢ üzerine olan iĢletmeler bu uygulamaya yer 

vermektedirler. Karma üretim yapan günümüz bazı tekstil iĢletmecileri toptancı 

müĢterilerini veya kendine fason sipariĢ veren iĢletme veya Ģahıslara yönelik bazı 

düzenlemelerle, organizasyon yapılarının pazarlama alt departmanlarında, bu 

konularla ilgili bölümlere yer vermektedirler. Üretim konusu kadın, erkek veya 

çocuklara yönelik bir mamul türü ise bunlara yönelik bir bölümde kurulabilmektedir 

(ErdoğmuĢ, 1999, 54). 

 Özellikle hizmet iĢletmelerinde bankalarda müĢteri temeline göre bölümlere 

ayırma görülmektedir. Çizim-7‟de bu durum görülmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 102 

Çizim 7  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

MüĢteri Temeline Göre Organizasyon 

Kaynak: ErdoğmuĢ, Nihat, 1999, Verimlilik Dergisi 1999/1, S. 55. 

 

 3.2.5.6. Zaman Temeline Göre Organizasyon 

 ĠĢletmelerin birbirine benzeyen faaliyetleri değiĢik zamanlarda tekrarlanabilir. 

Bu tür faaliyetleri zaman esasına göre ayırma yoluna gitmek daha faydalı olmaktadır. 

ÇalıĢmaları sürekli olan iĢletmelerde genellikle birinci vardiya, ikinci vardiya vb. 

Ģeklinde bu tür uygulama yoluna gidilmektedir. 

 ÇeĢitli nedenlerle, iĢin gerektirdiği koĢullar söz geliĢi yüksek fırınlarda olduğu 

gibi günün yirmi dört saatinde, iĢletmenin çalıĢmasını sürdürebilmesi zorunlu ise 

zaman temeline göre bölümlere ayırmaya gidebilir. Bu gibi durumlarda, sekiz veya on 

saatlik ara ile iĢçi ekipleri değiĢtirilir (Erkal, 1995, 100). Zaman temeline göre 

örgütlenmenin faydaları Ģunlardır: 

1. Yapılabilecek fazla üretim miktarı ile üretim maliyetlerini belli bir noktaya 

kadar düĢürme olanağı bulunabilir. 
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Faaliyetler 

 

Bilgi Servisi 
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2. Genel istihdama katkı sağlar. 

Sakıncaları ise, 

3. Her vardiya sonrası makine ve araçların denetlenerek bir sonraki görevliye 

çalıĢır vaziyette devredilmesi zorunluluğu vardır. Aksi halde, zarar veya 

aksaklığın kimler tarafından yapıldığı belirlenemez. 

4. Yetki ve sorumluluk tespitinde güçlük doğmaktadır. 

5. Yönetici temini güç olabilmektedir. 

 

3.2.5.7. Süreç veya Makine Temeline Göre Organizasyon 

 ĠĢletmeler ürettikleri mamulün türünü dikkate alarak bir bölümlendirme 

yapacaksa, bu tür bir bölümlendirmeye gidilebilir. Bir tekstil iĢletmesine 

baktığımızda, pamuktan kumaĢa kadar geçen evrelerle ilgili departmanlara yer 

verildiği ve her iĢlem için ayrı ayrı makinelerin yerleĢtirildiğini görmek mümkündür. 

ĠĢlerin düzenli halde yürütülmesi için bu iĢlemler gerekli olup süreç dediğimiz 

kademelere göre faaliyet, iĢi yapmak için kullanılan araçlar, iplik, kumaĢ vb. 

makineler arası çalıĢmaların tümü üretilen mallara yönelik olarak kendi aralarında 

bölümlendirilmelidirler (ġimĢek, 2003, 143). Süreç veya araca göre bölümlendirmenin 

faydaları Ģöyle sıralanabilir: 

1. Üretim sisteminde ekonomikliği sağlar. 

2. Makinelerden daha uzun süre yararlanılmayı olanaklı kılar. 

3. Kitle halindeki üretimlerde her iĢ görenin kendi iĢini sürekli yapması 

sonucu uzmanlaĢmayı sağlar. 

4. ĠĢlerdeki standartlaĢmayı sağlayarak, hatta yüzdeleri azaltır. 

5. Kitle halinde yapılan üretimde iĢler daha rasyonel yapıldığında maliyetler 

düĢer. 

Süreç temeline göre örgütlenmeye iliĢkin sakıncalar ise Ģu Ģekilde sıralanabilir. 

1. ĠĢlerin çok çeĢitli olması sonucu, ihtiyaç duyulan orta yönetici ve uzman 

sayısı artacaktır. 

2. Koordinasyon güçlükleri doğabilecektir. 
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3.2.5.8. Matriks Temele Göre Organizasyon 

 Matriks örgüt yapıları günümüzde çok geniĢ çapta bir kullanım alanına sahip 

bulunmaktadır. Uzay çalıĢmaları ile ilgili endüstriler, kimya ve elektronik endüstrileri, 

ağır sanayi dalları, ilaç endüstrisi, danıĢmanlık hizmetleri, hastaneler, uluslararası 

örgütler, bankacılık, inĢaat sektörü, sigortacılık, muhasebe hizmetleri ve üniversiteler 

bu kullanım alanlarının belli baĢlılarını oluĢtururlar (Versan, 1978, 76). 

Matriks tipi örgüt yapısı adı verilen yapının en belirgin özelliği, örgüt 

mensuplarının iki ayrı üste karĢı sorumlu olmalarıdır. Geleneksel yaklaĢımın emir 

birliği ilkesine ters düĢen bir durum söz konusu olmaktadır. 

 

 3.2.5.9. Postmodern Organizasyon Yapıları 

 Günümüzde yaĢanan hızlı değiĢme ve geliĢmeler iĢletmeleri örgütsel 

yapılarında önemli düzenlemeler yapmaya zorlamaktadır. BiliĢim teknolojilerinde 

meydana gelen hızlı değiĢmeler, yaĢanan yoğun rekabet ve küreselleĢme sürecinin 

hızlanması yönetim ve organizasyon alanında yeni yaklaĢımların ortaya çıkmasına 

neden olmaktadır. Bu yeni yaklaĢımlar, iĢletmelerin yönetim tarzlarını ve 

organizasyon yaklaĢımlarını etkilemeye baĢlamıĢ ve bu etkilerini iki noktada belirgin 

bir Ģekilde duyurmaya baĢlamıĢtır. Bu iki nokta; organizasyondaki yönetim 

kademelerinin azaltılması ile örgütlerin bilgi temelli bir yönetim ve organizasyon 

anlayıĢına göre örgütlenmeleri Ģeklinde özetlenebilir (Tamer, 1986, 56). Yönetim 

kademelerinin azalması Ģeklindeki ilk etki; dikey bütünleĢme, sinerji, ölçek ekonomisi 

ve hiyerarĢik komuta-kontrol sisteminin yerine dıĢ kaynaklardan yararlanma, ölçeğin 

minimize edilmesi ve kar merkezleri gibi farklı örgüt Ģekillerinin gündeme gelmesi 

Ģeklinde kendini göstermiĢtir. Ġkinci etkinin konusu ise Ģebeke organizasyonları, sanal 

organizasyonlar ve bilgi temelli organizasyonlar ise günümüzde artık birçok iĢletme 

tarafından incelenen ve kullanılan organizasyon türleri haline gelmeye baĢlamıĢtır. 

 

 3.2.6. ĠĢletmenin Büyümesi ve Organizasyon Yapısındaki DeğiĢme 

 Örgütsel çevrede bir yönetici için dikkat edilmesi gereken bir diğer özellik, 

iĢletmenin büyümesine paralel olarak organizasyon yapısının değiĢmesidir. Amacı 

gerçekleĢtirecek iĢlerin gruplanması suretiyle organizasyon içinde temel iĢbölümünün 

belirlenmesinde çeĢitli ölçütler kullanılabilir. Genellikle küçük ve tek tip mal üreten 

iĢletmelerde fonksiyonu esas alan bir gruplama uygundur (Ülker, 1997, 40).  

 ĠĢlevsel esasa göre örgütleme de denilen bu uygulama, genellikle çevre 

koĢullarının fazla değiĢmediği, nispeten durgun bir ortamda çalıĢan iĢletmeler için 
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uygundur. ĠĢletme büyüdükçe ürettiği mal ve hizmetlerin çeĢidi arttıkça organizasyon 

yapısı da fonksiyon esasından ürün esasına doğru kaymaktadır. Böylece her mal kendi 

içinde departmanlaĢmakta ve departman yöneticisi bir nevi tepe yöneticisi durumuna 

gelmektedir. 

 Nihayet iĢletme daha da büyüdükçe ve faaliyetleri çeĢitlendikçe matriks tipi ve 

holding tipi organizasyon yapıları önem kazanmaktadır. Özellikle birbiri ile iliĢkili 

olmayan mal hizmet üretimini bünyesinde toplayan bir iĢletmede holding tipi 

organizasyon gerekli görülmektedir. 

 

 3.2.7. Organize Olmada KarĢılaĢılan BaĢlıca Güçlükler 

  Yöneticinin örgütleme konusunda karĢılaĢacağı ilk güçlük, ideal örgütsel 

yapıyı kurmak için gerekli personeli sağlama konusunda ortaya çıkmaktadır. Teorik 

bakımdan ideal olan bir yapı, uygulama alanındaki bu güçlükten dolayı, yani istenen 

kalitede insanın, istenen sayıda sağlanamaması nedeniyle reddedilmekte ve yerine 

daha az rasyonel olan bir Ģekil kabul edilmektedir (ArkıĢ, 1985, 120). 

  Yöneticilerin birtakım kiĢisel ihtiraslar peĢinde koĢmaları nedeniyle, ideal 

yapının yaratılması mümkün olmayabilir. Orta ve alt kademe yöneticilerinin prestiji, 

yönettikleri bölümlere bağlıdır. Örgütsel yapıdaki değiĢiklikler, yöneticilerin bu 

prestijini sarsıcı biçimde gerçekleĢtiğinde, her türlü değiĢim çabası, bu yöneticilerden 

gelen büyük direnme ile karĢılanacaktır. 

  Çağımızın karakteristik özelliği olan “hızlı değiĢim” de örgütleme konusunda 

yöneticinin sorunlarının gittikçe artmasına yol açmaktadır. Bugün için verimli olan bu 

örgütleme Ģekli kısa bir zaman sonra, çevredeki hızlı değiĢmelerin bir sonucu olarak 

etkisiz hale gelebilir. Örgütün değiĢikliklere ayak uydurmasını sağlamak için 

çevredeki değiĢmelerin yakından ve sürekli gözden geçirilmesi ve gerekli 

değiĢikliklerin yapılması gerekir. 

  Örgüt üyelerinin davranıĢı da örgütlemeye geniĢ ölçüde etki eden diğer bir 

unsurdur. Üyelerinin benimsemediği bir örgütsel yapı, ne kadar rasyonel temellere 

dayanılarak kurulmuĢ olursa olsun, verimli bir Ģekilde çalıĢamayacaktır. Aynı Ģekilde 

üyelerin benimsediği bir örgütsel yapının hataları üyelerin ortak çabaları sayesinde 

çözümlenip, örgüt verimli bir duruma getirilebilecektir. Bu nedenle örgütün sosyal 

yanı veya örgütte insancıl iliĢkiler en aĢağı örgütlenme kadar dikkat isteyen bir 

konudur (Eren, 2001, 83). 
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 3.3. Yöneltme (Yön Verme-Yürütme-Emir/Komuta) 

 Yöneltme, astların kısa ve uzun dönemde etkili ve verimli bir biçimde 

çalıĢmalarını sağlamaya iliĢkin yönetim iĢlevlerinin tümünü içine alır. Bir yönetim 

fonksiyonu olarak yöneltme, örgütün insan kaynaklarını rasyonel ve etkin bir Ģekilde 

motive ederek amaçlara ulaĢmaya sevk eder (Koçel, 2001, 65). Bu tanımdan da 

anlaĢılacağı gibi, yöneltme; amaçlara ulaĢmak için örgütlenmiĢ çabaları harekete 

geçiren bir iĢlev olup, diğer yönetim fonksiyonları olan örgütleme ile kontrol arasında 

bağlaç görevi görür. 

 

 3.3.1. Yöneltme ĠĢlevinin Tanımı – Niteliği ve Kapsamı 

 Yöneltmenin temel gayesi, birey ile örgütün bütünleĢmesini temin ederek bu 

iki grubun, amaçlarına en üst düzeyde ulaĢmalarını sağlamaktır. Bu niteliği ile 

yöneltme iĢlevinin konusunu insanlar ve onların davranıĢları oluĢturur. Bu durum, 

yöneltme iĢlevinin sürekli ve dinamik bir süreç olduğunu gösterir. Sonuçta, yöneltme 

iĢlevi önderlik ve öğretmenlik gibi görevleri de içine alan kapsamlı bir fonksiyon 

olarak karĢımıza çıkar (Seagal, 1997,29). Korkutma ve cezalandırma ile iĢ gördürme 

dönemi büyük çapta geçmiĢte kaldığına göre, emir-komuta yetkisine sahip 

yöneticilerin astlarına bilgi vermek, yol göstermek, onları olumlu biçimde motive 

etmek ve inandırmak gibi daha demokratik yöntemlerle yöneltmeleri çağdaĢ yönetim 

anlayıĢının bir gereğidir. 

 

3.3.2. Yöneltme ĠĢlevinin Temel Ġlkeleri 

Yöneltme iĢlevinin yerine getirilmesinde bir dizi temel ilkeden 

yararlanılmasına rağmen, bunlardan iki tanesi özellikle büyük önem taĢır. Söz konusu 

iki ilke Amaç Birliği (Amaçların UyuĢturulması) Ġlkesi ve Kumanda (Emir) Birliği 

Ġlkesi‟dir. 

3.3.2.1. Amaç Birliği (Amaçların UyumlaĢtırılması) Ġlkesi 

ĠĢletmede çalıĢan bireylerin kiĢisel beklentileri, umutları, tutum ve davranıĢları 

onları örgüt amaçlarından farklı bireysel birtakım amaçlar oluĢturmaya yöneltir. 

Bireylerin daha çok subjektif, duygusal ve bireysellik yönü ağır basan amaçlarına 

karĢılık, üst yönetim tarafından ve standart hedefler Ģeklinde ortaya konan örgütsel 

amaçların ise biçimsel, objektif, anonim ve rasyonel yönlerinin ağır bastığı kolayca 

görülebilir. Genel olarak aynı ortamda gerçekleĢtirmeye çalıĢılmakla beraber, bu 
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amaçların her zaman uyum içinde olduğundan söz etmenin mümkün olmadığı bir 

gerçektir. 

ĠĢletme amaçlarının gerçekleĢtirilmesine yönelik olarak üst yönetim 

kademelerinden gelen emir ve talimatların astlarca itirazsız olarak kabul edildiği ve 

aynen uygulandığı iĢletme sayısı pek fazla değildir. Bu duruma rağmen, özgür 

iradeleri ile birlikte birtakım iĢleri ve hedefleri gerçekleĢtirmek üzere bir araya gelen 

bireylerle örgütün amaçlarını temsil eden üst yönetim arasında Ģu ya da bu düzeyde bir 

uyum sağlanması zorunludur. Aksi halde, bu iki grubun birlikte olmalarının bir nedeni 

ve hikmeti kalmaz. 

 

3.3.2.2. Kumanda (Emir) Birliği Ġlkesi 

Görevini yerine getirme esnasında her astın yalnızca tek bir amirden emir 

almasını öngören bu ilke, bir örgütleme ilkesi olmak kadar yöneltme iĢlevinin de 

önemli bir ilkesini oluĢturur. 

Astların tek bir üstten emir almaları durumunda çeliĢkilere ve rol belirsizliğine 

düĢmeden görevlerini daha etkin yaptıkları ve sonuçta daha verimli çalıĢtıkları 

araĢtırmalarla kanıtlanmıĢtır. Bunun nedeni ise emir birliğinin, astları, çeĢitli üstlerin 

birbiriyle çeliĢmesi muhtemel emirleri ile karĢı karĢıya kalmaktan kurtarmasıdır. 

Yöneltme iĢlevi belli sayıdaki ast için tek bir üst tarafından yerine getirildiğinde 

bireysel ve örgütsel verimlilik artar. Zira bu gibi durumlarda astları ile yakından 

ilgilenen yönetici, onların davranıĢlarının temelinde yatan güdülerini ve tutumlarını 

herkesten daha iyi kavrayabilir ve bu suretle de hangi yönetme tekniğinin hangi grup 

astlar için en uygun olacağını daha isabetli bir Ģekilde kararlaĢtırabilir (Tortop, 1994, 

62). 

3.3.3. Yöneltme ĠĢlevinin Temel Unsurları 

Yöneltme, emir ve talimatlarla yürütülen ve yönetim sürecinin özünü oluĢturan 

bir iĢlevdir. Örgütte, emir ve talimatları ancak baĢkalarının davranıĢlarını belirleme 

hakkına sahip kiĢiler verebilir. Bu kiĢiler ise, bu hakkı ya sahip oldukları birtakım güç 

kaynaklarından veya mevcut hukuk düzeni içinde iĢgal ettikleri mevki ve 

makamlardan alırlar. Bu konu araĢtırmacıları, yürütmenin ve dolayısıyla yönetimin ve 

önderliğin temelini oluĢturan güç, otorite, yetki ve benzer gibi unsurlar üzerinde 

durmaya yöneltmektedir (Öğüt, 2001, 88). 
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3.3.3.1. Güç-Otorite-Yetki-Emir ve Etkileme 

1. Güç 

Ünlü filozof Bertrand Russel‟e göre, “enerji” nasıl fizik biliminin temelini 

oluĢturuyorsa, “güç” kavramı da toplumsal bilimlerin en temel dinamiğini meydana 

getirir. O halde güç kaynağı nasıl tanımlanabilir? En özlü Ģekilde, güç; baĢkalarının 

davranıĢlarını etkileyebilme yeteneği biçiminde tanımlanabilir. Biraz daha açarak, 

gücü; bir kimsenin baĢkalarını istediği yönde davranıĢa sevk edebilme yeteneği 

Ģeklinde ifade etmek mümkündür (Erkal, 1995, 65). 

BaĢkalarını etkileyebilmesi için, kiĢinin sahip olduğu güç kaynaklarını fiilen 

kullanması gerekmez. Etkilenme konumunda olan kiĢi veya grupların, etkileyenin bu 

kaynaklara sahip olduğunu algılaması yeterli olacaktır. 

2. Otorite 

Gücün kaynaklarından biri olan otorite, yasal güç ile eĢ anlamda 

kullanılmaktadır. Weber, otorite ile belirli bir örgüte mensup olanların, üstlerin emir 

ve talimatlarına istekli ve koĢulsuz olarak itaat etmelerini ifade etmektedir. Weber, bu 

tip bir örgütte astlar, üstlerin bu nevi talimatları vermeye hakları bulunduğu inancını 

taĢıdıklarını ve bunlara uymamanın yasal sayılamayacağını kabul ettiklerini 

belirtmektedir (ġimĢek, 2003, 54). 
 

3. Yetki 

Yetki; en basit tanımı ile üstlerin astlara emir verebilme ve onların 

davranıĢlarını belirleme hakkı Ģeklinde ifade edilebilir. KurumsallaĢmıĢ otorite ile eĢ 

anlamda kullanılan yetki kavramı, örgütlerde belirli bir mevkiye bağlanmıĢ bulunan 

veya mevkii iĢgal eden belirli bir kiĢiye verilmiĢ olan “karar verme ve baĢkalarının 

davranıĢlarını belirleme hakkı”‟nı ifade eder. Bu anlamda bir hak örgütteki daha üst 

kademenin bir alt kademeye böyle bir hakkı vermesi ile oluĢur. Örgütün üst kademesi 

ise böyle bir hakkı iĢletmenin ana sözleĢmesinden veya ülkedeki hukuki ve toplumsal 

düzenden alır (Kamer, 1999, 89). 

Örgütsel yapıdaki hiyerarĢik farklılaĢma ve biçimsel iliĢkilerden kaynaklanan 

yetki türleri üç baĢlık altında incelenebilir. Bunlar; emir-komuta, kurmay ve iĢlevsel 

yetki Ģeklinde sıralanabilir. 
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4. Etkileme 

Etkilemeyi, ast konumundaki bir kimsenin üst konumundaki baĢka birinin 

talimat veya emirlerini yerine getirmesi olarak tanımlamak mümkündür. Bu anlamda 

etkileme üst konumundaki kiĢinin güç veya otoritesini kullanırken yararlandığı bir 

süreç olarak da belirtilebilir. Bir baĢka ifadeyle etkileme; bir kiĢinin verdiği emirlerle 

baĢka bir kiĢinin davranıĢlarını değiĢtirebildiği sürecin adı olmaktadır. Güç ile 

etkileme kavramları arasında birbirini güçlendirme yönünde iĢleyen bir iliĢki 

mevcuttur. Buna göre, baĢkalarını etkileyebilmek, kiĢinin gücünü artırdığı gibi; kiĢinin 

gücünü artırdığı gibi; kiĢinin gücü arttıkça da baĢkalarını etkileme olasılığı ve oranı 

yükseltmektedir (Tabancalı, 2003, 66). 

 

  3.3.3.2. Önderlik (Liderlik) 

 Belirli durum veya koĢullar altında amaca ulaĢmak için baĢkalarının davranıĢ 

ve eylemlerini etkileme sanatı Ģeklinde tanımlanan önderlik, bir bütün olarak yönetsel 

uğraĢın yalnız bir fakat en önemli yönünü meydana getirir.  

 BaĢka bir tanıma göre önderlik; bir otorite veya statünün fonksiyonu olmaktan 

çok bir Ģeyi baĢkalarına istemek ve benimsetmek suretiyle yaptırabilme gücüne sahip 

kiĢi olarak nitelendirilen önder ile izleyicileri arasında belirli durumlarda ortaya çıkan 

ve etkileĢim Ģeklinde ifade edilen karĢılıklı iliĢkilerin bir fonksiyonu olarak 

düĢünülebilir. Bu tanıma göre bir fonksiyon olarak önderlik; önderin kendisi (ö), 

izleyicileri (i) ve önderliğin içinde ortaya çıktığı durumun (d) bir sonucu olarak 

gösterilebilir. 

 ö=f (ö,i,d) 

 Fonksiyondan görülebileceği gibi önderlik sürecinde önder, izleyiciler ve 

durumun koĢulları büyük önem arz etmektedir. Kimlerin önder olabilecekleri veya 

liderlik niteliklerinin neler olduğunu inceleyen pek çok araĢtırma yapılmıĢ ve 

kuramsal modeller geliĢtirilmiĢtir (Tortop, 1994, 45). 

 

 3.3.3.3 HaberleĢme (ĠletiĢim) 

 Dar anlamda haberleĢme, bireyler ve kurumlar arasında bilgi, düĢünce veri ve 

duygu alıĢveriĢi veya aktarımı Ģeklinde tanımlanabilir. Bu bilgi, veri ve düĢünce 

aktarımında güdülen temel amaç, ortak zemin ve noktalarda anlaĢma ve uzlaĢmaya 

varmaktır. Organizasyon yöneticisi, baĢkalarına iĢ yaptırmak suretiyle amaca 

ulaĢmaya çalıĢan kiĢi olduğuna göre, onun baĢarısı ve içinde faaliyet gösterdiği 
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örgütün etkinliği üzerinde rol oynayan en önemli etkenlerden biri iletiĢim sürecidir 

(Terzi, 2000, 87). 

 Yöneticilerin örgütlerde eyleme geçme süreci incelendiğinde, yönetim faaliyeti 

olarak iletiĢim; grup çabası için gerekli bilgi ve anlayıĢı sağlamak ile güdülenme, 

iĢbirliği ve iĢ tatmini için gerekli tutumların oluĢmasını gerçekleĢtirmektir. Yönetim 

bu amaçları gerçekleĢtirerek sonuçta; daha iyi iletiĢim, daha iyi iĢ baĢarımı ve daha 

çok iĢ tatmini elde etmektedir (Karatepe, 2005, 83). 

 Örgütü oluĢturan bireyler ve birimler arasında karĢılıklı bilgi, veri ve düĢünce 

aktarımı Ģeklinde algılanan haberleĢme, arz ettiği önem dolayısıyla yöneticilerin 

günlük mesailerinin nerede ise tamamına yakın bir zaman dilimini doldurur. Örneğin, 

telefon görüĢmeleri, faks metinlerini hazırlama ve gelen metinleri inceleme, çeĢitli 

toplantılar yapma, gelen raporları gözden geçirme ve çeĢitli konulara iliĢkin emir ve 

direktifler gibi faaliyetlerin hepsi hemen her gün tekrarlanan haberleĢme örnekleridir. 

Bu yüzden bir örgüt içinde etkili ve sürekli iĢleyen bir haberleĢme düzeni varsa, o 

örgütün sağlıklı yürüdüğü ve baĢarılı çalıĢtığı söylenebilir (Fındıkçı, 2000, 63). 
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 3.3.3.4. Motivasyon 

Motivasyon, insanların nasıl ve neden böyle davrandıkları sorusuna cevap 

vermeye çalıĢan bir olgu Ģeklinde algılanabilir. Ġnsanların günlük faaliyetlerinde 

sergiledikleri davranıĢların temelinde mutlaka itici bir güç vardır. Bu itici güç güdü, 

saik, dürtü, ihtiyaç veya motive olma Ģeklinde nitelendirilebilir. Ġfade edilen biçimde 

de görülebileceği gibi, insanları Ģu ya da bu Ģekilde davranmaya yönelten ve onları 

ihtiyaçlarını karĢılamaları için belirli davranıĢlar veya hareket tarzları sergilemeye iten 

temel ihtiyaçları mevcuttur (Dökmen, 2000, 102). Birey tarafından ortaya konan 

davranıĢların ne ölçüde baĢarılı olduğu, onun elde etmiĢ olduğu ödüllerin ihtiyaçlarını 

tatmin etme derecesine bakılarak belirlenebilir. Ödülün, bireyin ihtiyaçlarını tatmin 

etmesi yanında, davranıĢının uygun olup olmadığı ve gelecekte de istenip 

istenmeyeceği hakkında bilgi sağlaması gibi önemli bir iĢlevi daha vardır. 

 Ödüller, içsel ve dıĢsal olmak üzere iki grupta toplanabilir. Ġçsel ödül; bireyin 

eylemlerine karĢılık doğrudan elde ettiği sonuç Ģeklinde ifade edilebilir. KarmaĢık bir 

görevin birey tarafından baĢarıyla tamamlanmasının kiĢide yarattığı mutluluk ve 

kendini kanıtlamıĢ olma duygusu, içsel ödüle örnek olarak verilebilir. DıĢsal ödüller 

ise eylem sahibi bireye baĢka bir kiĢi tarafından verilen ödül Ģeklinde ifade edilebilir. 

Örneğin sağladığı performans veya verimli çalıĢma karĢılığında üstü tarafından 

ikramiye ile ödüllendirilen veya ücret ve konumu yükseltilen bir iĢ görenin durumu 

dıĢsal ödüllere örnek olarak verilebilir. Buradan hareketle; yöneticilerin motivasyon 

kuramlarını iĢ görenlerin ihtiyaçlarını daha iyi Ģekilde sağlama ve hem de yüksek 

düzeyde örgütsel iĢ baĢarımını özendirmek amacıyla kullanabilecekleri sonucuna 

varılabilir (Eren, 1998, 62). 

   Yöneticilerin, iĢ görenlerin motivasyonları hakkındaki varsayımları onların 

motivasyona iliĢkin bakıĢ açılarını yansıtır. Tarihsel geliĢim içinde yöneticilerin 

motivasyonuna iliĢkin varsayımlarını ve kuramsal yaklaĢımlarını yansıtan birbirinden 

ayrı üç perspektif; geleneksel, insan iliĢkileri ve insan kaynakları yaklaĢımları Ģeklinde 

bir geliĢim göstermiĢtir. Motivasyon konusundaki dördüncü perspektif “çağdaĢ” 

yaklaĢım olarak nitelendirilmektedir (Tosun, 1984, 71). 

   ĠĢgören motivasyonu üzerindeki incelemeler ilk kez “Bilimsel Yönetimin” 

takipçisi Frederick W. Taylor çalıĢmaları ile baĢlamıĢtır. Bilimsel yönetim yaklaĢımı, 

atölye ve fabrika düzeyinde verimliliği yükseltmek amacıyla, iĢ görenlerin yapmakta 

oldukları iĢlerin sistematik analizini temel almaktadır. Bu yaklaĢımda, dıĢsal 

ekonomik ödüller, iĢ görenlerin yüksek performansının karĢılığı olarak 
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önerilmekteydi. ĠĢ görenlere yapılması öngörülen ödemelere verilen aĢırı önem ile 

çalıĢanların çıkarlarını her Ģeyin üstünde tuttukları Ģeklindeki varsayımlar, sonuçta iĢ 

görenlerin ekonomik varlıklar Ģeklinde düĢünülmeleri ve görülmeleri sonucuna yol 

açmıĢtır. Bu yaklaĢım iĢ görenlerin nicel ve nitel olarak ortaya koydukları performansı 

temel alan özendirici ödeme sistemlerinin geliĢmesine öncülük etmiĢtir (Versan, 1978, 

82).  

   Bilimsel yönetimin modeli zamanla yöneticilerin zihninde yerini tedrici olarak 

daha sosyal nitelikte bir insan modeli veya kavramını terk etmeye baĢlamıĢtır. 

Hawthorn‟daki Western Elektrik Ģirketine ait fabrika ve atölyelerde yapılan deney 

sonuçları, bilimsel yönetim perspektifinin öngörüleri aksine, iĢ görenleri çalıĢmaya 

özendiren faktörlerin ekonomik olmaktan çok iĢin çekiciliği ve grup dayanıĢması gibi 

sosyal nitelikli unsurlar olduğunu ortaya koymuĢlardır. Hawthorne deneyleri ile ilk 

kez, iĢ görenler olarak çalıĢma konusu yapılmıĢ ve sonuçta ekonomik insan yerini 

sosyal insan kavramına bırakmıĢtır. Bu insan modeli, iĢ görenlere insan ve sosyal 

varlıklar olarak önem vermenin onları daha olumlu yönde davranmaya yönelteceği 

Ģeklinde bir sonuca yol açmıĢtır. Bu sonuç ve hipotez daha sonraları “Hawthorne 

Etkisi” olarak anılmaya baĢlanmıĢtır (Erkal, 1995, 80). 

   Motivasyon konusundaki “insan kaynakları yaklaĢımı” ekonomik ve sosyal 

insan modellerini aĢarak kiĢinin bir bütün olduğu Ģeklindeki insan kavramına 

ulaĢmıĢtır. Ġnsan kaynakları yaklaĢımı, iĢ görenlerin karmaĢık bir yapı sergilediklerini 

ve pek çok faktör tarafından motive edildiklerini ileri sürmektedir. Ġnsan kaynakları 

yaklaĢımı savunucuları ve fikir babaları; bu yaklaĢımdan önceki kuramsal modellerin 

iĢ görenleri kısmi özendirmeye araçları olan ekonomik veya sosyal ödüllerle 

yönlendirdikleri savını ileri sürmüĢlerdir. Ġnsan kaynakları yaklaĢımı; yöneticilerin, iĢ 

görenlerin uygun niteliklere sahip ve örgüte önemli katkılar sağlayabilecek değerli 

unsurlar olarak görmeleri durumunda, bunları özendirip örgütsel performansı 

yükseltebileceklerini iddia etmiĢlerdir. Bu açıdan insan kaynakları yaklaĢımının iĢ 

gören motivasyonu konusunda çağdaĢ perspektiflerin geliĢimi için önemli bir dönüm 

noktası oluĢturduğu sonucuna varılabilir. Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi çevreyi 

ve iç kaynakları değerlendirirken, planlama ve örgütsel düzenlemeyi gerektirir. 

Çevrenin değerlendirilmesine gereken ilgiyi göstermeyen organizasyonlarda rekabetçi 

avantajların yakalanamaması doğal bir sonuç olmuĢtur (Tikici, 2000, 680). 

    

 



 113 

 3.4. EĢgüdümleme (Koordinasyon) 

EĢgüdümleme, bir teĢebbüsün çalıĢmalarını kolaylaĢtırmak ve baĢarı Ģansını 

artırmak için bütün eylemler ve bölümler arasında uyumun sağlanmasıdır. Örgütler 

büyüdükçe bölümlerin sayısı artacağından; gerek bu bölümler arası, gerekse eylemler 

arası eĢgüdümlemenin sağlanması önem kazanır ve derecede zorlaĢır. EĢgüdümleme, 

insanların çabalarını birleĢtirmeyi, zaman bakımından ayarlamayı, ortak amaçlara 

ulaĢmak için faaliyetlerin birbirini izlemesi ve iç içe geçip kenetlenmek suretiyle 

birbirlerini tamamlamalarını hedef alır. Yönetimde eĢgüdümleme, insanların 

didinmelerini birleĢtirmeyi ve zaman bakımından ayarlamayı, ortaklaĢa amaca 

ulaĢmak için eylemlerin birbirini ardı sıra gelmelerini ve birbirlerini bütünlemelerini 

sağlar (Balçık, 2005, 94).  

 

 3.4.1. EĢgüdümlemenin Tanımı ve Niteliği 

EĢgüdümleme, yönetimin diğer iĢlevleri ile çok yakından ilgilidir. 

EĢgüdümleme; planlama, örgütleme, personelin yetiĢtirilmesi ve kontrol gibi iĢlevlerin 

bir bileĢkesi olarak ve bunlarla çok sıkı bağlarla bağlıdır. Bundan dolayı 

eĢgüdümlemenin baĢarısı bu iĢlevlerin ayrı ayrı ve eksiksiz bir biçimde yerine 

getirilmesine bağlıdır. Böylece iĢletme, onu oluĢturan üretim etmenlerinin değerlerinin 

toplamından daha fazla bir değeri ifade eder. Bu değer fazlası uyumdan kaynaklanan 

sinerjidir (Doğan, 1996, 77). EĢgüdümlemenin baĢarılı olarak uygulandığı örgütlerde; 

1. Bölümler birbiri ile sıkı iliĢkiler içine girmiĢlerdir. Her bölüm diğerleriyle 

uyum içinde çalıĢır. 

2. Her bölüm, diğer bölümlerin ne yaptığından haberdardır ve kendi 

fonksiyonu ile diğer bölümlerin fonksiyonları arasında ne gibi iliĢkilerin 

var olduğunu bilir. 

3. Bölüm, eylemlerini diğer bölümlerin eylemlerine ve duruma uydurmak 

için devamlı kontrol altında bulundurur. 

  EĢgüdümleme, yöneticinin bir fonksiyonu olmakla beraber genellikle 

yöneticilerin koordinasyonunu sağlamak için özel çaba göstermedikleri de 

görülebilmektedir. Bu gibi örgütlerde, koordinasyon, ancak alt kademe yöneticilerinin 

aralarındaki gayri resmi iliĢkiler ve danıĢmanların yardımıyla bir dereceye kadar 

gerçekleĢebilir (Efil, 1996, 178). 

  Yöneticinin, eĢ güdümlemenin önemini anladığı örgütlerde bölümler arasında 

belirli zamanlarda toplantıların düzenlendiği ve bu suretle bölümlerin birbirlerinin 
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faaliyetlerinden haberdar olduklarını görülmektedir. Bazı örgütlerin ise bir 

koordinasyon bölümü kurarak bölümler arası iliĢkilere ve haberleĢmelere daha resmi 

ve sürekli bir hava verme yoluna gittikleri görülür. Diğer bazı örgütlerde ise 

“planlama bölümü” bu görevi üzerine almıĢtır.  

 

3.4.2. EĢgüdümleme Organları 

 Organizasyonlarda eĢgüdümleme iĢlevini yerine getiren kiĢi ya da kurullar 

eĢgüdümleme organları olarak adlandırılır. Tek kiĢi iĢletmelerinde, diğer bütün 

iĢlevler gibi eĢgüdümleme iĢlevi de iĢletme sahibi tarafından yerine getirilmektedir. 

Tek kiĢi iĢletmesi dıĢındaki iĢletmelerde, eĢgüdüm ve iĢbirliği sağlama gereksiniminin 

sonucu olarak bölümlendirme yapılır. Bölümlendirme sonucunda ortaya çıkan her bir 

birim ya da bölüm, yaptığı iĢler konusunda yöneticisine yetki ve sorumluluk verilen 

bağımsız bir birim niteliğindedir ((Aytürk, 1990, 164). 

 

 3.4.3. EĢgüdümlemenin Ġlkeleri 

  EĢgüdümlemenin sağlanmasında yöneticiler tarafından temel alınan üç temel 

ilke Ģöyle özetlenebilir (Özgen, 1998, 156). 

 

1. Bölümler Arası Yatay ve Görevsel ĠĢbirliğinin Yapılması Ġlkesi 

 Yatay iĢbirliği, örgütün bölümleri arasında yatay otoriteye dayanan iliĢkileri 

ifade eder. Herhangi iki bölümü ilgilendiren bir sorun, bu iki bölüm arasındaki bir 

grup çalıĢması ile çözümlenebilir. Bu iĢbirliğinde klasik hiyerarĢik kademelerin 

haberleĢmede kullanılması yerine iki bölüm arasında doğrudan bir hat kurulabilir. Bu 

iki bölüm arasında herhangi bir sorunla ilgili olarak kurulan bu doğrudan iliĢki 

sistemi, yanlıĢ anlamaları önleyerek iĢbirliğini güçlendirir. 

 

2. UyuĢmazlıkların Çözümlenmesinde “BirleĢtirici” Yöntemin 

Uygulanması Ġlkesi 

Her örgütte üyelerle örgüt arasında veya örgütün çeĢitli bölümleri arasında 

çeĢitli konularda anlaĢmazlıklar ortaya çıkabilir. Genellikle bu fikir ayrılıklarının 

çözümlenmesinde aĢağıdaki üç yöntem kullanılabilir. 

 Taraflardan birinin diğeri üzerinde hâkimiyet kurması, 

 Orta yolun bulunması ve, 

 Tarafları tatmin edici bir üçüncü birleĢtirici yolun bulunmasıdır. 
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3. Ortak Sorumluluk Ġlkesi 

 Örgütte koordinasyonu sağlamanın üçüncü yolu, “ortak sorumluluk” 

prensibinin uygulanmasıdır. Ortak sorumluluk, fonksiyonel bölümlemenin 

uygulandığı örgütlerde bu uygulamanın doğal bir sonucu olarak ortaya çıkar. ĠĢlevsel  

bölümlenme, örgütte belirli fonksiyonları yapmak üzere bölümlerin oluĢturulmasıdır. 

Bakım servisi örneğini ele almak uygun olacaktır. Eskiden her bölüm kendine ait 

makine ve teçhizatın bakımından sorumlu iken, bugün genellikle örgütlerde tüm 

teçhizatın bakımı ile meĢgul olan “bakım servisi” kurulmaktadır. Satın alma 

departmanı, personel servisi vb. iĢlevsel bölümlenmenin diğer örnekleridir. 

 

 3.4.4. EĢgüdümleme Türleri 

  Yöneticinin eĢgüdümlemek zorunda olduğu konular iĢletmenin kullandığı 

maddi unsurların kendi arasında, iĢler ile maddi unsurlar arasında, dıĢ çevre ile 

iĢletmenin amaçları veya faaliyetleri arsında olabilir. Bu eĢgüdümleme konuları ile 

ilgili unsurlar iç ve dıĢ eĢgüdümleme diye ikiye ayrılıp incelenmektedir (ġimĢek, 

2003, 129). 

 

1. Ġç EĢgüdümleme 

 Ġç eĢgüdümleme organizasyonun kendi içinde üstler, astlar, iĢler ve materyal 

gibi unsurlar arasında oluĢur. Ġç eĢgüdümün etki alanı, üstün kendi birimidir. 

Dolayısıyla birimindeki iĢ akıĢını, aksayan yönleri, ast-üst iliĢkilerini, materyal 

sorunları vb. eĢgüdümlemesi gerekecektir. 

 Ġç eĢgüdümlemeyi kendi içinde; dikey ve yatay, çapraz, yapısal ve görevsel 

eĢgüdümleme ve nihayet komiteler yoluyla eĢgüdümleme ve inandırıcı eĢgüdümleme 

Ģeklinde sınıflandırmak mümkündür. 

 

2. DıĢ EĢgüdümleme 

 DıĢ eĢgüdümleme, birim dıĢındaki eĢgüdümleme çalıĢmalarıdır. DıĢ 

eĢgüdümleme, iĢletmenin ekonomik, sosyal, kültürel ve teknolojik çevresiyle ilgilidir. 

Hiçbir iĢletme, kendi endüstri dalındaki geliĢmelerden veya ekonomideki 

geliĢmelerden uzak duramaz. ĠĢletmeyi milli ekonomiye ve endüstri grubuna 

bağlamak dıĢ eĢgüdümlemenin amacıdır. DıĢ eĢgüdümlemeyi sağlayacak yöneticinin, 

çevrenin olumlu etkilerinden yararlanıp, olumsuz etkileri yok etmeye çalıĢması 

gerekir. 
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 3.4.5. EĢgüdümlemeyi Sağlamada Kullanılan Araçlar 

 Örgütlerde etkin bir eĢgüdümlemenin sağlanabilmesi için iyi ve basit bir 

organizasyon yapısının kurulması, plan ve programların uyumlaĢtırılması, iyi bir 

haberleĢme düzeninin kurulması, gönüllü eĢgüdümleme, etkili gözetim, yetki devri vb. 

pek çok araç kullanılabilir (Tınaz, 2005, 72). 

 

 3.4.5.1. Ġyi ve Basit Bir Organizasyon Yapısının Kurulması 

 Modern iĢletmelerin özelliğini oluĢturan iĢlevsel uzmanlaĢma, örgütün, her biri 

iĢin sadece bir evresi ile ilgilenen bir dizi birimine bölünmesine neden olmaktadır. 

Bunun sonucu olarak, bir mal veya hizmetin üretilebilmesi için örgütün farklı 

birimlerinde yapılacak iĢlerin bir bütün oluĢturacak Ģekilde birleĢtirilmesi 

gerekmektedir. Bu durumda, örgütte uyumlaĢtırmanın sağlanabilmesi için birbirleriyle 

yakından ilgili etkinliklerin tek bir yöneticiye bağlanması gerekmektedir (Kamer, 

1999, 78). 

 

 3.4.5.2. Plan ve Programların UyumlaĢtırılması 

 Planlama, tutacağı yolu kararlaĢtırmasında yöneticiye yardımcı olan bir 

yönetim fonksiyonudur. Böylece, gelecekte uygulanmak üzere alınan kararları 

eĢgüdümleme ve faaliyetlerin önceden belirlenmiĢ amaçlara yönlendirilmesi 

sağlanabilir. EĢgüdümlemeyi sağlamak için en uygun zaman, planlama safhasıdır 

(Seagal, 1997, 123). Plan ve programların zaman yönünden de birbirleri ile uyumlu 

olması gerekir. Zaman bakımından uyumun sağlanabilmesi için, faaliyetlerin 

bazılarının aynı zamanda yapılmasının sağlanması, bazılarının da birbirini takip 

etmesi için gerekli olanaklar sağlanmalıdır. Örneğin, bir üretim iĢletmesinde üretim 

hattında bir iĢlem bittikten sonra diğeri baĢlayacaktır. Zaman bakımından 

eĢgüdümlemenin sağlanması için Ģunlara dikkat etmek gerekir (Tolan, 1991, 18). 

1. ĠĢin yapılması için zorunlu faaliyetleri ve hangi faaliyetin yapılıĢ sırası 

bakımından hangilerine tabi olacağının belirlenmesi, 

2. Her iĢin ne süreyle yapılacağının ve ne gibi ek zamana ihtiyaç olacağının 

tahmin edilmesi, 

3. Daha sonra her iĢin ne zaman baĢlayıp ne  zaman biteceğinin saptanması. 

 

3.4.5.3. Ġyi Bir HaberleĢme Düzeninin Kurulması 

EĢgüdümlemenin etkili olabilmesi için iyi bir haberleĢme düzeninin kurulması 

gerekmektedir. Etkili bir haberleĢme eĢgüdümlemeyi kolaylaĢtırır. Organizasyonda 
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birimler arasında haberlerin yeterince iletilmemesi eĢgüdümlemenin bozulmasına 

neden olmaktadır. HaberleĢme sisteminde etkinliğin artırılabilmesi için gerekli 

bilgilerin hızla iletilmesini sağlayan bilgisayar, inter-komünikasyon (iç haberleĢme) 

sistemleri gibi mekanik araçlardan yararlanılabilir (Tutar, 2005, 45). 

 

3.4.5.4. Gönüllü EĢgüdümleme 

Organizasyonda aynı basamakta yer alan bireylerin karĢılaĢtıkları sorunları 

bilgi alıĢveriĢinde bulunarak ve üstlerinin müdahalesi olmadan halletmeleri gönüllü 

eĢgüdümlemeye yol açar. Bir iĢletmede eĢgüdümlemenin büyük bir kısmı personelin 

kendiliğinden birbirleriyle iĢbirliği yapmaları suretiyle sağlanmalıdır. Gönüllü 

eĢgüdümlemenin sağlanabilmesi için, 

1. Grup halinde çalıĢan insanların ortak bir amacı benimsemeleri, 

2. Genellikle benimsenen alıĢkanlık, yetenek ve terminolojinin geliĢtirilmesi, 

3. Doğal temasların özendirilmesi, 

4. Gereken yerlerde irtibat elemanlarının bulundurulması ve, 

5. Komitelerin oluĢturulması yerinde olur (Tosun, 1984, 55). 

 

3.4.5.5. Uygun Personel Seçimi 

  Organizasyonlarda eĢgüdümlemeyi sağlamanın en önemli araçlarından biri de, 

iĢe uygun personelin seçilip alınması oluĢturur. ĠĢe uygun olmayan personel, 

koordinasyonu engellemekle kalmayacak, aynı zamanda örgütün de kısa sürede 

etkinliğini yitirmesine neden olacaktır (Türkdoğan, 1977, 12).  

 

  3.4.5.6. Etkili Bir Ödüllendirme Sisteminin Kurulması 

  Ödül sistemi de eĢgüdümlemenin önemli bir aracını oluĢturur. Hemen her 

yönetici, kendi yetki sınırları içinde çalıĢan astlarını daha verimli ve uyumlu bir 

biçimde çalıĢtırmak için isteklendirme sorumluluğu taĢımaktadır. Bu ise, olumlu her 

davranıĢın ödüllendirilmesi yoluyla sağlanabilir. Ġsteklendirmede ödül, eĢgüdümleme 

için önemli ve etkili bir araç oluĢturur (Tınaz, 2005, 74). 

 

  3.4.5.7. Yetki Devri 

  Yetki devri denildiği zaman kastedilen, emir-komuta yetkisinin, 

organizasyonda bir alt kademedeki yönetici tarafından kullanılmasıdır. BaĢka bir 

deyiĢle yetki devri bir yöneticinin sahip olduğu karar verme hakkını kendisinin 
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kullanmayıp kendisine bağlı astlara devretmesidir. Böyle bir devir iĢinde genellikle üç 

özellik vardır (ġiĢman, 1994, 92); 

1. Ast‟a belirli iĢlerin devredilmesi, 

2. Ast‟a karar verme hakkının devredilmesi, 

3. Ast‟ın kendisine devredilen iĢi tamamlaması ile ilgili sorumluluğu alması. 

  Gerçekten bir yetki devri olayında bu üç özelliği görmek mümkündür. Yetki 

verilen asttan belirli iĢleri yapması istenmektedir. Burada, bu iĢlerin iki türlü 

belirtilebileceğini söylemek gerekir. Bunlardan birincisi, iĢin yapılmasını 

vurgulayacak Ģekilde örneğin; satıĢ yapmak, planlama yapmak, mevduat bulmak 

Ģeklinde olabilir. Ġkincisi ise, iĢle ilgili hedefleri vurgulayacak Ģekilde; örneğin Ģu 

miktarda satıĢ yapmak, Ģu dönem için plan yapmak, mevduatı Ģu düzeye çıkarmak 

Ģeklinde amaçlar verilmesi yolu ile olabilir. Sorumsuz bir yetki devri uygulaması için 

iĢlerin her iki Ģekilde belirtilmesi gerekir. 

 

  3.4.5.8. Gözetim Yoluyla EĢgüdümleme 

    Ġyi ve basit bir organizasyon yapısının kurulması, plan ve programların 

uyumlaĢtırılması, iyi bir haberleĢme düzeninin kurulması, gönüllü eĢgüdümleme vb. 

yollarla örgütte faaliyetlerin eĢgüdümlemesi sağlanabilmekle birlikte yine de 

yöneticiler tarafından çözülmesi gereken bazı eĢgüdümleme sorunları kalacaktır. Bu 

nedenle, yöneticiler organizasyonda faaliyetlerin uyumlu bir Ģekilde yürümesini 

sağlamak amacıyla gözetleme faaliyetlerinde bulunmak durumundadırlar (Bayram, 

2005, 65). Bu çerçevede, yöneticilerin bir yerde astlarını motive etmeleri, bir yerde 

kontrol altında tutmaları, baĢka bir alanda özel yardım yapmaları, olağanüstü 

durumları karĢılamak için programları geri beslemeye tabi tutmaları ve bazen de astlar 

arasındaki gerçek fikir ayrılıklarını uzlaĢtırmaları gerekir. 
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  3.5. Kontrol (Denetim)   

  Bir iĢlev olarak kontrol, yönetimin belli baĢlı beĢ temel iĢlevinin (planlama, 

örgütleme, yöneltme, eĢgüdümleme ve kontrol) sonuncusunu oluĢturmaktadır. Bu 

iĢlev ile yönetici, gerçekleĢtirilmek istenen amaçlara ne ölçüde ulaĢıldığını 

belirlemekte ve planlanan amaçlar ile gerçekleĢen hedefler arasında fark varsa bunun 

miktarını ve nedenlerini araĢtırmaktadır (Eryılmaz, 1997, 51).  

 

  3.5.1. Tanımı ve Niteliği 

  Yönetim sürecinin birinci aĢaması olan planlama ile belirlenen amaçlar, 

ulaĢılmak istenen üretim standartları olarak ortaya konmaktadır. Yönetim diğer bütün 

iĢlevleri ile bu standartların gerçekleĢtirmeye yönelmektedir. Kontrol iĢlevi ile de bu 

standartlara ne ölçüde ulaĢıldığı araĢtırılmaktadır. Kontrol iĢlevi, planlama aĢamasında 

standart oluĢturabilecek amaçların belirlenmesi, gerçekleĢen fiili icraat sonuçlarının 

saptanması, bu ikisinin karĢılaĢtırılması suretiyle aralarında varsa fark veya 

sapmaların tespiti ve nihayet düzeltici önlemlerin alınması Ģeklinde iĢleyen bir süreç 

olarak ortaya çıkmaktadır (Tamer, 1986, 101). 

  Her yönetici, asli iĢlevlerinden biri olarak yukarıdaki anlamda yönetsel kontrol 

iĢlevini yerine getirmek zorundadır. Hemen belirtmek gerekir ki, burada sözü edilen 

kontrol hata ve suçlu arama amacını güden bir kontrol olmayıp, amaçların ne ölçüde 

gerçekleĢtiğini belirlemek, hedeften olan sapmaları tespit etmek ve gerekli düzeltici 

önlemleri almak amacını gütmektir. Kontrol iĢlevinin sonuçlarına göre, planlama ve 

amaç belirleme iĢlevi yeniden gözden geçirilerek yönetim süreci tekrar iĢlemeye 

baĢlayacaktır. Bu da göstermektedir ki, kontrol iĢlevi yerine getirilmediği sürece 

yönetim iĢlevi tamamlanmıĢ sayılmayacaktır. Bu anlamda kontrol iĢlevinin örgüt ve 

yönetimin tüm faaliyetlerini kapsadığı söylenebilir.    

 

  3.5.2. Kontrol AĢamaları  

  Kontrol, gerçekleĢen faaliyet sonuçlarının önceden belirlenen standartlarla 

karĢılaĢtırılması ve varsa sapmaları belirlemek ve düzeltmek amacıyla yürütülen bir 

süreç olarak birden fazla aĢama halinde bilinmektedir (Yüksel, 1997, 56). 

 

  3.5.2.1. Amaç, Plan ve Politikaların IĢığında Standartların Belirlenmesi 

  Kontrolün birinci aĢaması, standart oluĢturabilecek amaçların belirlenmesidir. 

Yönetsel ya da diğer örgütsel bir faaliyetin sonuçları standart dediğimiz, belli bir 

ölçütle karĢılaĢtırılmamalıdır ki denetim bir anlam kazanabilsin. Örneğin, üretim 
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bölümü Cuma günü 100 araba üretmiĢtir. Bu yeterli midir? Bunu belirleyecek ölçüt 

yönetimin günde kaç araba üretmeyi planladığına bakılarak belirlenecektir. Bu 

karĢılaĢtırmayı sağlayacak ölçüt örnekteki gibi sayısal olabileceği gibi, niteliksel de 

olabilir. Örneğin dayanıklı ve sesle çalıĢan televizyon üretmek gibi. Böyle bir standart 

konulduğu halde, üretilen televizyonlar, hatalı, dayanıksız, çabuk bozulabilen tipte ise, 

ölçüt ile faaliyet arasındaki karĢılaĢtırmada uygunluk olmadığı ortaya çıkar. Ayrıca 

geçmiĢ veriler, pazar payı, yatırımların getirisi, verimlilik, iktisadilik ve karlılık 

sayısal standart örneklerdir. Sayısal standartların temel bir sınırlılığı, tüm faaliyetlere 

uygulanamamasıdır. Örneğin bir örgütün amacı “sendikayla iyi iliĢkiler sürdürmek” 

olabilir. O örgütte grev, iĢ yavaĢlatma gibi olaylar yoksa  bu durum sendikayla iyi 

iliĢkilerin varlığına iĢaret edebilir mi? Yine bir örgütün araĢtırma ve geliĢtirme ya da 

personel bölümünün baĢarısını ölçecek sayısal standartları nasıl olmalıdır? Bütün bu 

güçlükler nedeniyle, sayısal standartları tamamlayacak niteliksel standartlar gereklidir. 

Bu standartlar özneldir (subjektif). Örneğin “tüm çalıĢanlar örgüte sadık olmalıdır” ya 

da “çalıĢan personel kendini bir ekip üyesi gibi görmeli ve etkili bir iĢ birliğine 

yönelmelidir” gibi. ĠĢ örgütlerinde çeĢitli alanlara iliĢkin farklı standartlar 

geliĢtirilebilir (Uysal ,2005, 132). Örneğin personel politikasının baĢarısını ölçmede, 

belirli devrelerdeki istifaların sayısı; 

1. Belirli devrelerdeki yer değiĢtirmelerin sayısı, 

2. Yeni tayinlerden tatmin,  

  Ödemeler konusunda,  

3. Ödemelere iliĢkin Ģikayetlerin miktarı,  

4. Örgütün maaĢ ve ücret eğrisinin toplumdaki maaĢ ve ücret eğrisine uygunluğu, 

  Bakım ve onarıma iliĢkin eylemlerin kontrolünde ise 

5. ĠĢ kazalarının miktarı, 

6. Sigorta primlerinin piyasadaki diğer benzer Ģirketlerle karĢılaĢtırılması gibi 

hususlar standartlar olarak kullanılabilir. 

   Standartlar genellikle yönetimce belirlenir. Ancak, bazı standartlar hükümet, 

meslek ve ticaret odaları ya da benzeri kuruluĢlarca örgüte empoze edilir. TSE, Sosyal 

Güvenlik Kurumu ya da Asgari Ücret Komisyonunun kararları bu türdendir. 

 

   3.5.2.2. GerçekleĢen Faaliyet Sonuçlarının Ölçülmesi 

   Kontrolde ikinci aĢama, gerçekleĢen faaliyet sonuçlarının ölçülmesi ile 

ilgilidir. Bu faaliyetler de standartlarla orantılı olarak nitelik ya da sayı yönünden 
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ölçülerek ortaya çıkarılır. Örneğin, günde kaç metre kumaĢ üretilmiĢtir, ya da aylık 

harcamalar ne kadardır. ĠĢte bunlar yapılan faaliyetlerin sonuçlarıdır. 

  Ġdeal durum, her faaliyet sonucunun konulan standartlarla karĢılaĢtırılmasıdır. 

Ancak uygulamada, yapılan tüm iĢlerin kontrolü ya ekonomik değil ya da imkânsızdır. 

Bunun için denetimin örgüt için stratejik özellikteki noktalar üzerinde yoğunlaĢması 

gerekir. En çok kullanılan stratejik kontrol noktaları Ģunlardır: Gelirler, harcamalar, 

envanter düzeyi, ürün kalitesi, devamsızlık, iĢ gören emniyeti vb. konulardır (Ekin, 

1989, 121). Teknolojinin geliĢmesi ile özellikle ürün miktarı, kalitesi ve üretim 

süreçlerini ölçecek mekanik, elektronik ve kimyasal birçok araç geliĢtirilmiĢ olup, bu 

araçlar genellikle düzeltmeyi otomatik olarak kendileri yapmaktadırlar. Ġnsan 

davranıĢlarından bazılarını bile araçlarla ölçebilmek mümkündür. Örneğin, hırsızlığı 

önleyen kapalı devre televizyon sistemi bu türdendir. 

 

 3.5.2.3.  GerçekleĢen Faaliyet Sonuçlarının Önceden Belirlenen 

    Standartlarla KarĢılaĢtırılması 

     Kontrol eyleminin üçüncü aĢaması, fiili sonuçların standartlarla 

karĢılaĢtırılması ve varsa sapmaların ortaya çıkarılmasına yöneliktir. Sapmaların tespit 

edilmesi durumunda; bunların yorumlanması, nedenleri, önemi, anlam ve derecesinin 

de bilinmesi gerekmektedir. Önemli olan bu sapmaları kabul edilebilir sınırlar içinde 

kontrol altında tutmaktır. Yönetici önemsiz sapmalarla, düzeltilmesi gereken sapmalar 

arasındaki ayırımı yapabilmelidir. Eğer, her konuda aksak nokta aramaya kalkarsa, 

değersiz ve etkisi az olan konularla, üzerine eğilmesi gereken sapmalar arasında 

bocalayacak ve hareket imkânı azalacaktır. Yönetici öncelikle sapmaları iyi 

belirlemeli ve zamanını iyi ayarlayarak darboğazları yeterince inceleyebilmelidir. 

Bunlar için problemleri kolayca teĢhis edebilecek teknikler kullanması gerekmektedir 

(Berberoğlu, 1991, 143). 

 Muhasebe ve istatistik bilimi “sapma” olgusunu kullanır. Muhasebe, bütçede 

önceden belirlenen miktarla, gerçekleĢen hasılat ve giderler arasındaki sapmaları 

belirler, istatistik “varyans analizi” çözüm tekniğini kullanarak örneklerden elde 

edilen sonuçların Ģans eseri olup olmadığını, belirli bir nedene dayanma olasılığını 

hesaplar (Doğan, 1996, 85).  

 Faaliyetlerin, planlananlar ile bir karĢılaĢtırmasını yapmak, yalnızca 

sapmaların ne zaman yapıldığını belirlemekle kalmaz; aynı zamanda yöneticinin 

gelecekteki sonuçları planlanmasına da yardımcı olur. Ġyi bir kontrol sistemi çabuk 
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karĢılaĢtırmaya imkân tanımalı ve böylece yönetici, yapılan iĢ henüz kontrol altında 

iken olabilecek aksamaları görebilmelidir. Yönetici, olanları değiĢtiremese bile 

olabilecekleri daha iyiye götürme Ģansına sahip olabilir. Olması gereken ile 

gerçekleĢen karĢılaĢtırılınca, iki durumla karĢı karĢıya kalınabilir. Ġlk duruma göre 

olması gereken gerçekleĢen arasında bir fark olmadığı için uyum söz konusudur. Bu 

durum karĢısında Ģu sonuçlar tespit edilmiĢ olur: 

1. Hedeflenen ve belirlenen amaçlara ulaĢılmıĢtır. 

2. Yeni dönemde daha iyi daha ileri planların hazırlanması gerekir. 

   Rahat biçimde davranabilmek için standartlara uygunluğuna ve gerçekleĢen 

durumun doğru olarak tespit edildiğinden emin olmak gerekir. Tespit iĢlemi sırasında 

eksiklik ve yanılgının olmaması için tekrar kontrol yapılması temkinli olmanın 

Ģartıdır. Kontroller sonucunda, her Ģeyin planlandığı gibi sonuç verdiği tespit edilmiĢ 

olduğu görülürse, standartlar ile gerçekleĢen durum arasındaki uygunluğun bir değer 

taĢıdığı sonucun da varılabilir.  

   Ġkinci durumda, standartlar ile gerçekleĢen durum arasında bir fark 

belirlenmesidir. Bu fark “sapma” olarak nitelenir. Sapma ya olumlu ya da olumsuz 

olur. Olumlu sapmadan söz edebilmek için gerçekleĢen durumun standartlardan daha 

iyi olduğunun tespit edilmesi gerekir. Olumsuz sapma ise standartlardan daha kötü bir 

gerçekleĢmenin olduğunu gösterir. Bu tanımlama genellikle standart üstü veya 

standart altı olarak ifade edilmektedir. 

 

   3.5.2.4. Sapmaların Giderilmesi ve Düzeltme Kararlarının Verilmesi 

  Gerçek durumu veya gerçek üretimin standartlardan ayrı olduğu durumlarda bu 

farklılığın nedenlerinin araĢtırıp giderilmesi, kontrol fonksiyonunun baĢlıca amacıdır. 

Standartlardan olan bu sapmaların giderilme çabalarında diğer bütün yönetim 

fonksiyonları da rol oynamaktadır. Örneğin, daha önce yapılan planlar gözden 

geçirilir, gerekli değiĢiklikler yapılır ve örgütlenme durumu yeniden gözden 

geçirilerek yetki, sorumluluk ve görevlerde gerekli değiĢiklikler yapılabilir. Bu durum 

yönetim fonksiyonlarının birbirleriyle yakından ilgili olduklarını ve birindeki 

baĢarının diğer alanlardaki baĢarıya bağlı olduğunu göstermektedir (Ceylan, 1997, 

39).  

 Sapmaların giderilmesinde personele de görevler düĢmektedir. Personelin 

kendisine düĢeni yapmasını sağlamak için “pozitif” ve “negatif” olmak üzere iki yola 

baĢvurulur. Bunlardan pozitif yöntemler örgütün üyelerini isteklendirme ve etkili 
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önderlik; negatif yöntemler ise, üyelere bir takım cezaların uygulanmasıdır. Bu 

cezalar, 

1. Sözlü ihtar, 

2. Yazılı ihtar, 

3. Para cezaları, 

4. Ġmtiyazların kaybı, 

5. Geçici iĢten çıkarma, 

6. Rütbenin indirilmesi ve 

7. ĠĢten atma Ģeklinde sıralanabilir. 

  Negatif yöntemlerin uygulanması durumda iyi sonuçların alınabilmesi için 

yöneticinin Ģu hususlara dikkat etmesi gerekmektedir. 

8. Ceza verildikten sonra normal iliĢkilere devam etmek, 

9. KiĢinin değil hareketin cezalandırıldığını açıklamak, 

10. Gerekeni zaman geçirmeden yapmak, 

11. Cezanın gizlilik içinde geçmesini sağlamak, 

12. Suç ve cezalarda objektifliği sağlamak ve, 

13. Cezanın yönetimi istenen amaca ulaĢtırıp ulaĢtırmadığını  izlemek ve düzeltici 

eylemlerde bulunmak. 

 

   3.5.3. BaĢlıca Kontrol Alanları 

   Kısıtlı olan zaman, emek ve sermayenin verimini artırmak için alınabilecek 

önlemler arasında, iyi bir kontrol sistem ve mekanizmasının önemli bir rol oynadığı 

gerçeği inkâr edilemez. Teknolojik değiĢme ve geliĢmeler iĢletmeleri büyütmüĢ ve 

yönetimlerini zorlaĢtırmıĢtır. ÇağdaĢ toplumlarda nüfusun çoğalması, kaynakların 

azalması, ulusal savunma yüklerinin artması, rekabet Ģartlarının ağırlaĢması gibi 

nedenler, iĢletmelerin en az maliyetle üretimde bulunma zorunluluğunu arttırmıĢtır 

(Vroom, 1964, 140). Bunun sonucu olarak, iĢletme hesap iĢlerinin yeniden gözden 

geçirilmesi ve kontrolü, acil bir ihtiyaç olarak ortaya çıkmıĢtır. Bu nedenle hesapların 

kontrolü yanında, iĢletmeyi derinliğine ve geniĢliğine inceleme ve sık sık kontrolden 

geçirme zorunluluğu doğmuĢtur. Bu kontroller; finansal, üretim, yönetim, iĢletme dıĢı 

iliĢkiler ve personel yönetimi ile ilgili kontrollerden oluĢmaktadır. 
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   3.5.3.1. Personel Yönetimi Ġle Ġlgili Kontrol  

  Organizasyonlar, çalıĢtırdıkları bireylerin ortak çabaların sayesinde amaçlarına 

ulaĢır. Bu bireyleri iĢletmenin amaçlarına uygun biçimde çalıĢtırma konusunda 

kullanılan araç ve yöntemler, etkin ve verimli bir kontrol alanı oluĢturur. Bu 

bakımdan, her Ģeyden önce, söz konusu amaca eriĢmede,  personelin nasıl organize 

edildiği, bunlara yönelik ödüllendirme ve cezalandırma sistemlerinin etkinlik derecesi, 

yetki ve sorumluluk dağıtımı, idari personelin niteliği, araĢtırma ve geliĢtirme 

personelinin görev ve yetkileri, bireyler çalıĢtırmak  için konulmuĢ bulunan politika, 

ilke ve yöntemle vb. personel yönetimine iliĢkin kontrolün kapsamına girmektedir. Bu 

arada, personel departmanının görevleri arasında yer alan iĢgücü devri, tatmin ve 

moral gibi hususların kontrolünü de unutmamak gerekir (Altuğ, 1994,71). 

 

  3.5.3.2. ĠĢletmenin DıĢ ĠliĢkilerinin Kontrolü 

 ĠĢletmelerinin yaĢama ve geliĢme gücü, içinde çalıĢmakta bulundukları 

toplumsal, siyasal, hukuksal, iktisadi ve doğal çevreye uyabilme ölçüsüne bağlıdır. Bu 

nedenle, iĢletmenin dıĢ iliĢkilerinin yönetimi ve dolayısıyla kontrolü büyük önem arz 

etmektedir (Özgen, 1998, 40). Bu alanda kontrolü gerçekleĢtirecek kiĢi veya kiĢiler, 

iĢletmenin satıcılarla, müĢterilerle, devlet ve çeĢitli kuruluĢlarla, iĢçi kurumlarıyla ve 

nihayet halkla iliĢkilerini titizlikle gözden geçirmek durumundadırlar. 

 

  3.5.3.3 Üretimin Kontrolü 

  Üretim fayda yaratmak ya da faydalı mal ve hizmet meydana getirmek 

Ģeklinde tanımlanmaktadır. Üretim yönetiminin amacı, üretilen mal ve hizmetlerin 

kalite ve fiyatlarıyla tüketiciyi tatmin ederek, talebi sürekli duruma getirmek ve kâr 

elde etmektir. Bu amaçları gerçekleĢtirebilmek için üretimi verimli bir Ģekilde 

örgütlemek ve üretim sırasında bu verimliliği artıracak tedbirleri almak üretim 

yönetiminin görevidir (Can, 1999, 105). Üretim kontrolü de bu bakımdan gerek üretim 

yönetiminin kendisi, gerekse üretimin kontrolü olarak karĢımıza çıkar. 

  Bu kontrol alanında; 

1. Üretimin cinsi ve üretim Ģekli, 

2. SatıĢ programı ve satıĢ bütçesi, 

3. Fiyat politikası, 

4. Üretim programı ve çalıĢma derecesi, 

5. Stok, 

6. Ücret, 
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7. Kalite, maliyet ve, 

8. Üretimin zaman açısından kontrolü yapılır. 

 

 3.5.3.4. Yönetim Kontrolü   

  Yönetim organının iĢlevlerinden biri olan kontrolü ve diğer kontrol iĢlerini, 

yönetim organları ya kendisi yapar ya da baĢkasına yaptırır. Bu durum, yönetim 

organını kontrol organı haline getirmektedir. Yönetim organı, kontrolün yürütüldüğü 

yer konumunda olduğu için onu kontrol konusu olarak düĢünmek zordur. Bu zorluktan 

dolayı yönetim kontrolü alanında, uygulamada ve teoride fazla bir Ģey yapılmamıĢtır. 

Oysaki yönetim organı da insanlardan oluĢmakta ve sermaye sahipliği ile yönetim 

birbirinden ayrılmıĢ bulunmaktadır. Organizasyonun varlığının devamı ile 

organizasyon çıkarları ve politikası bu organın elinde bulunduğundan öncelikle 

yönetim organının kontrole tabi olması gerekir (Baykal, 1978, 55). 

 

  3.5.3.5. Finansal Kontrol    

  Finansal kontrolün konusunu giderler, likidite ve nakit ihtiyacı gibi hususlar 

oluĢturur. Giderlerin üç hesaplama yönteminden bahsedilebilir. Bunlar, geçmiĢ 

giderler, geleceğe iliĢkin giderler ve standart giderlerdir. Planlama ve kontrol aracı 

olarak bu giderlerden üçü de önemlidir, fakat standart giderlerin bu açıdan taĢıdığı 

değer ve önem çok daha fazladır. Sabit giderler, değiĢken giderler ve diğer genel 

giderler önemli birer kontrol alanı oluĢtururlar. Bu bakımdan yatırımlar ve harcamalar 

için bütçeler hazırlanmalı ve giderler standartlaĢtırılmalıdır (Ülgen, 1997, 64). Nakit 

bütçesi de iĢletmenin likiditesi ve borç ödeme gücü ile yakından ilgilidir. ĠĢletmenin 

emrinde yeterli nakdin bulunmaması, iĢletmenin borçlarını zamanında ödeyememesi 

sonucu varlığını tehlikeye sokar. Bu tür bilgilerin hazırlanıp sunulması ve kontrolü, iyi 

bir muhasebe bilgi sisteminin oluĢturulmasını ve iç kontrolün gerçekleĢtirilmesini 

gerekli kılar. Finansal kontrolün yapılmasında da yeni yöntemler ve araçlar 

geliĢtirilmiĢtir. 

 

  3.5.4. BaĢlıca Kontrol Teknikleri 

  Kontrol iĢlevinin yerine getirilmesinde kullanılabilecek çok sayıda teknik 

bulunmasına rağmen, burada önemli görülen birkaç teknik üzerinde durmak 

gerekmektedir. Bu tekniklerin belli baĢlıları Ģunlardır; 
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 Finansal Kontrol Teknikleri 

  Bunların belli baĢlı üç tanesi; finansal tablolar, rasyo analizi ve baĢabaĢ noktası 

Ģeklinde sıralanabilir. 

 

1. Finansal Tablolar 

  Finansal tablolar, örgüt içinde malların ve hizmetlerin akıĢını parasal olarak 

analiz ederler. Bu tablolar, muhasebeciler tarafından düzenlenir ve iĢletme 

faaliyetlerinin özeti niteliğini taĢırlar. Finansal tablolar, iĢletmenin likidite durumunu, 

genel finansal durumunu ve karlılığını gösterdiği için üzerinde ciddi bir Ģekilde 

durmak gerekir. Finansal tabloların en önemlileri, bilanço ve gelir tablolarıdır. 

 

2. Rasyo Analizi Tekniği  

  Bir firmanın bilanço ve diğer tablolarındaki kalemler arasındaki iliĢkinin yüzde 

olarak ifade edilmesine “rasyo analizi” denir. Rasyo analizini iki Ģekilde yapmak 

mümkündür. Zaman esasına göre yapılan rasyo analizinde, mevcut veriler geçmiĢ 

verilerle karĢılaĢtırılmaktadır. Örgütün verilerini sektördeki rakip iĢletmelerin verileri 

ile karĢılaĢtırmak suretiyle yapılan rasyo analizi diğer bir tür teknik olarak 

bilinmektedir. KarĢılaĢtırmalardan ilki, örgütün performans ve Ģartlarının ne Ģekilde 

değiĢtiğini, ikincisi ise, örgütün rakiplerine karĢı ne durumda olduğunu göstermektedir 

(Tosun, 1984, 23). 

 

3. BaĢabaĢ Grafiği 

  Diğer bir finansal kontrol tekniği, baĢabaĢ grafiği çözümlemeleridir. SatıĢ 

gelirleri ile giderlerini karĢılaĢtırıp hangi miktarda gelirlerin giderleri karĢıladığını 

saptamaya yarayan bu çözümleme ve grafikler, önemi gittikçe artan bir yönetim ve 

özellikle planlama ve kontrol aracı olmuĢlardır (Ergun, 1981, 56). 

  BaĢabaĢ grafikleri planlamada, giderlerin sermaye ihtiyacı tahmininde, genel 

giderlerin kontrolünde, satıĢ fiyatlarının saptanmasında, rekabet durumu ile ilgili 

karĢılaĢtırmalarda, örgütlemede, ana mal harcamaları kararlarında, gözlemci 

eğitiminde, iĢgücü ile olan iliĢkilerde, direkt maliyet hesaplamasında vb. alanlarda  

baĢarı ile kullanılmaktadır. 

 

 

 

 



 127 

  3.5.5. Etkili Bir Kontrol Sisteminin Ġlkeleri 

  Etkili bir kontrol sisteminin uygulanmasında aĢağıdaki ilkelerden 

yararlanılabilmektedir (Fındıkçı, 2000, 44); 

1. Kontrol yapabilmenin ilk koĢulu; sağlıklı, güvenilir ve gerçekçi amaçların 

belirlenmiĢ olmasıdır. Bunun için de, ilgililerce tam olarak anlaĢılabilir, açık-

seçik amaçların saptanmasına ihtiyaç vardır. 

2. Standartların makul bir yükseklikte olmasına özen gösterilmelidir. 

3. Yapılan iĢin amaçlara uygunluğu konusunda, personelin sürekli olarak 

bilgilendirilmesi gerekir. 

4. Fiilen hangi sonuçların elde edildiğini sağlıklı ve zamanında tespit eden bir 

kayıt düzeninin kurulup iĢletilebilmesi gerekir. 

5. Elde edilen icraat sonuçlarının sağlıklı, tam ve zamanında ilgili karar 

merkezlerine ulaĢmasını sağlayacak bir bilgi akıĢ sisteminin kurulması 

zorunludur. 

6. ĠĢi yapanların kendi kendilerini denetlemelerine olanak veren “Amaçlara Göre 

Yönetim” gibi tekniklerin kullanılması yararlı olmaktadır. 

 

  3.5.6. Etkili Bir Kontrol Sisteminin Özellikleri  

  Her bilinçli yönetici, gerçek durumun planlara uygunluğunu sağlamak için 

birtakım etkili kontrol araçlarına sahip olmak ister. Örgütte istatistik, muhasebe ve 

haberleĢme gibi bölümlerin genel olarak amaçları yöneticiye bu konuda yardımcı 

olacak bilgiyi hazırlamaktır. Her ne kadar, örgüt için kontrol sistemi örgütün ve 

yöneticinin niteliklerine göre Ģekil alacaksa da, kontrolün etkili bir Ģekilde yürütülmesi 

için gerekli genel birtakım özelliklere iĢaret edilebilir (Koçel, 2001, 55). Bunlar Ģöyle 

sıralanabilir; 

1. Uygunluk: Kontrol, kontrol edilen eylemin karakterine uygun olmalıdır. 

2. Doğruluk: Etkili bir kontrolün yapılabilmesi için her Ģeyden önce doğru 

bilgiye ihtiyaç vardır. Yöneticilerin karĢı karĢıya olduğu en ciddi sorunlardan 

biri de doğru bilginin tam ve zamanında temin edilmemesi hususudur. 

3. Zamanlama: Doğru bilgi zamanında toplanmalı ve kullanılmalıdır. Aksi 

takdirde, gereksiz yere maliyete katlanılmıĢ olur. 

4. Objektif ve ġumüllü Olması: Kontrol sisteminde kullanılan bilgi, herkesçe 

kolay bir Ģekilde anlaĢılabilen ve objektif bir niteliğe sahip olmalıdır. 
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5. Stratejik Kontrol Sistemleri Üzerinde YoğunlaĢmalıdır: Detaylar yerine, sistem 

temel stratejik kontrol noktaları üzerinde kurulmalıdır. 

6. Ekonomiklik: Kontrol sistemi ekonomik olmalıdır. Yani kontrolden 

sağlanacak yarar, yapılan harcamalara değmelidir. 

7. Esneklik: Örgütsel ortam dinamiktir. Bu nedenle kontroller bu dinamikliğe 

uygun bir esnekliğe sahip olmalıdır. 

8. Hız: Kontrol sistemi, plandan olan sapmaları mümkün olduğu kadar çabuk 

haber vermelidir. 

9. Geleceğe Dönüklük: Kontrol, geleceğe dönük olabilmelidir. 

10. AnlaĢılır Olmak: Kontrol, anlaĢılır olmalıdır. 

  

  3.5.7. Kontrolden Kaynaklanan Sorunlar 

  Kontrolden beklenen yararların sağlanabilmesi, bu yönetim iĢlevinin sürekli, 

zamanında, yerinde, amacına uygun biçimde ve rasyonel sınırlar içinde yerine 

getirilmesine büyük ölçüde bağlıdır. Tersi durumdaki bir uygulama, arzu edilmeyen 

bir takım sakıncalara veya sorunlara neden olabilir (Uysal, 2005, 86). Etkin olmayan 

bir kontrolün yol açabileceği sorunlar Ģöyle sıralanabilir; 

1. Maddi ve beĢeri kaynaklarla birlikte zaman unsurunun israfı, 

2. Üretimde kargaĢalıklara yol açma, 

3. Yüksek bakım maliyeti ve, 

4. Verileri değiĢtirmenin  personelde neden olduğu güvensizlik. 
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ÜÇÜNCÜ KESĠM 

YÖNETĠM VE ORGANĠZASYON ALANINDA SEÇĠLMĠġ KONULAR 

 

  4. YÖNETĠM VE ORGANĠZASYON ALANININ SEÇĠLMĠġ 

KONULARI 

  Yönetim ve organizasyon konusunun içeriğinde karĢımıza çıkan en önemli 

konu son yıllarda üzerinde sıkça çalıĢılan örgüt kültürü konusudur. Bu kapsamda 

kültür konusu da açıklık getirilmesi gereken bir konudur. Kültür, birçok sosyal bilimin 

kapsamında yer alan bir kavramdır. Bu nedenle de farklı Ģekillerde tanımlanmıĢtır. En 

genel tanımıyla kültür, insanların ihtiyaçlarını gidermek için meydana getirdikleri 

maddi ve manevi her Ģeydir. Ġnsanoğlu ihtiyaçları doğrultusunda kültürel değerler 

oluĢtururlar. 

  Antropolojik açıdan kültürün tanımı, insanlar tarafından paylaĢılan anlamlar 

olarak nelerin doğru, yanlıĢ, nelerin iyi kötü olduğunu belirleyen ve grup üyeleri 

açısından uygun olan davranıĢ ve düĢünce biçimlerini belirleyen sistemdir. Birçok 

bilim adamı tarafından kabul gören kültür tanımını Taylor yapmıĢtır. Ona göre kültür, 

bilgi,  inanç, sanat, ahlak, hukuk, örf ve adetlerden ve insanın toplumun bir üyesi 

olarak elde ettiği bütün yeteneklerden oluĢan karmaĢık bir bütündür. Örgüt kültürünü 

kurum ya da iĢletmelerin içinde yer aldığı toplumsal kültürden ayrı düĢünmek 

mümkün değildir. Dolayısıyla örgüt kültürü de ihtiyaçlar nedeniyle oluĢturulan bir alt 

kültürdür (Eren, 2001, 52). 

 

        4.1. Örgüt Kültürü  

  Örgütler, insanlar tarafından oluĢturulan birer canlı organizma gibidir. 

Örgütlerin kendilerine ait, yapıları, sistemleri, yönetim felsefeleri, anlatılabilen öykü 

ve efsaneleri mevcuttur. Bu nitelikler doğrultusunda insanlar örgütlerine bağlanırlar. 

Eğer bu özelliklerle kiĢilikleri arasında farklılıklar varsa örgütlerinden uzaklaĢmak 

isterler. ĠĢte bütün bu örgütsel nitelikler örgüt kültürünün özünü oluĢturmaktadır. 

 

        4.1.1. Örgüt Kültürü Kavramı ve Tanımı 

  Örgüt kültürünün yönetim kapsamında ve uygulamalarında yer alması yeni bir 

düĢünce olarak kabul edilmektedir. Ancak örgüt kültürünün organizasyon ve 

kurumlarda giderek önem kazanması, örgüt iklimi ve grup kuralları kavramları 

kavramlarını ilk kez kullanan Kurt Lewin‟in araĢtırmaları sayesinde mümkün 
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olmuĢtur. Daha sonra insan iliĢkileri yaklaĢımının öncülerinin kültür alanında 

yaptıkları çalıĢmalar kültürün yönetim alanında önem kazanmasında etkili rol 

oynamıĢtır (Koçel, 2001, 82). 

  Örgüt kültürü, 1980‟li yıllarda ortaya atılmıĢ ve giderek üzerinde önemle 

durulmaya baĢlanmıĢtır. Güney Kore ve Japonya‟daki örgütlerin baĢarılı olmasında 

örgütsel bağlılığın payının yüksek olduğu gündeme getirildiğinde örgüt kültürünün 

önemi artmaya baĢlamıĢtır. Yazılı olsun ya da olmasın her örgütün bir kültürü 

mevcuttur. Örgütler açısından önemli olan kültürün meydana gelmesini sağlayan 

değer ve inançların üyeler tarafından anlaĢılmasıdır. Örgüt kültürünü oluĢturan 

öğelerin üyeler tarafından kolayca anlaĢılması örgüt içi dayanıĢmayı sağladığı gibi 

örgütsel sorunların çözümünde de önemli etkileri vardır. Günümüzde artık örgütlerin 

performanslarının yüksekliği ya da düĢüklüğü kültürlerine bağlılık dereceleri ile 

iliĢkilendirilmektedir. 

  Örgüt kültürü konusunda yapılan tanımlardan bazıları Ģöyle sıralanabilir 

(Tabancalı, 2003, 58): 

1. Örgütün kültürü çalıĢma Ģeklinin, ödeme sisteminin ve çalıĢanlara karĢı 

oluĢturulan tutum ve davranıĢların oluĢturduğu bir bütündür (Varol, 1989, 36). 

2. Bir grup insanın dıĢ çevresine uyumuna ve iç bütünleĢmesine yönelik sorunları 

gidermek için belirlediği ve geliĢtirdiği temel fikirler ve düĢüncelerdir (Aydın, 

1977, 133). 

3. Örgüt kültürü, örgütü oluĢturan bireyler ve gruplar tarafından paylaĢılan ve 

uyulan değerler bütünüdür. Problem çözümüne iliĢkin olarak örgüt kültürü Ģu 

Ģekilde tanımlanmıĢtır; Ortak yaklaĢım ve çözüm tarzlarını belirleyen 

fonksiyonel bir davranıĢ biçimidir (Baysal, 1998, 72). 

4. Örgüt kültürü, örgüt üyelerince paylaĢılan davranıĢ örnekleri, inançlar ve 

değerler gibi temel yaklaĢımlar ve görüĢlerin ele alındığı bir mozaiktir (Artan, 

1997, 190). 

5. Örgütsel kültür, örgütte çalıĢanların paylaĢtığı duygular, etkinlikler, 

beklentiler, varsayımlar, inançlar, tutumlar değerlerden oluĢan bir yapıdır 

(Balay, 2000, 33). 

6. Örgüt kültürü, baskın ve paylaĢılan değerlerden oluĢan, iĢgörenlere sembolik 

anlamlarda yansıyan, örgüt içindeki hikâyeler, inançlar, sloganlar ve 

masallardan oluĢan bir yapıdır (Balcı, 2007, 65). 
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7. Örgüt kültürü, örgütsel yaĢamda yer alanların kendilerine aĢılanmıĢ inanç ve 

değerlerini ifade eden bir kavramdır. Örgütsel yaĢama ve iliĢkilere göre insan 

psikolojisinin daha çok derinliklerinde yer alır. Kültür, örgütün çok az bilinçli 

ve çok gizli psikolojisini oluĢturur. Çünkü kültür oluĢturan değer ve inançlar 

doğrudan görülmemektedir (Vecchio, 2000, 42). 

8. En kısa tanımıyla örgüt kültürü, örgüt içi normlara sımsıkı bağlılıktır (Can, 

2000, 90). 

  Bu tanımları dikkate alarak örgüt kültürü konusunda genel bir tanım yapmak 

mümkündür. “Örgüt kültürü, örgüt üyelerinin sosyal ve ekonomik iliĢkilerini 

düzenleyen ve sorunlarını çözüme kavuĢturan ortak düĢünce, inanç ve değerlerden 

oluĢan bir bütündür” (Özgen, 1998, 40). 

 

  4.1.2. Örgüt Kültürünün Temel Boyutları   

   Örgüt kültürü konusunda çalıĢma yapanlar genel olarak örgüt kültürü ile ilgili 

Ģu temel boyutları ileri sürmüĢlerdir  (ġiĢman, 1994, 88). 

1. Normlar ve Standartlar:  Bir örgütte zaman içinde oluĢsan ve sonuçlara  

varmak için birlikte nasıl çalıĢıldığını belirleyen gayri resmi ve 

genellikle sözlü olan uygulamalar, davranıĢ biçimleri ve geleneklerdir. 

2. Güç ve Otorite: Yöneticilerin, iĢgörenleri birlikte çalıĢmaya yöneltmek, 

denetim altında tutmak ya da cesaretlendirmek için sahip oldukları hak 

ve yetenekledir. 

3. ĠĢlev-Yapı: Örgütte sorumlulukları, emir-kumanda iliĢkilerini, 

denetlemeyi, hiyerarĢiyi ve ilerlemeyi düzenleme biçimi ve çalıĢanların 

birey ve gruplar olarak ayırt edilmelerini sağlayacak Ģekilde 

örgütlenme biçimidir. 

4. Bağlılık ve Moral: Örgüt çalıĢanlarının birbirlerine karĢı duydukları 

sevgi ve dostluğun derecesi ile örgüt değerleri ile özdeĢleĢmelerinin 

seviyesidir. 

5. Geribildirim ve EleĢtiri: Örgüt çalıĢanlarının etkinliği ve verimliliğini 

artırmak için güçlü ve zayıf yönlerini nasıl tartıĢıp düĢündüklerini ifade 

eden bir boyuttur.   

6. Amaçlar ve Hedefler: ÇalıĢanların ve örgütün çabalarını yönelttikleri 

hedefler ve elde edilen sonuçlara sahiplenme derecesidir. 
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  4.1.3. Örgüt Kültürünün Temel Öğeleri    

  Bütün örgütsel kültürlerin temelinde örgütün için ya da çevresinde nelerin olup 

bittiğini kavramamıza yardım eden bazı temel öğeler mevcuttur. Bu öğeleri Ģu ana 

baĢlıklarda toplamak mümkündür. 

 

1. Liderlik Tarzı 

  Liderlik, örgüt çalıĢanlarının ortaklaĢa yaratılan vizyona dönük olarak bir 

araya gelmesini, ortak hedefleri büyük bir istek ve coĢkuyla benimsemesini ve bu 

hedeflere ulaĢmak için tüm varlığıyla katkıda bulunmasını sağlayan enerjik bir 

süreçtir. Lider kiĢi, bireyleri harekete geçirip sonuç almaya yöneltir ve dolayısıyla da 

motivasyonu sağlar (Erkal, 1995, 76). Liderlik faaliyetlerinin temel amacı, örgüt 

çalıĢanlarının yaptıkları iĢlerde daha etkin,  daha verimli ve daha baĢarılı 

olabilecekleri ortam ve imkânları sağlamaktır. Liderlik ve yöneticilik çoğu zaman 

eĢanlamlı kavramlar olarak anılsa da liderlik ve yöneticilik birbirinden pek çok 

noktada ayrılmaktadır. 

2. Seremoniler ve Törenler 

  Her örgütün yaĢadığı ya da kutladığı özel olaylar vardır. ĠĢte bu özel olayların 

yaĢanması ya da kutlanmasına seremoni denir. Bu seremoniler sırasında örgütün 

çalıĢanları örgütsel kültürün önemli parçalarını oluĢturan kahramanlar, mitler ve 

sembollere iliĢkin kutlamalar yaparlar. Seremoniler örgütsel kuralların ve değerlerin 

benimsenmesine önemli katkıda bulunmaktadırlar. Ayrıca seremoniler sayesinde 

yüksek performanslı iĢgörenler ödüllendirilip örnek gösterilerek düĢük 

performanslıların hem örgütsel değer ve normlara bağlılıkları hem de daha verimli 

çalıĢmaları sağlanır. Seremonilerin içinde genellikle birçok tören de yer alır. Törenler 

her örgütün vazgeçilmez faaliyetlerindendir. Törenler, çalıĢanların örgütsel amaç ve 

hedefler etrafında toplanmalarını ve örgütsel dayanıĢmayı ve bütünleĢmeyi sağlayan 

bir süreçtir (BaĢaran, 2001, 64). 

  Törenler, örgütün temel değerlerini, çok önemli amaçlarını, kimin örgüte daha 

yararlı ya da zararlı olduğunu belirleyen veya açıklayan faaliyetler topluluğudur. 

Törenler, örgütsel bir geçmiĢi olan olayların üyelerin verdiği önemi sürekli kılmak 

için yapılan toplu eylemleri içerir. Törenler aynı zamanda örgütsel yapıda meydana 

gelen belirsizlikleri ortadan kaldırmayı sağlayan bir özellik de taĢırlar. Törenler, 

örgütün bir dayanıĢma ve bütünleĢme içinde olduğuna dair dıĢa mesaj ileten önemli 

bir iĢlevi de yaĢatılmaktadır.  
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3. Ritüeller 

  Ritüeller törenlere göre daha çok tiyatrolaĢtırılmıĢ kültürel aktivitelerdir. Daha 

çok izleyen örgüt üyelerinin yararlanmalarına yöneliktir. Ritüellerin temel amacı, 

örgüt üyelerine kurumsal kültürü benimsetip sürekli kılmaktır. Kısaca tekrarlanan ve 

alıĢılan faaliyetleri ifade ederler. Ritüeller, genellikle büyük bir ciddiyetle planlanan 

faaliyetler dizisi olup sosyal etkileĢimlerle gerçekleĢtirilen ve sosyal neticeleri olan 

aktivitelerdir. Ritüeller sayesinde çalıĢanların algılama süreçlerini ve davranıĢlarını 

etkileyerek örgütsel kültür benimsetilmeye çalıĢılır. Örgüte katılan yeni yöneticileri 

tanıtmak için yapılan toplantılar, resmi yemekler, ödüllendirme ve değerlendirme 

toplantıları, veda törenleri ve çalıĢma programları ritüel faaliyetlerin kapsamında yer 

alan bazı örneklerdir (Evliyaoğlu, 1987, 88). 

 

4. Ayinler 

  Kültürel değerleri ve kuralları yerleĢtirmek ve inançları pekiĢtirmek için 

düzenli yapılan davranıĢ ve törenlerdir (Varoğlu, 1993, 201). 

 

5. Hikayeler  

  Derin bir geçmiĢe sahip olan, gerçek olaylara dayalı ve örgüt üyeleri tarafından 

bilinen ve paylaĢılan, örgüte yeni katılanları bilgilendirmek amacıyla anlatılan 

yaĢanmıĢ öykülerdir. En önemli özellikleri kültürel değerleri hatırlatıcı olmalarıdır. 

Her örgütsel hikâyede örgüte ve yöneticilere bağlılığı artırıcı temel mesajlar vardır. 

Örgütsel sisteme aykırı olan hikâyeler çalıĢanlara aktarılmaz. Hikâyelerin tümü 

olmasa da önemli bir kısmı örgütün özünü açıklayan ifadeler içermektedir. 

  Örgütsel hikâyeler, yöneticilerin hakkaniyet ilkesine bağlı kalarak çalıĢanlara 

nasıl yardım yapıldığı ve korunduğu, geleceklerini nasıl güvence altına alındığı gibi 

temel konuları kapsamaktadır. Örgütsel hikâyeler, geçmiĢte yaĢanılanları, açık ve 

anlaĢılır bir dille gündeme getirerek örgüt içi dayanıĢmayı güçlendirir (Tortop, 1994, 

109).  

  Örgütsel hikâyeler pozitif veya negatif içerikli olabilir. Yöneticilerin 

çalıĢanların sorunları ile doğrudan ilgilenmesi ve bunun her yerde anlatılması pozitif 

bir hikâyeye örnektir. Örgütün para ya da malzemesini kendi amaçları için kullanan 

bir yönetici ya da iĢgörenin durumunun anlaĢılması sonucunda iĢine son verilmesi 

negatif örgütsel hikâyeye bir örnektir. 

  Örgütsel hikâyelerin en önemlileri örgütün yönetim kademesiyle ilgili 

olanlardır. Üstün liderlik, yöneticilik niteliklerine sahip olan ya da karizmatik 
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özellikler taĢıyanlar hakkında genellikle örgütsel hikâyeler oluĢturulur ve çalıĢanlara 

aktarılır. Burada amaç, organizasyon üyelerinin kurumsal bağlılıklarını artırmaktır 

(Tabancalı, 2003, 122). 

 

7. Kahramanlar 

  Kahramanlar, örgütsel değer, inanç ve kültürün diğer öğelerini Ģahsiyetlerinde 

taĢıyan kimselerdir. Kahramanlar çalıĢanlar için birer rol modeldirler. Örgütsel 

kahraman özelliğini taĢıyanlar daima örnek davranıĢ sergilemek zorundadırlar. Bu 

yolla örgütsel değerlerin oluĢumuna katkıda bulunurlar. Örgütsel kahramanlar 

ulaĢılamayan Ģahsiyetler değildir. Bu nedenle her çalıĢan onların pozisyonuna gelmek 

için çaba harcarlar. Sonuçta örgütsel geliĢme ve ilerleme sağlanmıĢ olmaktadır 

(Uçman, 1990, 134). 

 

8. Mitler 

  Mitler, gerçekleĢmesi imkânlar dâhilinde olan faaliyetlerin çerçevesini 

belirleyen, örgüt kültürünün baĢlangıcını, devamlılığını ve temel amaçlarını açıklayan 

hikâyeler Ģeklinde tanımlanır. Mitler, abartılı olmalarına karĢın örgütsel kültürün 

etkileyici ve yönlendirici inanç ve örgütsel algılamaları ifade ederler. 

  Mitler, eleĢtirilemeyen, genel kabul görmüĢ ve tecrübe edilmiĢ örgüte ait 

inançlardır. Mitler, eleĢtirilmemesine rağmen insanları yaratıcı olmaya yönelten, 

çalıĢanlarda güven duygusu yaratan, giriĢimlerde bulunmaya sevk eden ve bu aĢamada 

akla gelebilecek kuĢkuların giderilmesine yardım eden iĢlevleri vardır (Fındıkçı, 2000, 

186). 

9. Lisan 

  Örgütsel kültürü aktaran temel araç dildir. Kültürel açıdan duygu, düĢünce ve 

fikirlerin anlatılıp birlik, beraberlik ve dayanıĢmanın sağlanmasında dilin rolü çok 

büyüktür. ĠĢ yaĢamında çalıĢanların ortak dili öğrenip kullanmaları, örgütsel kültürü 

kabul ettiklerinin bir göstergesi olarak kabul edilmektedir. Örgütsel dilin kapsamında, 

çalıĢma yaĢamında öğrenilen Ģarkılar, özel anlamlar yüklenen kelimeler, argo 

konuĢmalar ya da iletiĢim biçimleri yer almaktadır (Özgen, 1998, 56). 

 

10. Değerler 

  Örgütsel değerler, çalıĢanların içinde bulundukları durumları, davranıĢları, 

olayları, nesneleri ve çalıĢanları değerlendirme ve yargılamada kabul edilen 

kıstaslardır. Kısaca, yönetimin ve çalıĢanların ortak düĢüncelerini yansıtan ölçütlerdir. 
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Örgütsel değerler, ulaĢılması istenen hedeflerle ilgili soyut kavramlarıdır. Bir nevi 

örgütsel kimlik özelliğindedirler. Örgütsel ve ekonomik yapı, tutum ve davranıĢlar, 

sosyal yaĢam ve örgütsel politika ile ilgili değerler söz konusu olabilmektedir (Uysal, 

2005, 72). 

 

11. Semboller 

  Örgütsel kültürün içinde yer alan ve özel anlam taĢıyan kelime ve 

malzemelerdir. Semboller, örgütsel kültürü açıklayan ve örgütsel kültürün temelini 

oluĢturan öz değerleri ifade ederler. Sembollerin, örgütsel yapının korunması, 

devamlılığı ve birimler arasındaki dengeyi sağlaması gibi iĢlevleri vardır. Örgütsel 

yaĢamda kullanılan kelimeler, Ģekiller, giysiler, dil vb. gibi çalıĢanların duygu ve 

düĢüncelerini yansıtan bütün objeler ya da nesneler sembolleri ifade ederler. 

  Örgütsel kültürü oluĢturan değer ve normlar sembollerle soyuttan somuta 

dönüĢtürülerek daha iyi ifade edilirler. Örneğin, örgüt logoları, bayrakları ve ticari 

unvanları kolayca hatırlanabilir sembollerdir. Örgütlerdeki sosyal statüler de birer 

sembol rolü oynamaktadır (Yüksel, 1988, 28). 

 

12. Normlar 

  Toplumsal yaĢamda olduğu gibi çalıĢma hayatında da sosyal normlar 

mevcuttur. Örgütsel normlar, iĢ yaĢamında çalıĢanların uymaları gereken temel 

kurallardır. ÇalıĢma hayatında doğruyu yanlıĢtan ayırmaya yarayan ve çalıĢanlara yol 

gösteren yazılı ve yazılı olmayan kurallar vardır. Normlar, örgütsel yaĢamda birliği, 

beraberliği, dayanıĢmayı ve denetimi sağlayan kurallar bütünüdür. Her iĢgörenin bu 

kurallara uyması zorunludur. Organizasyon içerisindeki çalıĢanlar normlara 

uymadıkları takdirde çeĢitli ikaz ya da cezalardan sonra örgüt dıĢına atılırlar (Versan, 

1978, 32). 

 

  4.1.4. Örgüt Kültürünün Temel Özellikleri 

  Toplumsal kültürün olduğu gibi örgütsel kültürün de kendisine özgü bazı temel 

özellikleri mevcuttur (Ergun, 1981, 100). Bunlardan bazıları Ģöyle sıralanabilir; 

1. Örgütsel kültürün bütüncül bir yapısı vardır. BaĢka bir deyiĢle, örgütsel kültür 

kendisini oluĢturan temel öğelerden farklı bir özelliğe sahiptir. 

2. Örgütsel kültür, örgütün geçmiĢten günümüze kadar olan birikimlerini 

kapsayan tarihi bir perspektifi ifade etmektedir. Örgütsel kültürün oluĢması bir 
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günde gerçekleĢen bir süreci kapsamaz. Bir etkileĢim ve sosyalleĢme 

sonucunda kazanılır ve daha sonra alıĢkanlık haline gelir (Koçel, 2001, 69).  

3. Örgüt kültürü, kurum ya da kuruluĢların yapısal özelliklerini ifade eden 

kavramlarla değil, antropolojik kavramlarla açıklanabilir. 

4. Örgütsel kültürün oluĢması gibi değiĢmesi de kısa sürede olup biten bir faaliyet 

değildir. Örgütsel kültürü tümden değiĢtirmek zordur. Daha çok normlar, 

semboller, anlamlar ve değerlerde zamana bağlı olarak bazı değiĢmeleri 

gerçekleĢtirmek mümkündür (Uysal, 2005, 55). 

5. Örgütsel kültür, iĢgören davranıĢlarının ifadesi boyutuyla ilgili sembolik 

birikimleri bünyesinde toplayan bir bütündür. Kısacası örgütsel etkileĢim ve 

sosyalleĢme sürecinde sembolik anlamlar daha çok önemlidir. 

6. Örgütsel kültürü oluĢturan temel unsurlar daha çok duygu içeriklidir. Çünkü 

örgütsel kültür, duyguların, düĢüncelerin ya da fikirlerin çalıĢanlar tarafından 

kabul edilen kanallarla aktarılmasını sağlayan etkili bir araçtır. 

7. Örgütsel kültürün temelini, çalıĢanların zihinlerinde oluĢan ve örgütsel çevre 

ile etkileĢimlerine bir anlamlılık kazandıran ve sorgulanmadan kabul edilen 

bilinç dıĢı varsayımlar oluĢturmaktadır (Eren, 1998, 67). 

8. Örgüt kültürü yazılı olmaktan çok örgüt üyelerinin düĢünce ve belleklerinde 

yer almaktadır. Örgütsel kültür, daha çok çalıĢanların düĢünce ve belleklerde 

mevcut olan değer ve inançların ortak hale gelmesinden oluĢtuğundan yazılı 

değildir. Örgüt üyeleri yazılı olmayan bu değer ve inançları konuĢarak ya da 

tartıĢarak birbirlerine aktarırlar benimsetirler. Örgütsel kültürü oluĢturan temel 

öğelerden biri de varsayımlardır. Bunlar da yazılı değildir. Bu varsayımlar 

çalıĢanlar arasındaki güçlü iletiĢim bağları sayesinde aktarılır (Tamer, 1986, 

39). 

  Örgütsel kültürün özellikleri konusunda çalıĢma yapan bilim adamları 

kendilerine göre bir değerlendirme yapmıĢ ve özellikler konusunda bazı varsayımlar 

gündeme getirmiĢlerdir. Örgüt kültürünün büyük ölçüde öncelikli olduğu, sembol, 

değer ve mesajların öğrenilmesini kolaylaĢtırdığı, grup davranıĢlarının oluĢmasında ve 

yönlendirilmesinde önemli etkileri olduğu, istenen örgütsel davranıĢların 

tekrarlanmasını ve istenmeyenlerin ise yasaklanmasını sağladığı Ģeklinde çeĢitli 

varsayımlar ileri sürmüĢlerdir (Can, 1999, 190). 

  Newstrom ve Davis örgüt kültürünün özelliklerini dört ana baĢlıkta toplamıĢtır. 

Bunlar Ģunlardır (Altuğ, 1994, 102); 
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1. Her örgütün kültürü, geçmiĢi, iletiĢim biçimi, yapısı, misyonu, vizyonu 

hikâyeleri ve mitleri kendilerine özgü olduğu için tektir. 

2. Örgütsel kültürün yapısı dengelidir. DeğiĢimi yavaĢ ve bilinçlidir. 

3. Örgütsel kültürler daha çok dolaylı yani imalı anlatımlarla anlaĢılabilmektedir. 

4. Her örgütün yapısı, çalıĢma alanı, çevresi, iletiĢim biçimi, üyelerin ve onların 

beraberinde getirdikleri kültürel yapıları farklıdır. Bu farklılıklardan dolayı her 

örgütün kendine özgü kültürel yapıları vardır.  

 

4.1.5. Örgüt Kültürünün Fonksiyonları (ĠĢlevleri) 

  Örgüt kültürü, çalıĢanlar arasında birliği, beraberliği, bağlılığı, sağlıklı iliĢkiler 

kurmayı, dayanıĢmayı ve denetimi sağlayarak hem örgütsel yapının varlığını hem de 

devamlılığını sağlayan temel bir unsurdur. Bu açıdan örgüt kültürünün bazı temel 

fonksiyonları vardır. Bunlar Ģöyle sıralanabilmektedir (Demir, 2003, 187); 

1. Örgüt kültürü kontrol ve koordinasyonu sağlamaktadır. Özellikle örgütsel 

kurallar, değerler, inançlar, tutum ve davranıĢlar bu fonksiyonu sağlamada 

önemli rol oynarlar. 

2. Örgütsel kültür, örgütün yapısını biçimlendirmektedir. 

3. Örgüt kültürü, çalıĢanların sosyalleĢme sürecinde etkili olan bir unsurdur. 

4. Örgüt kültürü, örgütsel sorunları çözme yöntemlerinden biridir. 

5. Örgüt kültürü, çalıĢanların moral ve motivasyonunu artırma aracıdır. 

6. Örgüt kültürü, sıcak örgütsel bir iklimin oluĢmasını sağlayarak çalıĢanların 

etkinliğini ve verimliliğini artırır. 

7. Örgüt kültürü, örgütsel değiĢimi belirleyen temel araçtır. 

8. Örgütsel kültür çalıĢanlar için bir kurumsal kimlik oluĢturur. BaĢka bir deyiĢle, 

iĢgörenleri örgütleriyle bütünleĢmelerini sağlayarak kurum benliklerini 

oluĢumunu sağlar. 

9. Örgüt kültürü, çalıĢanların hal ve hareketlerini denetim altında tutarak bir 

kontrol mekanizması iĢlevi yürütür. 

10. Örgüt kültürü, bir örgütü diğerinden ayıran çok önemli bir iĢlevi vardır. 

11. Örgüt kültürü, yönetim kadrosunun görev ve sorumluluklarını belirleme ve 

onları motive etme gibi fonksiyonları bulunmaktadır. 

 

  4.1.6. Örgüt Kültürünün OluĢumunu Etkileyen Temel Faktörler 

  Örgüt kültürünün oluĢumunda etkili olan birçok faktör vardır. Bunlardan 

bazıları Ģu ana baĢlıklar altında sıralanabilir. 
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  4.1.6.1. Toplumsal Kültür ve Örgütün Sosyal Çevresi 

  Örgütsel kültür, genel kültürden bağımsız değildir. Çünkü toplumsal kültür 

dikkate alınarak örgütsel sistem oluĢturulmaktadır. Ayrıca her çalıĢan toplumsal kültür 

öğeleri ile donanımlı olarak örgütsel yapıya dâhil olmaktadır. ÇalıĢanın sosyal 

yaĢamda kazandığı bu kültürel özellikler örgütün kültürel yapısının oluĢumunda da rol 

oynamaktadır (Ekin, 1989, 56). 

  Örgütler sosyal çevrelerinden bağımsız olarak varlıklarını sürdüremezler. 

Mutlaka sosyal çevreleriyle iĢletiĢim ve etkileĢim içine girerler. Diğer örgütlerle mal 

ya da hizmet alanında bir iliĢki içine girerken onların kültürel yapılarından da 

etkilenirler. Hatta bazen çevrelerinde faaliyette bulunan örgütleri kendilerine örnek 

alarak kültürlerini onların kültürel yapılarına uygun hale getirebilirler. Bu hem sosyal 

hem de teknolojik alanda olabilir. 

 

  4.1.6.2. Örgüt Kurucuları, Yöneticiler ve Liderler  

  Örgüt kültürünün oluĢumunda öncelikle kurucuların çok büyük rolü vardır. 

Çünkü kurucular sahip oldukları değer, inanç ve düĢünceler doğrultusunda örgütlerini 

oluĢturmaktadırlar. Her örgütün kültürel yapısının farklı olmasının nedeni de, 

kurucuların farklı değer, inanç ve düĢüncelere sahip olmalarıdır. Kurucular, örgütün 

kuruluĢ aĢamasında sahip oldukları fikir konusunda anlaĢmaya vardıklarında örgütsel 

kültürün ilk temelleri atılmıĢ olmaktadır. Örgütsel kültürün oluĢumunda rol oynayan 

diğer bir faktör de yöneticiler ve liderlerdir. Yönetici ve liderler, örgütün geleceğini 

belirleyen stratejik kararların alınmasında ve hedeflerin belirlenmesinde etkin rol 

oynarlar (Doğan, 1996, 90).  

  Yönetici ve liderlerin yönetim felsefeleri, çalıĢanları idare etmeleri yöntemleri, 

değiĢim ve geliĢmeye yönelik düĢünceleri ve tutumları, ortak örgütsel değerlerin 

oluĢumunu sağlayan temel unsurlardan bazılarıdır. Kısaca örgüt kültürü, lider ve üst 

düzey yöneticilerin değer, düĢünce kalıpları, ortak kültürel geçmiĢleri ve 

deneyimleriyle belirlenir. BaĢarılı yönetici ve liderlerin en büyük özellikleri, örgütsel 

yapıya yeni ve orijinal değerler katmalıdır (ArkıĢ, 1985, 70).  

 

  4.1.6.3. Örgütün Tarihi ve Büyüklüğü 

  Örgütlerin geçmiĢini dikkate almadan örgütsel kültürü tam olarak mümkün 

değildir. Çünkü örgütsel kültür, geçmiĢin bir ürünüdür. Örgüt kültürü statik bir 

özelliğe sahip değildir. Yani dinamik bir yapısı vardır. Dolayısıyla örgütsel kültürü 

anlamak için örgütün geçmiĢine bakmak gerekmektedir. 
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  Her örgütün bir geçmiĢi vardır ve bu geçmiĢe dayanarak örgütsel kültür 

oluĢturulur. BaĢka bir deyiĢle örgütün geçmiĢi, kültürün oluĢumunda önemli bir 

öğedir. Eğer örgüt geçmiĢte sağlam değerler üzerine kurulmuĢsa bu örgütün kültürel 

yapısı da sağlam demektir. Örgütlerin geçmiĢi, örgütsel birlikteliği pekiĢtirici bir 

etkiye sahiptir (Erdem, 1996, 77). 

  Örgütsel büyüklüğün de kültürün oluĢumunda önemli bir etkisi vardır. Örgüt 

fazla büyük değilse, çalıĢanlar arasındaki iliĢkiler sıcak ve samimi olabilir. Eğer örgüt 

büyükse iliĢkiler daha çok resmi bir düzeyde gerçekleĢir. Çünkü denetim mekanizması 

daha sıkı olur ve bu da iliĢkilerin daha resmi olmasını gerektirmektedir.  

 

  4.1.6.4. Örgütün Teknolojik Yapısı 

  Örgütsel kültürü oluĢturan ve değiĢtiren en önemli faktör, teknolojik yapıdır. 

Çünkü teknolojik yapı yenilendiğinde buna bağlı olarak örgütsel kurallarda değiĢir ya 

da yenilenir. Sonuç olarak, örgütsel kültür de değiĢir. Teknolojik değiĢim, çalıĢanların 

düĢünsel yapılarının da değiĢmesine neden olur. Teknolojik yenilenmeyi 

kabullenmenin temel Ģartlarından biri, düĢünce ve davranıĢ kapılarında değiĢiklikler 

yapmaktır. Örgüt kültürü ile teknolojik yapı karĢılıklı bir etkileĢim içinde bulunarak 

yeni örgütsel kültür öğelerinin oluĢumuna etki etmektedirler (Ülker, 1997, 106). 

 

  4.1.6.5. Örgütsel Amaç ve Hedefler 

  Her örgütün amaç ve hedefleri aynı değildir. Dolayısıyla kültürleri de 

birbirinden farklıdır. Buradan hareketle örgütsel amaç ve hedefler kültürün 

oluĢumunda önemli rol oynamaktadır. Hatta planlanan amaç ve hedeflere ulaĢılınca 

yeni amaç ve hedefler belirlenebilmektedir. Yeni amaç ve hedeflere bağlı olarak 

organizasyonun kültürel yapısında bazı değiĢiklikler yapılabilir. Yöneticilerin çok iyi 

bir gözlem sonucunda bunları belirlemesi gerekmektedir (ġimĢek, 2003, 100). 

 

  4.1.6.6. Örgütsel Yapıda Yer Alan ĠĢgörenler 

  Örgütsel kültürün oluĢumunda kurucu, yönetici ve liderlerden sonra en büyük 

etkiye sahip olanlar çalıĢanlardır. ÇalıĢanların ahlaki değerleri bireysel ya da 

toplumsal tercihleri, inançları, değer yargıları, dünya görüĢleri, tatmin olma ve örgüte 

bağlanma dereceleri örgütsel kültürün oluĢumunda önemli etkiye sahiptir. Her çalıĢan 

kendi değerleri ile örgüte gelmektedir. Ancak her çalıĢanın değerlerinden ortak 

değerler oluĢturularak örgütsel kültür ortaya çıkmaktadır. Ortaya çıkan bu değerler tek 

tek çalıĢanların değerlerinden oluĢmasına rağmen onların değerlerinden farklı bir 
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özellik taĢımaktadır. Örgütsel kültürü anlamanın yollarından biri, çalıĢanların 

değerlerinin bilinmesidir (Kamer, 1999, 93). 

 

  4.1.7. Örgütsel Kültür Konusunda Yapılan Sınıflamalar 

  Örgüt kültürü konusunda çalıĢma yapanlar kendi bakıĢ açıları ve 

değerlendirmelerine göre çeĢitli sınıflamalar yapmıĢlardır. Bu sınıflamalar Ģöyle 

sıralanmaktadır. 

 

  4.1.7.1. Deal ve Kennedy’nin Örgüt Kültürü Sınıflaması 

  Deal ve Kennedy‟nin örgüt kültürü sınıflamasında daha çok kültürlerin güçlü 

ve zayıf yanları üzerinde durulmuĢtur. Deal ve Kennedy sınıflamasını yaparken dört 

çeĢit kültürden söz etmektedir (Koçel, 2001, 217). 

 

1. Sert Adam Kültürü 

  Bu örgüt kültürü, karar almada risk oranının yüksek, geri bildirimin ise hızlı 

olduğu bir yapısal özellik taĢır. Bu kültürel yapının hâkim olduğu örgütsel yapılarda 

karar verenler verdikleri kararın doğruluğu konusunda çok hızlı geri bildirim alırlar. 

BaĢka bir deyiĢle, yüksek risk içeren kararlar alınır ama bu risklerin getirileri kısa 

sürede örgüte tekrar döner. Örgütün kısa dönemde neler kazandığı ya da kaybettiği 

çok çabuk sürede anlaĢılır (Tümer, 1995, 80). 

  Büyük yapı projeleri, bankalar, geniĢ sistemli örgütler, kozmetik reklamcılık 

ve filmcilik alanında çalıĢan örgütlerde bu tür kültürel yapı mevcuttur. Kısaca sert 

adam-maço kültürde yüksek risk, fazla kazanç ve fikir bolluğu vardır. Kültürel yapı 

çalıĢma arkadaĢlarına fazla güvenmemeyi önerir. 

 

2. Sıkı ÇalıĢ, Sert Oyna Kültürü 

  Bu tür kültürel yapının olduğu örgütlerde kararlar düĢük risk içerir ama geri 

bildirim hızlı olmaktadır. ÇalıĢanlar risk üstlenmeyi pek istememektedir. Ancak 

verilen kararların sonuçlarını hemen bilmek isterler. BaĢarı hırsın sonucunda elde 

edilir ve ödüllendirilir. Her Ģey genellikle geleneksel usul ve yöntemler, toplantılar, 

devamlı yapılan oyun ve yarıĢmalar çevresinde döner. Bu kültürün egemen olduğu 

örgütlerde kaliteden ziyade elde edilen miktar önemlidir. Kültürün önemli 

özelliklerinden biri de, saygıya önem verilmesi ve bu yolla gençlerin eğitilmesidir. 

Kısaca, sıkı çalıĢ-sert oyna kültüründe temel hareket noktası, devamlı olarak sıkı 

çalıĢmak ve bu yolla ayakta kalmaktır (Aydın, 2002, 90). Bu kültürel yapıya daha çok 
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bilgisayar üreten firmalar, gayrimenkul, otomotiv sektöründe ve örgütlerin satıĢ 

bölümlerinde rastlanmaktadır. 

 

3. Bahis-Ġddia Kültürü     

  Bu örgütsel kültür, geniĢ çapta yatırım yapan, büyük oranda riske girilen ve 

takip edilen stratejilerin sonucu hakkında hemen bilgi sahibi olunmayan örgütlerde 

görülür. Kararlar yavaĢ tempoda alınır ve yukarıdan aĢağıya doğru aktarılır. Bu 

örgütsel kültürün mevcut olduğu örgütlerde her Ģey çok yavaĢ ilerler. Bu kültürel 

yapılar, kısa dönem dalgalanmaları ve nakit akıĢı sorunlarına karĢı savunmasızdırlar 

(Ceylan, 1997, 100). Mimari faaliyetlerin yoğun olduğu örgütler, ağır makine sanayi, 

uzay araĢtırmaları merkezi ve örgütlerin araĢtırma-geliĢtirme bölümlerinde bu kültürel 

yapı daha çok görülür. 

 

4. Süreç Kültürü   

  Bu örgütsel kültürün hâkim olduğu örgütsel yapılarda kararlar fazla risk 

içermemektedir. Kararların etkinliği ve baĢarısı hakkında geribildirim hemen hemen 

yok gibidir. Korumacılık ve dikkat geri bildirimin yokluğuna karĢı gösterilen normal 

tepkilerdir. Süreç kültürü, tipik bürokrasinin özelliklerini yansıtır.  

  Bu kültürel yapının hâkim olduğu örgütlerde spor ve oyun önemli olduğu 

kadar, hangi sporun ne kadar sıklıkla ve kiminle yapıldığı da ayrı bir anlam taĢır. Bu 

örgütlerde özel ve mesleki dil sıkça kullanılır. AlıĢılmıĢ selamlaĢmalar bu kültürün 

yansıtıcılarıdır. Otoriter kiĢiler birlikte çalıĢtıkları kiĢilerin ortak özelliklerini dikkate 

almazlarsa birbirlerine karĢı prestij kaybederler (Dinçer, 1998, 67). 

  Kamu kuruluĢları, hükümet, yerel yönetimler, bankalar ve örgütlerin muhasebe 

bölümlerinin kültürel yapısı süreç kültürüne uygundur. 

 

  4.1.7.2. Parsons’un Örgüt Kültürü Sınıflaması  

  Parsons, örgütsel kültürü incelerken daha çok kültürün oluĢmasında etkili olan 

sosyal değerler üzerinde durmuĢtur. Sistem yaklaĢımının savunucusu Parsons‟dur. Bu 

yaklaĢımda dört önemli iĢlev (uyum, amaca ulaĢma, bütünleĢme ve yasallık) vardır. 

Bu faktörlerden hareketle, bir sistemin varlığı, ortama uyum sağlamasına, sistemlerin 

ve faaliyetlerin yasallığına bağlıdır (ErdoğmuĢ, 1999, 44). 

  Örgütlerin tanınmasında temel öğe kültürel değerlerdir. Sosyal değerler 

sayesinde örgütler hızlı teknolojik ve sosyal değiĢmeler uyum sağlayabilirler. Örgütsel 

yapı unsurları arasında uyum sağlanarak dıĢtan gelen olumsuzlukların etkileri azaltılır. 
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Kısaca, sosyal sistemlerin kuruluĢunda ve varlıklarını devam ettirmelerinde değerlerin 

etkisi çok fazladır. Bu değerleri sekiz ana baĢlık altında incelemek mümkündür 

(Berberoğlu, 1991, 59): 

1. Teknik Değerler: Bu tür değerleri, doğal bilimler, mühendislik ve olayların 

fiziksel taraflarına bağlı olarak oluĢturulan bilgiler, inançlar ve uygulamalar 

temsil etmektedir. 

2. Ekonomik Değerler: Pazarlama ve tüketici davranıĢlarını ifade eden eğilim ve 

uygulamalar ekonomik değerleri oluĢturur. 

3. Sosyal Değerler: Toplumsal yaĢamı yakından ilgilendiren eğilimler, inançlar, 

tercihler, yaĢam tarzları ve felsefesi sosyal değerlerin kapsamında yer 

almaktadır. 

4. Psikolojik Değerler: Bireysel bazda ele alınan değerlerdir. Örneğin, kiĢisel 

eğilimler, ihtiyaçlar ve tercihler psikolojik değerleri oluĢturmaktadır. 

5. Politik Değerler: Ülkenin ve örgütlerin yönetim biçimini ifade eden kurallar, 

inançlar ve uygulamalar politik değerlerin içeriğini oluĢturmaktadır. 

6. Sanatsal ya da Estetik Değerler: Güzel sanatlar, görünüĢ ve güzelliği ön planda 

tutan ilke ve kurallar, inanç ve tutumlar. 

7. Ahlaki Değerler: Neyin iyi-kötü, güzel-çirkin, olumlu-olumsuz olduğunu ifade 

eden örf, adet, gelenek ve görenekler ile aile eğitimine bağlı olan eğilim ve 

uygulamalar ahlaki değerleri oluĢturmaktadır. 

8. Dini Değerler: Sosyal yaĢama egemen olan din ve buna bağlı olan inançlar, 

kurallar ve uygulamalar dini değerleri meydana getirmektedir. 

 

4.1.7.3. Handy’in Örgüt Kültürü Sınıflaması 

  Handy, sınıflamasında örgütsel kültürü, çalıĢanların davranıĢlarını 

düĢüncelerini ve değerlerini Ģekillendiren kurallar sistemi olarak değerlendirmektedir. 

Handy, sınıflamasında örgütlerin sahip olduğu kültürleri dört ana baĢlıkta 

incelemektedir. Handy, sınıflamasında yer verdiği kültürü Yunan mitolojisindeki 

tanrıların adları ile ifade etmektedir. Örgütlerin sahip olduğu kültürler Ģunlardır 

(Artan, 1986, 70): 

1. Rol (Apollo) Kültürü: Bu kültür türü daha çok bürokrasi ile yakından 

iliĢkilidir. Yani bürokrasinin yoğun olduğu yapılarda görülen bir kültür 

biçimidir ve biçimsellik ön plandadır. Bu kültürün temel özellikleri Ģunlardır. 

Detaylı iĢ tanımları, yoğun iletiĢim kuralları, ayrıntılı hiyerarĢik düzenlemeler, 
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katı olarak tanımlanmıĢ roller. Bu kültürel yapının hakim olduğu örgütlerde 

kesin olarak belirlenmiĢ olan rolleri gerçekleĢtirilmesi çalıĢanlardan daha 

önemlidir. Bu kültürel yapı temelde kiĢinin mantığına dayanır. Her Ģeyin 

mantık çerçevesi içinde yapılabileceğini ya da yapılması gerektiğini savunur. 

Rol kültüründe örgüt faaliyetleri organizasyonu iĢ akıĢını belirleyen roller, bir 

sistem içerisinde birbirinden ayrılarak gruplandırılır. Bu gruplar belirli kurallar 

zinciri ve iĢlemler dizisiyle birbirine bağlanır. Hareketli ve yaratıcı bir kiĢilik 

bu tür iĢyeri için hiç uygun değildir. Rol kültüründe kiĢi sadece kendisine 

verilen görevi yapar. Ancak uzmanlık gücünün yerinde kullanılması 

gerekmektedir. Rol kültürü, sürekli aynı Ģekilde yapılan iĢlerin görülmesinde 

daha çok geçerlidir (Altuğ, 1994, 150). 

2. Görev (Athena) Kültürü: Görev kültürü, proje ve etüt çalıĢmasını ön planda 

tutan bir kültür türüdür. Bu kültürün temelinde iĢgörenlerin kendilerini 

disipline etmesi vardır. Görev kültürü, daha çok esnek ve kolay uyum 

sağlanabilir. ÇalıĢma ortamlarında görülen bir kültürdür. Bu kültürde gücün 

kaynağı uzmanlığa dayanır. Örgütsel yapıda çalıĢma gruplarına uyum 

sağlamanın anahtarı, yetenek, yaratıcılık ve etkili sezgilerdir (Ülgen, 1997, 

103). 

3. Güç (Zeus) Kültürü: Bu kültürün en önemli özelliği, merkezi güç ve otoritenin 

etkili olması baĢka bir deyiĢle merkezileĢmenin yoğun olmasıdır. Merkezden 

uzaklaĢtıkça güç ve yetkinin etkisi azalır. Bu kültürde hız önemlidir. Ancak hız 

kaliteyi artırmaz. Kaliteyi kiĢilerin yeteneği belirler. Kriz durumlarıyla baĢ 

etmede güç kültürü daha etkilidir. Bu kültürde bürokrasi yani kırtasiyecilik 

hemen hemen yok gibidir. ÇalıĢanlar güvenden kaynaklanan sezgileriyle iĢ 

yaparlar. Görev kültürünün hâkim olduğu örgütsel yapılar, birbirini tanıyan 

kafa yapısı birbirine benzeyen insanların oluĢturduğu sistemlerdir (Terzi, 2000, 

65). 

4. Birey (Dionysus) Kültürü: Rol, görev ve güç kültürünün hâkim olduğu 

örgütsel yapılarda çalıĢanlar örgüt için çalıĢır. Konuları değiĢebilir ancak 

burada çalıĢanlar daima örgütün amaçlarına ulaĢabilmesi için vardır. Bunun 

için çaba harcarlar. Bu kültürel yapı hâkim olduğu örgütlerde ise iĢgörenlerin 

örgütlere değil örgütlerin onlar için çalıĢması gerekmektedir. ÇalıĢanların 

ihtiyaçlarının tatmin edilmesi önemlidir. Bireysel yeteneğin örgütün en büyük 

kaynağı ve geliri olduğu durumlarda varoluĢçu model çok baĢarılı ve kalıcı 
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olur. Birey kültürünün taraftarları patron tanımazlar. Baskı ve otorite kesinlikle 

söz konusu değildir. Birey kültürünün temelinin çalıĢanların uzmanlaĢma 

derecesi oluĢturmaktadır (Öğüt, 2001, 120). Bu kültürün odak noktası, 

bireydir. Birey kültürü, avukatlık büroları, danıĢmanlık firmaları ve sivil 

toplum örgütleri için geçerli olan bir kültürdür. BaĢka bir deyiĢle birey kültürü, 

daha çok profesyoneller tarafından kabul edilen bir kültür biçimidir.  

 

4.1.7.4. Schein’in Örgüt Kültürü Sınıflaması 

  Schein, örgütsel kültürün bir çok fonksiyonunun olduğunu ileri sürmüĢtür. 

Bunlar Ģunlardır (Yüksel, 1988, 123): 

1. Örgütün çevresi ile uyumu konusunda oluĢan problemleri çözme. 

2. Örgütün çevresiyle bütünleĢmesi konusunda ortaya çıkan sorunları çözme. 

3. Çevresel belirsizlikleri giderme, endiĢeleri ortadan kaldırma ve korkuları 

azaltma. 

Schein, sınıflamasında dört kültürden söz etmektedir. 

4. Güç Kültürü: Bu kültüre göre, çalıĢanlar ödül ve ceza ile iĢ yaparlar. Schein bu 

kültürü iyi ve kötü diye ikiye ayırır. Ġyi güç kültürünün mevcut olduğu 

örgütlerde güçlü, sert ve adil yöneticiler vardır. Kötü güç kültürünün hâkim 

olduğu örgütlerde ise zayıf, korkan ve korku aĢılayan yöneticiler mevcuttur. 

5. Rol Kültürü: Rol kültürünün hâkim olduğu örgütsel yapılarda güç, 

yöneticilerle bürokratik birimler arasında dengeli olarak dağıtılmıĢtır. Roller 

tanımlanmıĢ kurallar belirlenmiĢtir. Örgütsel değerler akılcı olarak 

düzenlenmiĢtir. Eğer örgütün çevresi değiĢken değilse rol kültürü çok iyi iĢler 

çalıĢanlar değiĢme ve geliĢme karĢı değiller. Böyle bir süreçte çalıĢanlar 

kendilerini görevli hissederler. 

6. BaĢarma Kültürü: Bu kültürün mevcut olduğu örgütlerde çalıĢanlar özendirici 

ve heyecanlandırıcı amaçlar için isteyerek çalıĢırlar. Örgütsel yapılarda 

bireysel öğretici motivasyon ön plandadır. ĠĢin yapılanmasında disiplinden 

ziyade genel görüĢler daha etkilidir. ĠĢ konusunda çalıĢanlar uyandırılmaya 

ihtiyaçları vardır. 

7. Destek Kültürü: Bu kültürde destekleme gönüllü olarak yapılır. Örgüt içi 

iliĢkiler birlikte Ģekillendirilir. ÇalıĢanlar bu faaliyetlere birlik beraberlik 

düĢüncesi içinde katılırlar. ÇalıĢanların rahatı herkes için önemlidir. Ekipçe iĢ 

yapılırken çalıĢanların motivasyonu çok yüksektir. Birbirleri için fedakârlık 
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yapmaya gönüllüdürler. Fikir ayrılıkları vardır. Zorunlu olmadıkça çalıĢanlar 

bu durumdan kaçmazlar. Bu kültürün egemen olduğu sistemlerde az da olsa 

taraf tutma vardır. Askeri yapılar, yabancı servisler, baĢlangıç ekiplerinde bu 

kültürel yapılar görülür. 

 

4.1.7.5. Kirsch-Trux’un Örgüt Kültürü Sınıflaması 

  Kirsch-Trux, sınıflamalarında temel ölçüt olarak örgütlerin yeniliklere ve 

değiĢimlere karĢı izledikleri tutum ve uzmanlaĢma eğilimleri almıĢlardır. Bu 

sınıflamalarda örgütsel yapıya hâkim olan, değer kural ve tutumların stratejik 

davranıĢı etkilediği varsayımı önemlidir. Bu nedenle stratejilerin baĢarılı olmasında 

etkili olan faktörlerden biri de örgüt kültürüdür. Stratejiler tespit edilirken örgüt 

kültürü, gözden geçirilmeli, gerekirse yeni değerler oluĢturulmalıdır. Bu sınıflamada 

değiĢiklikler söz konusu olduğunda örgütler üç farklı tutum sergilemektedir (ġiĢman, 

2003, 99): 

1. Muhafazakâr Tutumlar: Örgütsel yapıda değiĢikliklere karĢı muhafazakar 

tutum sergilenmesi demek, yeniliği kabul etmeyen ve mevcut yapının koruyan 

değer ve kuralların kabul edilmesi demektir.  

2. Yenilikçi Tutumlar: Bu tutumun sergilenmesi halinde yenilik ve değiĢiklikler 

kolayca kabul edilir ve istekle karĢılanır.  

3. Liberal-Analizci Tutumlar: Bu tutumlara sahip olanlar muhafazakâr ve 

yenilikçiler arasında bir geçit görevi üstlenirler. BaĢka bir deyiĢle liberal-

analizciler ne tam durumun korunmasından ne de tam olarak yeniliklerden 

yanadırlar. Tam orta noktada yer alırlar. Muhafazakârların ve yenilikçilerin 

yarar ve sakıncalarının ortaya konulması liberal-analizcilerin sergiledikleri 

tutumların gereğidir. 

 

4.1.7.6. Graves’in Örgüt Kültürü Sınıflaması 

Graves, örgütsel kültürü incelerken dört tür kültürden söz etmektedir.  

(Kamer, 1999, 177): 

1. Barbar Kültürü: Egonun tatmin edilmesine yönelik olan bir kültür biçimidir. 

ĠĢgörenlerin kafasında daima çalıĢmak vardır. Kimse onları korumaz. Ekiplerin 

çalıĢması belirli bir düzen içinde değildir ve devamlı bir telaĢ söz konusudur. 

ÇatıĢmalar içinde, karakterler belirlenmektedir. ÇalıĢanlar, çalkantıların 

heyecanlı, rahat yaĢamın güzelliğini ve olumsuzlukların karĢısındaki 

çaresizliklerini birbirleriyle paylaĢırlar. 
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4. MonarĢik Kültür: Bu kültürde örgüte bağlılık ve çalıĢma gayreti takdir 

edilirken, bürokratik iĢlemler ve planlama fazla önemsenmez. ĠĢlerin ve 

faaliyetlerin düzenlenmesinde yönetici yetenekleri çok etkilidir. Ancak 

yöneticilerin değiĢkenlik gösterir. MonarĢik kültürde bireysel baĢarı sorun 

yaratabilir. 

5. BaĢkanlık Kültürü: BaĢkanlık kültüründe iĢbaĢına getirilen yöneticiler, 

çalıĢanların ihtiyaç ve isteklerini toplu olarak ele alırlar. ÇalıĢanlar, 

yöneticilerin yeterli olmadıklarını bildiklerinde bu duruma katlanabiliyorlar. 

Yöneticiler, çalıĢanların sürekli farklı gruplara girmelerini önlemek için 

mesajlar verirler.  

6. Paranoyak Kültür: Bu kültürel yapının en temel özelliği, düzen, statü ve 

geleneksel yöntemlere önem vermesidir. Bu kültürde değiĢim fazla olmaz. 

Ama bu durumdan bazı yanlıĢların doğması mümkündür. Bir dereceye kadar 

bireyselliğe izin verilir ama sistemin dengesi korunur. 

 

4.1.7.7. Hood’un Örgüt Kültürü Sınıflaması 

  Hood, sınıflamasında iki temel konu üzerinde durmuĢtur. Birincisi, grup 

dayanıĢması ikincisi, kurumsallaĢmıĢ kural ve yöntemlerin derecesidir. Bu iki temel 

özelliğin derecelerinin yüksek ya da düĢük oluĢuna göre dört farklı kültür ileri 

sürmüĢtür (Eren, 2001, 121-123): 

1. HiyerarĢi Kültür: Yatay eksende grup dayanıĢması, dikey eksende ise 

kurumsallaĢmıĢ kural ve yöntemler yer alır. Buna göre grup dayanıĢmasının ve 

önceden tespit edilmiĢ kuralların yüksek olduğu alan hiyerarĢik alandır. 

2. Kaderci Kültür: Grup dayanıĢmasının düĢük, kurallara bağlı yönetim yaklaĢımı 

ve birlikte hareketin yetersiz olduğu alan ise kaderci alandır. 

3. Bireyci Kültür: Bireyci alanda hem önceden tespit edilmiĢ süreç ve kurallar 

hem de grup dayanıĢması düĢük seviyededir. Bu kültürün egemen olduğu 

yapılarda herkes kendisi için çaba gösterir, rakip ve rekabet vurgulanır. 

Örgütsel faaliyetlerde kolay kolay değiĢtirilemeyen yaklaĢımlar mevcuttur. 

4. EĢitlikçi Kültür: Bu kültür biçiminde belirlenmiĢ kural ve yöntemler düĢük, 

grup dayanıĢması ise yüksektir. 

 

4.1.7.8. Geert Hofstede’nin Örgüt Kültürü Sınıflaması 

  Hofstede, birçok ülkede yaptığı ve 1980 yılında yayınladığı araĢtırmasında 

kültürel değerlerin kültür ayırımında önemli bir unsur olduğunu vurgulamıĢtır. 
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ÇalıĢmasından elde ettiği verileri değerlendirdiğinde, örgüt çalıĢanlarını birbirinden 

ayıran temel bir değerin mevcut olduğunu açıklamıĢtır. Bu değerin yoğun ya da az 

olduğu kültürel durumlar açıklanabilmektedir (Tınaz, 2005, 190). 

  Güç aralığı, kiĢiler arası güç iliĢkisi üzerinde durularak açıklanmaktadır. 

Burada üzerinde önemle durulan nokta, toplum ve örgütlerdeki güç dağılımının 

eĢitsizliğidir. Örgütsel ya da toplumsal eĢitsizlik daha çok refah, saygı ve güç 

alanlarında görülür. Yapılan çalıĢmada eĢitsizliğin farklı toplum ya da örgütlerde 

değiĢik sonuçlar doğurduğu Ģeklinde veriler elde edilmiĢtir. Güç aralığı geniĢ olan 

kültürel yapılarda güç dağılımındaki ve buna bağlı olarak oluĢan fırsat eĢitsizliğindeki 

farklılık kiĢiler tarafından kabul edilmektedir. Güç aralığının fazla olduğu toplumlarda 

iĢverenler, rütbeliler ve tepe yöneticiler haklı olduklarını ispatlamak zorunda 

bulunmamaktadır. Haklı olmaları sahip oldukları güçten kaynaklanmaktadır 

(Mouzelis, 2001, 55). 

   

  4.1.7.9. Bill Schneider’in Örgüt Kültürü Sınıflaması   

  Bill Schneider, örgüt kültürü konusundaki sınıflamasını yaparken dört tür 

kültürden söz etmektedir (Ergun, 1981, 131).  

1. Kontrol Kültürü: Bu kültürde karar verme süreçleri yetki ile 

belirlenmektedir. Karar vermede analitik bir yol izlenir. Bu kültürün 

egemen olduğu örgütlerde maddi gerçeklik, yaĢanmıĢ tecrübeler, 

uygulamaların yapılması çok önemlidir. Yapılan iĢ ve faaliyetlerde 

faydalılık esası göz önünde daima bulundurulur. Bu kültürel özellik 

daha çok büyük üretim ve finans Ģirketlerinde görülür. 

2. ĠĢbirliği Kültürü: Bu kültürde de maddi gerçekliğe, yaĢanmıĢ 

tecrübelere ve faydalılığa büyük önem verilir. Karar alma süreçlerinde 

resmi olmayan ve insan yönelimli faktörlerin etkisi vardır. Bu kültürel 

özellikler daha çok fazla insanın çalıĢtığı yardım örgütlerinde görülür. 

3. Yetenek Kültürü: Bu kültürel yapıda yaratıcı düĢüncelere, teorik 

yaklaĢımlara, planlanmıĢ alternatiflere ve özelliklere çok önem verilir. 

Karar alma süreçlerinde bilimsellik ve analitik yöntemler daha çok 

etkilidir. Bu kültürel özellikler daha çok AR-GE bölümlerinde, reklam 

ajanslarında ve danıĢmanlık Ģirketlerinde görülür. 

4. GeliĢme Kültürü: Bu tür kültürde yaratıcılığa, inançlara, yüksek ideal 

ve amaçlara önem verilir. Karar alma sürecinde tarafsızlık ve açık olma 
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daha çok etkilidir. Bu kültürün özellikleri insani değerlerin önemle 

vurgulandığı ve önem verildiği dinsel ve tedavi edici örgütlerde 

görülür. 

 

  4.1.7.10. H. Igor Hansoff’un Örgüt Kültürü Sınıflaması 

  Bu sınıflamada örgüt kültürü, stratejinin bir alt öğesi olarak ele alınmaktadır. 

Bu sınıflama normatif bir özellik taĢımaktadır. Çünkü bu sınıflamada örgütün alt 

sistemlerden oluĢtuğunu ve her alt sistemin kültürünün oluĢması için öneriler 

sunulduğu ve ayrıca örgüt kültürünün geliĢmesinde çevresel faktörlerin etkili olduğu 

ileri sürülmektedir. Bu sınıflama stratejik kültür kavramını gündeme getirmiĢtir. 

Stratejik kültür, bir ülkedeki siyasi seçkinlerin ve halkın milli güvenlik konusunda 

paylaĢtıkları yerleĢik prensip ve inançlardan oluĢan bir bütündür. Bu kültür, bir 

toplumun uluslar arası düzeydeki yerini ve misyonunu belirleyen bir özellik 

taĢımaktadır. Stratejik kültürün oluĢması, uluslar arası düzeyde etkin olması ve 

değiĢen Ģartlara uyum sağlaması için uzun bir zaman gerekmektedir (Yiğit, 1996, 

107). 

 

  4.1.7.11. Manfred Kets De Vries ve Danny Miller’ın Örgütsel 

                  Kültür Sınıflaması 

  Kets De Vries ve Danny Miller, örgüt kültürü konusunu ele alırken nevrotik 

örgütler kavramını gündeme getirerek açıklamalar yapmıĢlardır. Nevrotik kiĢilikler, 

genellikle kendilerini olumsuz yönde etkileyen problemlere sahiptirler. Ancak bu 

problemden dolayı toplumsal yaĢamdan dıĢlanmamaktadırlar. Tıpkı bu kiĢiliklere 

benzer örgütsel yapılar da mevcuttur. Nevrotik örgütsel yapılar problemlidirler. Ama 

yine de faaliyetlerine devam ederler. Yönetim kademesindekiler nevrotik özellikler 

taĢırlar. Bu kiĢilik yapılarına göre örgütsel kültürler oluĢmaktadır. Örneğin, dramatik 

yöneticiler karizmatik kültürün, Ģüpheci yöneticiler paranoid kültürün, depresif 

yöneticiler çekinik kültürün oluĢmasında etkili rol oynarlar. Bu kültürlerin temel 

özellikleri Ģöyle açıklanabilir (Varoğlu, 1993, 165): 

1. Karizmatik Kültür: Bu kültürel yapıda yönetim kademesinde yer 

alanlar bireyselliği olduğundan daha fazla ön plana çıkarlar. Yöneticiler 

her tarafta tanınmak isterler. Kararlar örgütün kapasitesine ve yapısına 

göre değil, daha çok yöneticilerin tahmin ve sezgilerine göre alınır. Bu 

kültürün egemen olduğu örgütsel yapılarda her Ģey yöneticinin gücü, 

yeteneği ve kapasitesine göre belirlenmektedir. Yöneticiler, bu 
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durumun farkında olduklarından kendilerine göre cesur ve tek taraflı 

kararları rahatlıkla almaktadırlar. Karizmatik kültürde örgüt sanki 

kutsal ve olağanüstü güçlere sahip bir kiĢi tarafından yönetilmektedir 

ve bu kiĢi her Ģeyi bilir. 

2. Paranoid Kültür: Bu kültürel ortamda yer alan yönetici ve çalıĢanlarda 

güvensizlik, Ģüphe ve düĢmanlık ön plandadır. Ayrıca çalıĢanlarda 

korku duygusu da mevcuttur. Bu korku ve güvensizlik nedeniyle 

çalıĢanlar kendilerine görev verildiğinde pek almak istemezler. Görevi 

aldıklarında ise sorumluluğu üstlerine almaya gönüllü olmazlar. Bu 

kültürün temel özellikleri kısaca Ģöyle belirtebiliriz. Üstlerle astlar 

arasında aĢırı Ģüpheci, güvensiz bir ortam vardır. Yöneticiler sürekli 

çalıĢanları denetler. ÇalıĢanlar da devamlı kaçmanın yollarını ararlar 

(Yüksel, 1988, 144). 

3. Çekinik Kültür: Bu kültürde yöneticiler içinde bulundukları örgütleri 

bir makine yapısında düĢünürler. Yöneticiler, kendilerini güçsüz 

gördüklerinden iĢleri ve olayları denetimlerine alacaklarına pek 

inanmazlar. Bu özellikleri nedeniyle yöneticiler, örgütsel geliĢme ve 

yenileĢmeye yönelik olan bütün faaliyetleri engellerler. 

4. Ġhtiyatlı Kültür: Sorumluluktan kaçmak isteyen yöneticilerin 

kendilerini örgütten uzak tutmaları sonucu oluĢan kültürdür. Bu 

kültürün egemen olduğu örgütsel yapılarda koordinasyon ve iletiĢim 

problemleri, birimler arsı rekabet ve stratejik kararsızlıklar çok fazladır. 

Örgütsel yapıdaki bölünmüĢlük, koordinasyonu ve iletiĢimi olumsuz 

yönde etkiler. Bilgi, sorunların çözümü ve örgüte uyumu sağlama 

yerine yöneticiler tarafından bir güç kaynağı olarak kullanılmaktadır. 

Kısaca bu kültürde bütün iĢlerin astlara devredilmesi ve yöneticilerin 

kenara çekilmesi söz konusudur (Versan, 1978, 156). 

5. Bürokratik Kültür: Bu kültür, bireysel iliĢkilerden uzak katı bir yapıyı 

ifade etmektedir. Bürokratik kültür, yöneticilerin dıĢ çevre, 

uygulamalar ve çalıĢanlar üzerindeki denetim isteğiyle yayılmaktadır. 

Örgütsel planlamalar, politikalar ve alınan kararlar yöneticilerin örgütü 

denetim altına almaya yöneliktir. Ama yine de planlama ve denetim 

süreçleri örgüte bir güven havası getirmektedir. Kısaca bu kültürde 

yönetici, bütün yapılan iĢleri dosyalama isteği içindedir. 
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  4.1.7.12. Toyohiro Kono’nun Örgütsel Kültür Sınıflaması 

  Kono örgütsel kültürü inceleyip sınıflamasını yaparken söz ettiği kültürleri üç 

ana baĢlıkta toplamıĢtır. Bunlar (Erkal, 1995, 178): 

1. Canlı Kültür ve Lider Temelli Canlı Kültür: Canlı kültürde örgüt 

üyeleri geliĢme ve yeniliklere önem verirler. Yöneticiler ve çalıĢanlar 

örgütü bir aile gibi görürler. Bir anlaĢma sonucu ortak değerler 

belirlenmiĢtir. Örgütsel amaç ve hedefler açıkça belirlendiğinden 

herkes tarafından bilinir. Ayrıca çalıĢanlar yaptıkları iĢin farkındadırlar. 

Ġhtiyaç duyulan bilgi örgütün çevresinden elde edilir. ĠletiĢim kanalı tek 

değildir. Hem dikey hem de yatay iletiĢim vardır. Herkes düĢüncelerini 

serbestçe dile getirebilmektedir. Lider temelli canlı kültürde ise 

çalıĢanlar, genellikle örgütün kurucusu olan güçlü bir lideri izlerler. 

ÇalıĢanlar liderin yetenek ve kapasitesine güvenir ve inanırlar. Liderler 

tutarlı ve yerinde kararlar aldığı sürece kültürün iĢlerliği devam eder. 

Eğer lider tutarlı ve yerinde kararlar alamaz ve yapı eskirse kültürel 

yapı durağanlaĢır. 

2. Bürokratik Kültür: Bu kültürün yoğun olduğu örgütsel yapılarda 

kurallar ve standartlar doğrultusunda çalıĢanlar iĢ yaptıkları için pek 

fazla risk almayı sevmezler. ÇalıĢanların tutum ve davranıĢları örgütsel 

normlar ve standartlarla sınırlandırılmıĢtır. 

3. Durağan Kültür ve Güçlü Lider Temelli Durağan Kültür: Durağan 

kültürün hâkim olduğu örgütsel yapılarda geleneksel düzeyde her Ģey 

yapılır ve tekrarlanır. Ġhtiyaç duyulan bilgi örgüt içinden elde edilir. 

Çevresel geliĢme, değiĢme ve yeniliklere örgüt kapalıdır. Kamu görev 

ve hizmetlerin yapıldığı örgütsel yapılarda bu kültür daha çok görülür. 

Güçlü lider temelli durağan kültürlerde yöneticiler kararlarının 

yanlıĢlığına rağmen tutum ve davranıĢlarını değiĢtirmezler (Tosun, 

1981, 109). ÇalıĢanların iĢlerini yapmalarında inisiyatif kullanmaları 

mümkün değildir. Eğer tepe yönetim uzun süre görevde kalırsa belki 

kültürel yapıda bazı değiĢmeler olabilir. 
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4.1.7.13. Nirmal K. Sethia ve Mary Ann Von Glinow’un Örgütsel 

               Kültür Sınıflaması  

  Sethia ve Glinow, örgüt kültürü ile ilgili sınıflandırmalarında insan kaynakları, 

verimlilik ve ödüllendirme unsurları üzerinde durmuĢlardır. Sethia ve Glinow‟un 

sınıflandırmasının temelinde örgütlerin insan kaynakları stratejilerine baĢka bir 

deyiĢle, insan kaynakları yönetimine dayalıdır. Bu sınıflamaya göre, örgütlerin insan 

kaynakları stratejileri iki temel ölçütle ifade edilmektedir. Birincisi, insana değer 

verme, ikincisi performansa değer vermedir. Ġnsana değer verme, örgüt üyelerinin 

iyiliğinin istenmesi ve onların itibarına saygı gösterilmesidir. Performansa değer 

verilmesi ise örgütün üyelerinden beklentileri ifade eder. Sethia ve Glinow, bu iki 

ölçüte dayalı olarak dört farklı örgüt kültür tanımlamıĢlar. Bu kültürlerin kısaca 

açıklaması Ģöyledir (Eren, 1998, 164): 

1. Ġlgisiz Kültür: ÇalıĢanlara ve onların verimliliklerine karĢı ilgisizlik bu 

kültürün temelini oluĢturmaktadır. Ayrıca ahlaki olmayan davranıĢlar, 

moral ve motivasyon düĢüklüğü, olumsuz duygular içinde olma da bu 

kültürü ifade eden temel konulardır. Bu kültürün egemen olduğu 

örgütler, çalıĢma alanlarındaki yerlerini koruyabilirlerse sorunlu 

olmalarına rağmen varlıklarını devam ettirebilirler. Performansları 

değerlendirmede maddi ödüller pek fazla kullanılmaz. Statü 

farklılaĢması fazladır. ÇalıĢanların yükselme imkânları sınırlı ve iĢ 

güvenliği düĢüktür. Kısaca ilgisiz kültür, hem insana hem de 

performansa önem vermez. 

2. Ġlgili Kültür: bu kültürün hâkim olduğu örgütsel ortamlarda iĢgörenler 

rahatsız edilmeden ama dikkatlice denetlenir. Bu tür örgütler 

çalıĢanların dürüst davranmaları ve yöneticilerine itaat etmeleri 

sayesinde ayakta kalıp varlıklarını devam ettirirler.  

Ġlgili kültürlerin özellikleri Ģöyle sıralanabilir (Tezcan, 1987, 88): 

 Mesleki ödüller iyi düzeydedir. 

 ĠĢ güvenliği yüksek, 

 Eğitim ve geliĢtirme programları çalıĢanlarda baskı yaratmaz, 

 Ödüller ile performans arasında doğru bir iliĢki vardır, 

 Maddi ödüller istenilen düzeydedir, 

 ĠĢbirliği, ekip çalıĢması ve iĢleri kısa sürede kavrama 

ödüllendirmede etkilidir. 
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  Kısaca ilgili kültürde, hem insanlara ve onların rahatlığına önem verilir hem de 

performans için standartlar uygun bir seviyede tutulur. 

1 Titiz Kültür: Titiz kültür, çalıĢanlara fazla duyarlı olmayan ama 

performans konusunda beklentilerin yüksek olduğu kültürü ifade 

etmektedir. Bu kültürde performans konusunda iĢgörenler feda 

edilmektedir. Risk üstlenme ve yaratıcı davranma hoĢ 

karĢılanabilmektedir. BaĢarısızlık ise cezalandırılmaktadır. Bu durum iĢ 

görenler üzerinde olumsuzluklar yaratmaktadır. 

2 Tamamlayıcı Kültür: Yüksek performans beklentisinin yanında 

çalıĢanlara olan ilgi ve güven de fazladır. ÇalıĢanlara ilgide içten bir 

saygı vardır. ĠĢgörenlerin örgütsel performansı yükselteceğine olan 

inanç fazladır ve görevlerini en iyi Ģekilde tamamlamaları onlardan 

beklenir. Verilen maddi ve mesleki ödüller çok fazladır. Bu kültürün 

egemen olduğu örgütlerde çalıĢanlara fazla özgürlük tanınmakta aynı 

Ģekilde sorumluluk da yüklenmektedir. Buna karĢılık iĢ güvenliği ve 

kaliteli eğitim güvenliği ve kaliteli eğitim programları da 

sağlanmaktadır. 

3 Her bir sınıflamanın kendince bir doğru değerlendirmesi vardır. 

Yapılan örgüt kültürü sınıflamalarının bütün toplu ya da örgütler için 

geçerli olduğunu söylemek doğru değildir. Çünkü her toplumun ya da 

örgütün yapısal farklılıkları mevcuttur. Bu farklılık, örgütsel kültürün 

normlarını, değerlerinin, inançlarının, törenlerinin, hikâyelerinin, 

kahramanlarının, sembollerinin ve dillerinin aynı olmamasından 

kaynaklanmaktadır (Koçel, 2001, 132-133). 

 

  4.2. Örgüt (Organizasyon) GeliĢtirme 

  Sürekli değiĢen ve geliĢen bir dünya ve sürekli değiĢen bir zaman 

yaĢanmaktadır. Her gün bilimsel, teknolojik kuramsal, politik birçok değiĢikliğe tanık 

olunmaktadır. UlaĢımda, iletiĢimde, bilgi ve teknolojide meydana gelen geliĢme ve 

değiĢmeler sonucu küresel rekabet kavramı geliĢmekte ve hızlanmaktadır. Küresel 

rekabet sonucu organizasyonlar mal ve hizmetleri nasıl üretip dağıttıklarını tekrar 

gözden geçirme ihtiyacını hissetmeye devam etmektedir. Artık bilinen bir gerçek var; 

DeğiĢim kaçınılmaz ve çağımızda bilimsel ve teknolojik ilerlemenin hız kazanmasıyla 

meydana gelen değiĢmelere örgütlerin de uyum sağlamaları zorunlu hale gelmiĢtir 
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(Artan, 1986, 87). Örgütlerin iç ve dıĢ çevresel değiĢimlere uyum sağlayabilmeleri 

için geliĢme ve değiĢme zorunluluğu örgüt geliĢtirme faaliyetlerine baĢlamalarının 

itici gücü haline gelmektedir. GeliĢmeler insan yaĢamındaki değiĢmenin bundan sonra 

da tıpkı çığ gibi büyüyeceğini göstermektedir. 

 

  4.2.1 Organizasyon GeliĢtirme Kavramı 

  ÇağdaĢ dünyamız en basitinden en karmaĢığına uzanan bir örgütler dünyasını 

yansıtmaya baĢlamıĢ bulunmaktadır. Ġnsanoğlu bu örgütler dünyasında istese de 

istemese de, aile, okul, iĢletmeler vb. gibi örgütler içerisinde görev ve rol almaktadır. 

Çevresel değiĢmeler bireysel yaĢam biçimlerini etkilediği gibi kültürel değiĢikliklere 

de neden olmaktadır. Ġnsanlar örgütleri oldukları gibi kabul etmemekte, örgüt içinde 

kendi kiĢisel rollerinin yer ve önemini sorgulamaya baĢlamıĢlardır. Bu, sosyal uyanma 

ve örgütler üzerinde değiĢim yönünde yeni bir baskı oluĢturmaktadır. 

  Modern örgütlerin birçoğu teknolojik ve bilgi değiĢimlerine uyum 

sağlamalarını mümkün kılacak stratejiler geliĢtirmiĢlerdir. Örgüt geliĢtirmenin temel 

amacı yalnızca örgütün değiĢime uyum sağlaması ve varlığını sürdürebilmesi değil, 

örgütteki insan değerlerinin de geliĢtirilebilmesidir. Bu kavram, örgütlerde atıl 

durumdaki yaratıcılığı ve enerjiyi de harekete geçirmeyi amaçlamaktadır (Versan, 

1978, 90). 

  Örgütlerin iç ve dıĢ çevresel değiĢimlere uyum ihtiyacı, teknoloji ve bilgideki 

geliĢme ve değiĢmeler kadar sosyo-kültürel alanda da geliĢme ve değiĢmenin 

gerekliliği, örgütte çalıĢanlara sosyal uyanmaların ve yapı ve süreçleri sorgulamaları, 

örgütteki insan potansiyelinin ve yaratıcılığının daha etkili kullanılması isteği gibi 

nedenler, örgüt geliĢtirme çalıĢmalarının baĢlangıç noktasını oluĢturmuĢtur.  

  Örgüt geliĢtirme ile örgütün değiĢime uyum yeteneğini ve aynı zamanda 

örgütsel sağlık ve performansın teĢhis edilmesine çalıĢılır. Örgüt geliĢtirme, örgütün 

çalıĢmasını yavaĢlatan sorunları teĢhis etmeyi, etkili ekip çalıĢması geliĢtirmeyi, 

örgütsel çatıĢmalara açık ve yapıcı bir Ģekilde baĢa çıkmayı, süreçleri iyileĢtirerek, 

örgüt performansını geliĢtirmeyi kapsamaktadır. Örgüt üyelerinin inanç, tutum ve 

davranıĢlarını değiĢtirmek, birbirleri ile daha etkili Ģekilde iletiĢim kurmalarını 

sağlamak, sorunlarını açıkça tartıĢabilecekleri ortamı yaratmak, amaçlarını açık hale 

getirmek, birbirlerine yardımcı olmalarını sağlamak, düĢünce, istek ve önerilerini 

birbirleri ile paylaĢmalarını sağlayacakları bir ortam geliĢtirmek örgüt geliĢtirme 

programlarının temel amaçlarındandır (Evliyaoğlu, 1987, 72). 
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  4.2.1.1. DeğiĢim ve Organizasyonlar 

  Hızlı değiĢmenin örgütleri etkileyen en önemli alanları Ģöyle sıralanabilir, 

1. Bilgi Patlaması: Özellikle 2. Dünya SavaĢı‟ndan sonra dünyada bilgi 

çok büyük bir hızla katlanarak geliĢmiĢtir. UlaĢtırma ve taĢımacılık at 

sırtından uzay araçlarına kadar uzanmıĢtır. HaberleĢme hızı saniyelere 

inmiĢ ve dünyanın en uzak köĢeleriyle iletiĢim bağlantısı kurabilmiĢtir. 

Bilgi patlaması bir yandan hızlı geliĢmeye yol açarken diğer yandan da 

sahip olduğumuz bilginin kısa sürede iĢe yaramaz hale geldiğini 

göstermektedir (Kamer, 1999, 70). 

2. Ürünün Hızla Demode Olması: Yeni bir bilgi ortaya çıktığında eski 

bilgi ve dolayısıyla bu eski bilgiye dayalı ürün demode olur. GeliĢmiĢ 

ülkelerde her yıl milli gelirin giderek artan bir kısmı araĢtırma-

geliĢtirmeye ayrılmaktadır. Bu nedenle değiĢmeler daha hızlı meydana 

gelmektedir. Elektronik hesap makinelerinde, tıbbi cihazlarda, beyaz 

eĢyalarda, bilgisayarlarda olduğu gibi hemen her ay yeni, daha ucuz, 

daha karmaĢık bir araç üretilmekte ve eski ürünler kısmen ya da 

tamamen kullanılmaz hale gelmektedir. Ürünler giderek artan hızla 

demode olduklarına göre yalnızca daha esnek olan örgütler hayatta 

kalabilecekler ve çalıĢanlarına iĢ sağlamaya devam edebileceklerdir. 

3. ĠĢ Gücünün Eğitiminin Yükselmesi: ĠĢgücü kompozisyonunun 

değiĢmesinde eğitim önemli bir unsurdur. Diğer taraftan günümüzde 

geliĢmiĢ ve az geliĢmiĢ ülkelerde birbirine paralel bir geliĢme vardır. 

Eğitim süresi ve yüksek öğretime geçiĢ oranları her geçen yıl 

artmaktadır. Ülkemizde ilköğretim 8 yıla çıkarılmıĢ, üniversite 

diploması bile artık 20-30 yıl öncesinin lise diplomasına eĢdeğer 

görülmeye baĢlanmıĢtır. Taylor‟un bilimsel yönetimi uyguladığı 

dönemde iĢçiler eğitimsiz göçmenlerden oluĢuyordu. Bu nedenle de 

konulan kurallara sorgusuz boyun eğiyorlardı. Eğitimli bireylerin 

istihdam edildiği örgütlerde çalıĢanların sessizce kurallara boyun 

eğmeleri artık beklenemez bir duruma girmiĢtir (Tümer, 1995, 139). 

4. Genç YaĢ Nüfusu: ĠĢgücü kompozisyonundaki bir baĢka önemli 

değiĢme yaĢ durumudur. Ülkemizde genç yaĢ nüfusu hızla artmaktadır. 

Yöneticiler günümüzde hem daha genç hem daha iyi eğitilmiĢ 

elemanlarla karĢı karĢıyadırlar. Bu genç ve eğitimli kuĢağın gelecekte, 
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modası geçmiĢ yönetim tarzlarına uymak istemeyecekleri rahatlıkla 

ileri sürülebilir. Diğer taraftan hizmet sektörleri de hızla geliĢmekte, 

vasıfsız iĢçilerle yarı vasıflı iĢçilerin yerini daha fazla sayıda meslek 

sahibi, satıĢ elemanı, yönetici gibi nitelikli elemanlar almaktadır 

(Aldemir, 1993, 110). 

5. GeliĢmiĢ Ülkelerde Nüfus ArtıĢ Hızının Azalması ve Göçler: Batı ve 

Orta Avrupa ile Japonya‟da doğum oranı, nüfusun yeniden artması için 

gerekil olan oranın altına düĢmüĢtür. Tıbbi alandaki buluĢlar ve daha 

iyi beslenme sonucunda ortalama ömür süresi uzamıĢtır. Örgütlerde 

daha yaĢlı bireylerin istihdamına devam olunacağından yeniliklere 

uyum için hizmet içi eğitim ve geliĢtirme de eskisinden daha önemli 

hale gelecektir. ÇalıĢan nüfusun yaĢlanması kadar önemli olan bir 

geliĢme de göç olgusudur. Göç baskısını önlemek mümkün 

olamamakla beraber, örgütlerde farklı kültürlerden gelenlere uygun 

ortamlar yaratmak gerekmektedir (Uysal, 2005, 66). 

6. UluslararasılaĢma ve KüreselleĢmenin Hızlanması: Örgütler büyüdükçe 

uluslararası faaliyetler de artmaktadır. Uluslar arası faaliyette bulunan 

Ģirketler küreselleĢmenin ürün geliĢtirme, imalat ve pazarlama gibi her 

aĢamada rekabetçi üstünlükler sağladığı görülmektedir. Küresel 

endüstrilerde faaliyet gösteren Ģirketler oyunu küresel oynamak 

zorundadırlar. Bu nedenle örgütler, giderek daha fazla ölçüde diğer 

ülke kültürlerine açık ve uyum sağlayabilecek yaklaĢımlar geliĢtirmek 

zorundadırlar (Versan, 1978, 120). 

  Kısaca organizasyon geliĢtirmenin ardındaki temel gerçek dünyamızın hızla 

değiĢtiği ve örgütlerin bu değiĢimi izlemek zorunda olmalarıdır. 

 

  4.2.1.2. Organizasyon GeliĢtirmenin Tanımı 

  Örgüt geliĢtirmenin çeĢitli tanımları yapılmıĢ, tek bir tanım üzerinde fikir 

birliğine henüz varılamamıĢtır. Ġlk tanımların çoğu örgüt üyeleri arasında daha fazla 

iĢbirliği ve güvenin geliĢtirilmesi düĢüncesi üzerinde yoğunlaĢmıĢtır. Bazı tanımlarda 

ise ele alınıp geliĢtirilmesi gereken değiĢken olarak “örgüt tasarımı” üzerinde 

durulmuĢtur. Örgüt geliĢtirme alanı geliĢtikçe ve olgunlaĢtıkça örgüt teknolojisi ve 

tasarımına tanımlarda daha fazla yer verilmiĢtir (Koçel, 2001, 134).  
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  Beckhard‟ın tanımı en yaygın kullanılan tanımdır. Bu tanıma göre, 

“organizasyon geliĢtirme, davranıĢ bilimleri bilgilerini kullanarak organizasyon 

süreçlerine planlı müdahaleler yoluyla, organizasyonel etkinlik ve sağlığı artırmak için 

yapılan, organizasyon üst yönetimince yönlendirilen ve organizasyonun bütününe 

yönelik planlı bir çabadır”.  Çok benzer bir tanım da Huse‟da yer almaktadır: 

“Organizasyon geliĢtirme, organizasyonun etkinliğini ve sağlığını artırmak için 

davranıĢsal bilimlerden yararlanılarak örgütlenme sürecine yukarıdan yönetilme 

suretiyle yapılan ve tüm örgütü kapsayan, planlı bir müdahaledir” (Tortop, 1998, 127). 

Kısaca, 

1. Organizasyon geliĢtirme planlıdır; çünkü sistemli bir tanı, iyileĢtirme planının 

geliĢtirilmesi ve kaynakların bu çabaya tahsis edilmesi aĢamalarını 

içermektedir. Planlı müdahale örgütün mevcut çalıĢma yöntemlerini, 

normlarını, değerlerini daha iyi anlamak, daha iyi yöntemler bulabilmek için 

davranıĢ bilimlerinden yararlanarak strateji geliĢtirmektir. 

2. Örgüt geliĢtirme örgüt çapındadır, diğer bir deyiĢle tüm örgütü kapsar. Örgütü 

sistem yaklaĢımı ile ele alarak incelemektedir. 

3. Örgüt geliĢtirme tepeden yönetilmelidir. Üst yönetim, uygulanacak örgüt 

geliĢtirme programı hakkında bilgi sahibi olmalı, programa inanmalı ve aktif 

bir katılımla uygulamaları desteklemelidir. 

  Yaygın kabul görmüĢ diğer bir tanım ise; “örgüt geliĢtirme; birey-birey, birey-

örgüt, grup-grup, örgüt-çevre arasındaki iliĢkileri geliĢtirerek sistem analizleri yoluyla 

örgütü halen bulunduğu düzeye doğru değiĢtirebilmektedir” Ģeklindedir. Örgüt 

geliĢtirme, örgütün etkililiğini ve sağlığını iyileĢtirmek amacıyla, bilinçli ve nedenli 

bir değiĢmenin tanıtılması, kurulması, güçlendirilmesi ve yayılması yoluyla, “Ģimdi 

neredeyiz ve nerede olmak istiyoruz?” sorularına cevap arayan bir disiplindir (Eren, 

2001, 122). 

  Günümüzde örgüt geliĢtirme disiplini, örgütsel isteklerle çalıĢanların istek ve 

ihtiyaçları arasında mevcut ve muhtemel çatıĢmaları azaltarak, örgütün etkinliğini ve 

etkililiğini artırma yoluyla sorun çözme ve kendi kendini yenileme yeteneğini 

geliĢtirerek daha yeterli hale gelmesine yardım eden uzun dönemli bir giriĢim olarak 

düĢünülmektedir. Örgüt geliĢtirme örgütü sağlıklı bir örgüt haline getirmeye 

yöneliktir. Sağlıklı örgütte önceden belirlenmiĢ amaçlara göre yönetime dikkat edilir 

(Koçel, 2001, 122-123).  
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  Örgüt tanımları arasında bazı farklılıklar görülse de bütün tanımların birleĢtiği 

ortak bir noktaya iĢaret edilebilir. Örgüt geliĢtirme bir değiĢme sürecidir ve yalnızca 

örgüte değil, örgüt üyelerine de yarar sağlar. Örgüt geliĢtirme tanımlarındaki bu 

çeĢitlilik, belirli bir teknoloji veya örgüt iklim ve kültürüne sahip bir örgüt tipinde 

yararlı olan bir yaklaĢım ya da tekniğin; baĢka bir çevrede ve baĢka bir iklim ve 

kültüre sahip örgütte yararlı olmayabileceği gerçeğinden kaynaklanmaktadır. 

 

  4.2.1.3. Organizasyon GeliĢtirme Disiplininin Tarihsel GeliĢimi 

  Organizasyon geliĢtirme disiplin temelleri, Mayo, Argyris, McGregor ve 

Likert gibi davranıĢ bilimci ve araĢtırmacılar tarafından atılmıĢtır. Dört araĢtırmacının 

ortak konusunu hiyerarĢinin olumsuz etkilerinin nasıl giderilebileceği sorusuna cevap 

aramak oluĢturmaktadır. 

  Elton Mayo 1940‟lı yıllardaki çalıĢmalarında geleneksel toplumlarda teknoloji, 

iĢ, aile ve toplumun birbirleriyle ahenkli bir Ģekilde bütünleĢtiğini ve bu 

bütünleĢmenin de bireyin ait olduğu klan yoluyla sağlandığını tespit etmiĢtir. Bu 

noktadan hareketle örgütlerde baĢarılı yönetimin bireylere değil iĢ gruplarına bağlı 

olduğunu, iĢ gruplarının da kendilerine has gelenekleri, görevleri ileri sürmüĢtür. 

Ayrıca insanların küçük gruplara katılma arzusu içinde olduklarını da varsaymıĢtır. 

Böylece Mayo, sanayi üretiminde grup geliĢtirmenin önemini ortaya çıkarmıĢtır 

(Özgen, 1998, 147). 

  Chris Argyris 1950 ve 1960‟lı yıllardaki çalıĢmalarında bireyin örgütle 

bütünleĢtirilmesi konusu üzerinde durmuĢ, hümanist örgütlerin bireysel psikoloji 

yönünü anlamamıza yardımcı olmuĢtur. Bireysel çıkarlarla örgüt çıkarlarının tamamen 

bütünleĢtirilmesinin hiçbir zaman mümkün olamayacağını, ancak birey ile örgüt 

arasındaki bu uyumsuzluğun sürekli bir meydan okuma ya da rekabete yol açacağını 

ve bu duygunun doyurulmasıyla da bireyin geliĢmesini ve örgütün de canlı ve etkili 

kalmasını ileri sürmüĢtür. Argyris, ve diğerlerinin çalıĢmaları, uygun koĢullar altında 

insanların çalıĢmaktan hoĢlandığı, sorumluluk üstlenmekten yana ve inisiyatifini 

kullanmaya istekli olduğunu ortaya koymuĢtur (Uysal, 2005, 89). 

  1957 yılında Douglas McGregor, Union Carbide Corporation firmasında 

düzenli yönetsel ilerleme sağlamak amacıyla bir danıĢma grubu kurmuĢ, örgüt 

elemanlarına eğitim vermiĢtir. Örgüt içinde eğitim almanın öğrenmeyi kolaylaĢtırdığı 

ve akılda tutma süresini artırdığı tespit edilmiĢtir. Bu faaliyet karmaĢık örgütlerde ilk 

eğitim faaliyeti olarak değerlendirilmektedir (ġiĢman, 1994, 101-102).  
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  Örgüt geliĢtirme disiplini üzerinde en büyük etkiyi yapan eğitim yöntemi T-

Grubu 8-15 kiĢilik küçük gruplar olup bireylerin birbirleri ve grupla iliĢkileri üzerinde 

yoğunlaĢan, katılımcılara yeni temel beceriler kazandırmayı amaçlayan gruplardır. T 

grupları çeĢitli biçimlerde oluĢturulabilir. Örneğin, birbirlerini tanımayan ya da hemen 

oturum öncesi tanıĢan bireylerden oluĢan yabancı gruptan veya bir örgütte belli bir 

yönetsel birimin temsilcilerinden ya da benzer iĢleri yapan bireylerden oluĢabilir. 

Eğitim toplantılarında iletiĢim kurma ve insan iliĢkileri becerilerini geliĢtirme üzerinde 

yoğunlaĢılırken saldırgan davranıĢların azaltılması, böylece bireylerin içten ve 

etkileyici olabilmeleri amaçlanmıĢtır (Pazarcık ve Gültekin, 1998, 67-68). 

  1940‟lı yıllarda Kurt Lewin, Roland Lippitt gibi eğitimci ve örgüt 

araĢtırmacıları tarafından baĢlatılan çalıĢmalar, 1950 ve 60‟lı yıllarda beceri 

eğitiminden kiĢiler eğitimine dönüĢmüĢtür. Etkili bir T grubu, katılımcılara grup içi 

davranıĢları yanı sıra grup performansı ile ilgili geçerli ve güvenilir bilgiler 

sağlamaktaydı. Bilgi toplamanın amacı, örgütü değiĢtirmek üzere eyleme geçmek 

olduğuna göre, alan araĢtırması eylem araĢtırması sayılabilir. Veri toplama, verilerin 

katılımcılara geri bildirimi ve verilerden elde edilen bulguların kullanıldığı planlama 

aĢamalarını kapsayan eylem araĢtırması da örgüt geliĢtirme disiplininin temelini 

oluĢturmuĢtur (Dicle, 1974, 171-172). 

  1960‟lı ve 1970‟li yıllar örgüt geliĢtirme çalıĢmalarının en yoğun ilgi topladığı 

yıllar olmuĢtur. Ancak bu yıllarda araĢtırmalar çoğunlukla laboratuarlarla sınırlı 

kalmıĢtır. 

  Günümüzde ise örgüt geliĢtirme çalıĢmaları, yeni yönetim teknikleri ile 

desteklenmektedir. Ancak, belirli yönetim tarzının benimsenmesinden çok her örgütün 

kendine özgü Ģartlarını dikkate alan durumsallık yaklaĢımına geçiĢ gözlenmektedir. 

Laboratuar araĢtırmaları yerine daha geniĢ kapsamlı sosyal araĢtırmalar yapılmaktadır. 

Örgüt geliĢtirme yalnızca yöneticilerle çalıĢılan bir faaliyet olmaktan çıkmıĢ, tüm 

örgütün katıldığı bir çaba haline dönüĢmüĢtür. Yine aynı Ģekilde, yalnızca eğitime 

dönük bir fonksiyon olan örgüt geliĢtirme, yerini, kurumsallaĢtırılmıĢ bir fonksiyona 

sahip örgüt geliĢtirmeye bırakmıĢtır. 

 

  4.2.2. Organizasyon GeliĢtirme Ġle Ġlgili Disiplinler 

  Örgüt geliĢtirmenin temel ve kritik yönü değiĢimi etkili bir Ģekilde 

yönetmektir. Bununla beraber insanı içeren bir çaba olduğu için örgüt geliĢtirme 

insana iliĢkin birçok disiplini de kapsamaktadır. Örneğin, sosyo-teknik sistemler, X ve 
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Y teorileri, yönetsel ölçek, amaçlara göre yönetim, yetki devri, güçlendirme, iĢ 

tasarımı, T-grupları, kalite çemberleri gibi konular örgüt geliĢtirmenin kısımları olarak 

görülebilir. Ancak, örgüt geliĢtirmenin temelini dört önemli konu oluĢturmaktadır. Bu 

dört konu Ģunlardır (DöĢoğlu, 2000, 13):  

1. Örgüt iklim ve kültürü, 

2. Örgüte bağlılık, 

3. Örgütsel çatıĢma, 

4. DeğiĢimin yönetimi. 

 

4.2.2.1. Örgütsel Ġklim ve Örgütsel Kültür 

  Örgüt geliĢtirme terimi içerisinde iki ayrı kavrama yer verilmiĢtir. Bunlardan 

birincisi örgütleri daha etkin yapabilmek için gerekli stratejileri kapsar. Örneğin, 

teknolojideki değiĢmeler, rapor verme süreçlerindeki değiĢmeler, ürün ve pazarlama 

politikalarındaki değiĢiklikler, yeni yatırımlar vb. bu grubun içinde sayılabilir. Örgüt 

geliĢtirmenin kapsadığı, kısaca ÖG olarak ifade edilen ikinci alan ise, örgütün iklimini 

veya kültürünü değiĢtirmeye yöneliktir. Bu tür değiĢimin uygulayıcıları davranıĢ 

bilimlerinde eğitim görmüĢ örgüt görevlileri veya danıĢmanlarıdır. Örgüt görevlisi 

veya danıĢmanlar, örgüt iklimini kiĢiler arası ve grup içi çatıĢmanın yapıcı bir Ģekilde 

ele alınması, örgütte etki güçleri olarak uzmanlık ve bilginin öne çıkarılması gibi 

temellere dayalı olarak geliĢtirmeye çalıĢırlar. Söz konusu kapsamdaki örgüt 

geliĢtirmede iĢ grupların örgütün temel taĢı olarak görülür; elbirliği ile sorun çözme, 

duygusal ihtiyaçlarla göreve iliĢkin ihtiyaçları açıklıkla ifade edebilme, çatıĢmada 

toleranslı davranma, sürekli olarak kendi kendini değerlendirme gibi konular 

aracılığıyla ekip geliĢtirme çalıĢmalarına büyük önem verilir (Eren, 1994, 69). 

Görülüyor ki, örgüt geliĢtirme bir taraftan kendi kurumsal çerçevesi ve değerlendirme 

yöntemlerini geliĢtirirken diğer taraftan da uygulamalı davranıĢsal bilimlere yer 

vermesi açısından önemli bir disiplin halinde geliĢmektedir. 

  Örgüt iklimini örgüt yapısı ile karıĢtırmamak gerekir. Yapı örgütün iskeletidir; 

iklim ise örgütün kiĢiliğinin çalıĢanlar tarafından algılanma Ģeklidir. Örgüt iklimi 

çalıĢanların baĢarısını ve tatminini etkileyebileceğinden örgütsel amaçlara ulaĢmada 

örgüt ikliminin geliĢtirilmesinden yararlanılır. Diğer taraftan örgüt kültürü, örgütteki 

bireyler arasındaki etkileĢimler sonucundan ortaya çıkan ortak inançlar, değerler, 

normlar, anlamlar ve bunların sembolik ifadeleri olarak tanımlanabilir. Örgüt kültürü, 
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bir örgütte iĢlerin yapılma biçimi hakkında personelin ve yöneticilerin inanç ve 

değerlerini içerir (Versan, 1978, 100).  

 

  4.2.2.2. Örgütsel Bağlılık 

  Örgütsel bağlılık, bireyin örgüte katılma, sadakat ve örgütsel değerlere inanç 

gibi unsurları içeren psikolojik bağlılığını ifade etmektedir. Örgütsel bağlılık kendini 

tamamıyla iĢe verme anlamına gelir. Kendini tamamıyla iĢe verme kavramı içerisinde 

zamanı yararlı Ģekilde kullanmak, ayrıntılara dikkat etmek, artı çaba göstermek, 

değiĢimi kabul etmek, baĢkalarıyla iĢbirliği kurmak, kendi kendini geliĢtirmek, güvene 

saygı duymak, yeteneklerinden gurur duymak, daha iyisini yapmaya çalıĢmak, 

geliĢmeye açık olmak ve sadakatle örgüte destek sağlamak gibi davranıĢlar yer alır. 

Örgütsel bağlılık, üç aĢamalı bir süreç olarak ortaya çıkmaktadır (Efil, 1996, 58-59). 

  Uyum AĢaması: Bu aĢamada birey, elde edeceği bir Ģey karĢılığında baĢkaları 

tarafından etkilenmeyi kabul etmektedir. 

  Kimlik Bulma AĢaması: Ġkinci aĢamada birey, örgüte ait olmaktan gurur 

duyma ve tatmin edici iliĢki sağlamak amacıyla baĢkalarının etkisini kabul eder. 

  ĠçselleĢtirme AĢaması: Üçüncü aĢamada ise birey, örgütün değerlerini kendi 

bireysel değerlerine uygun bulur ve örgüt değerlerinin kendisine içsel ödül sağladığını 

keĢfeder. 

  Yüksek düzeyde örgütsel bağlılık örgütün yararına çalıĢmaya istekli olma 

anlamına gelmektedir. Bağlılığın sürekli olabilmesi için örgütün de bağlılığa karĢılık 

vermesi gerekir. Örneğin, tutum ve davranıĢlarında olumlu geliĢmeler gösterip 

baĢarısını artıran bireylerin kar paylaĢma planları ve benzeri yöntemlerle 

desteklenmeleri gerekir. Örgüte bağlılık ödüllendirilmediği takdirde, örgüt için hayati 

önem taĢıyan yüksek bağlılık giderek azalmaya baĢlayacaktır. 

 

  4.2.2.3. Örgütsel ÇatıĢma 

  Çok çeĢitli tanımlarının olmasına rağmen, çatıĢma kısaca “diğer bir insanın 

hedeflerine ulaĢmasını engellemeyi amaçlayan davranıĢ biçimi” olarak tanımlanabilir. 

ÇatıĢma amaçların uyuĢmamasından ve birbirine zıt davranıĢlardan 

kaynaklanmaktadır. ÇatıĢmanın geleneksel tanımları genelde iĢlevsel olmama, 

yetersizlik, etkisizleĢme gibi olumsuz kavramlar çağrıĢtırmaktadır. ÇatıĢma; 

faaliyetleri engelleyen, doğal olmayan ve kontrol edilmesi ve değiĢtirilmesi gereken 

bir davranıĢsal sapma olarak algılanmaktadır. AĢırı uçlarda yer alan çatıĢma yıkıcı, 

trajik sonuçlara yol açabilmekte, duygusal ve fiziksel strese sebep olmaktadır. Fakat, 
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her çatıĢmayı böyle yıkıcı bir davranıĢ biçimi olarak algılamak doğru değildir (Balçık, 

2005, 71). 

  Ġyi yönetildiği takdirde çatıĢmadan olumlu sonuçlar alınabilir. ÇatıĢma grupta ve 

örgütte enerji ve hayat verici bir güç haline gelebilir. Bazı durumlarda bu “yapıcı güç” 

hoĢ karĢılanmakta hatta teĢvik edilmektedir. ÇatıĢma iç ve dıĢ değiĢmede evrim için 

bir aracı olabilir. Eğer doğru tanı konulursa ve iyi yönetilirse çatıĢmadaki kazan-

kaybet durumlarının yıkıcı etkilerinin en aza indirilmesi mümkün olur. ÇatıĢmanın 

baĢlıca yararları Ģöyle sıralanabilir; 

1. Daha iyi fikirler üretilir. 

2. Ġnsanlar yeni yaklaĢımlar aramaya itilir. 

3. Uzun zamandan beri süregelen sorunlar su yüzüne çıkartılır ve çözülür. 

4. Bireysel görüĢlere açıklık kazandırılır. 

5. Bireylerin kapasitelerini test etmeleri için fırsat yaratılır. 

  ÇatıĢmanın baĢlıca sakıncaları ise sırasıyla,   

6. Bazı insanlar kendilerini yenilmiĢ ve aĢağılanmıĢ hissederler. 

7. Ġnsanlar arasındaki mesafeler açılır. 

8. Güvensizlik ve Ģüphecilik artar. 

9. Bireyler ve gruplar kendi çıkarları üzerine odaklanırlar. 

10. ĠĢgören devir hızı artar. 

  ÇatıĢmaya geleneksel bakıĢ açısından daha geniĢ bir bakıĢ açısıyla 

bakıldığında, belirli bir noktaya kadar çatıĢmanın sağlıklı bir örgüte iĢaret ettiği 

söylenebilir. Bu nedenle de iyi bir yönetim, çatıĢmayı ortadan kaldırmaya çalıĢmaz, 

yalnızca elemanlarının çatıĢmada enerjilerini boĢa harcamalarını engellemeye çalıĢır. 

Tarafların birbirlerine açıklıkla yüz yüze karĢı çıkmaları çatıĢmanın sağlıklı olduğunu 

gösterir (Erdem, 1999,116). 

  Diğer taraftan insan güdülerinin halen yeterince anlaĢılabilmiĢ olduğunu 

söylemek mümkün değildir. Bu nedenle de çatıĢmanın kaçınılmaz olduğunu 

düĢünmek yerine, örgütle bütünleĢmenin çatıĢmayı azaltabileceği, bireylerin çabalarını 

örgütün baĢarısı için yönlendirdiklerinde kendi amaçlarını da gerçekleĢtirebilecekleri 

ileri sürülebilir. Örgütün amaçları ile örgüt üyelerinin amaçları örgütün her düzeyinde 

bir bütünlük içinde olmalıdır. Ġyi tasarımlanmamıĢ örgütler, üyelerinin büyüme ve 

geliĢme ihtiyaçlarını engellerken, iyi tasarımlanmıĢ örgütler, üyelerinin geliĢme ve 

büyümesini teĢvik ederler. ÇatıĢma kaçınılmaz olduğuna göre çatıĢmanın nasıl ele 

alınacağı ve anasıl yöneltileceği önemli hale gelmektedir. 
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  “ÇatıĢma, bireysel düzeyde, grup düzeyinde ve örgütsel düzeyde ortaya 

çıkabilir. 

1. Bireysel Düzeyde: Tutumlar, kiĢilik özellikleri, bireysel ihtiyaçlar, hastalıklar 

veya stres gibi nedenlerle çatıĢma doğabilir. 

2. Grup Düzeyinde: Grubun sergilediği yetenekler, gayriresmi örgüt ve grup 

normları gibi nedenler çatıĢma yaratabilir. 

3. Örgüt Düzeyinde: ĠletiĢim, otorite yapısı, liderlik tarzı, yönetsel davranıĢ vb. 

çatıĢmaya neden olabilir” (Efil, 1996, 37). 

 

4.2.2.4. DeğiĢimin Yönetimi 

  DeğiĢimin etkileri farklı zaman süreleri için incelenebileceği gibi birey, grup, 

örgüt, toplum, ulusal ve uluslararası düzeylerde de ele alınabilir. DeğiĢimin yayılmacı 

özelliği göz önünde bulundurulduğunda, herhangi bir düzeydeki değiĢimin diğer 

düzeylerdeki değiĢimle yakından iliĢkili olduğu dikkat çeker. Bu nedenle de bir 

değiĢim alanını izole edilmiĢ Ģekilde tek baĢına analiz etmek güçtür. Dolayısıyla, 

temel nokta olarak değiĢimin yönetimi üzerinde yoğunlaĢılır. 

  DeğiĢim iç ve dıĢ etkenler yoluyla baĢlayabilmektedir. Örneğin, örgütün 

yaĢlanması baĢlı baĢına bir değiĢimdir. Eskiyen binalar, makineler iĢlevselliklerini 

kaybederler. Ġnsan kaynakları yaĢlanır ya da yetenek ve becerilerin modası geçer. Bu 

değiĢimin bir kısmı kısa süreli bir bakım ve onarım yoluyla sağlanabilir. Bir kısmı da 

dikkatli bir planlama ile düzenlenebilir. Örgüt, değiĢen çevrenin isteklerini 

karĢılayabilmek için hazırlıklı olmalı, gelecekteki geliĢme ve baĢarıları üzerinde 

odaklanmalıdır (Dinçer, 1998, 201). 

  Yirminci yüzyılda örgütlerde yaratılan en önemli değiĢim, imalatta el iĢçisinin 

veriminin neredeyse elli kat artırılmasıdır. Verimlilik genelde yeni aletler, yeni 

yöntemler, yeni teknolojiler sonucu, yani ekonomistlerin sermaye dedikleri unsurdaki 

ilerlemeler sonucu kaydedilmiĢtir. ĠĢçi verimliliğinde ise uzun yıllar, iĢçinin daha sıkı 

ve daha uzun süre çalıĢmakla verimli olabileceği ileri sürülmüĢtür. Önce el iĢçisi 

olarak çalıĢıp sonra el iĢçiliğini ilk kez etüt eden Taylor‟un önerilerinin izlenmesiyle 

günümüzde el iĢçisinin verimliliği bugünkü düzeyine ulaĢmıĢ ve el iĢçisinin 

verimliliğinde kaydedilen artıĢ, günümüzün geliĢmiĢ ekonomilerini yaratmıĢtır. 

Drucker‟e göre bugün geliĢmemiĢ bir ekonomi el iĢçisini verimli kılamamıĢ bir 

ekonomidir (Ceylan, 1997, 37). 
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  Taylor, hareket ve zaman etütleriyle her iĢi analiz ederek en basit parçalara 

ayırmıĢ, iĢi yapmanın en iyi ve tek yolunu belirlemiĢ, ayrıca kullanılacak aletlerin 

yeniden tasarımını ve eğitim yoluyla iĢte uzmanlaĢmayı sağlamıĢtır. El iĢçiliğinde 

sadece basit tekrarlanan hareketler vardır. Bunları verimli hale getiren ise bilgidir. O 

halde Taylor bilgiyi iĢe uygulayan ilk insan olmaktadır. Taylor‟un yöntemlerini 

eleĢtiren yeni yöntemlerde dahi Taylor‟un fikirleri esas alınmıĢtır (Baykal, 1978, 66).  

  GeliĢmiĢ ülkelerde, mücadele merkezi artık el iĢçiliğini verimli kılmak 

değildir, mücadele merkezi bilgi iĢçilerini verimli kılmak olmuĢtur El iĢçisinin 

verimliliğinin artırılmasında sorulan soru “iĢ nasıl yapılmalıdır?” Ģeklindedir. Bilgi 

iĢçisinin verimliliğinin artırılmasında ise kilit soru “görev nedir?” sorusudur. Bunun 

nedeni bilgi iĢinde görevin iĢçiyi programlayamamasıdır. Bilgi iĢinde baĢarının ilk 

koĢulu, bilgi iĢçilerinin göreve konsantre olmalarını sağlayacak ortamı yaratmaktır. Bu 

durumda bilgi iĢçilerinin görevlerinin tanımlarını kendileri yapmaları gerekir. Bilgi 

iĢçisinin yapacağı görevde kalite bizzat iĢin kendisindedir. Bilgi iĢçisinin kafasındaki 

bilgi tamamen taĢınabilir niteliktedir ve müthiĢ bir sabit sermayedir.  

  Örgütlerin ayakta kalma yeteneği giderek artan biçimde bilgi iĢçisini verimli 

kılma konusunda sağlanacak göreceli üstünlüğe dayanmaktadır. Bilgi iĢçilerinin en 

iyilerini cezp etme ve örgütte tutma yeteneği örgütler için hayati önem taĢır. Bilgi 

iĢçilerini verimli hale getirmek için ise temel yaklaĢımlarda değiĢiklik yapmak 

gerekecektir. Bilgi iĢçilerinin verimliliğini artırmak için sadece iĢçinin değil, tüm 

kurumun yaklaĢımında değiĢiklik yapmak zorunludur. O halde örgüt geliĢtirme 

konusu, el iĢçiliğinden, bilgi ve el iĢçiliğine geçilen teknoloji uzmanlığı döneminde 

yaĢanan değiĢimlerde ve özellikle geliĢmekte olan ülkelerle küresel rekabete girmek 

zorunda kalmıĢ olan ülkelerde çok önemli bir itici unsur haline gelmektedir (Ekin, 

1996, 97). 

 

  4.2.3. Organizasyon GeliĢtirme Model ve Uygulamaları 

  Örgüt geliĢtirme yönetilen değiĢimdir, örgütsel yeterliliği artırmak için planlı, 

örgütlenmiĢ değiĢime yönelik çabaların tümüdür. Kurt Lewin, güç-alan (force-field)  

analizini, “değiĢme kavramını açıklayabilmek” olarak önermiĢtir. Bu, analizde 

örgütün denge durumunu bozan bir faaliyettir. Örgütte değiĢimi destekleyen ve 

engellemeye çalıĢan güçler vardır (Altay, 2005, 95). Mevcut durumu devam ettirmeye 

çalıĢan güçler Çizelge-1‟da gösterilmiĢtir. 
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Çizelge 1: DeğiĢim Unsurları 

MEVCUT DURUMU KORUYAN GÜÇLER DEĞĠġĠME ĠTEN GÜÇLER 

Teori X varsayımları  

Örgütsel durgunluk 

DeğiĢme ihtiyacını hissetmeme 

Yönetim tarzı hakkına eskimiĢ kavramlar 

DeğiĢime karĢı duyulan korku, güvensizlik 

ÇatıĢan amaçlar 

Tek yönlü düĢünce tarzı 

Örgüt içinde hissedilen değiĢim ihtiyacı 

Çevredeki değiĢim hızının artması 

Ürünün demode olması 

Yasa ve yönetmeliklerin değiĢmesi 

ĠĢ gücünde var olan değerlerin değiĢmesi 

Verimlilik, kalite vb.‟nin değiĢmesi 

Yönetsel görüĢlerdeki değiĢmeler 

DavranıĢ bilimlerindeki geliĢmeler 

 

Kaynak: ALTAY, Hüseyin, (2005), Örgüt Kültürü, Örgütsel DavranıĢ Boyutlarından 

     Seçmeler, S. 96. 

 

  Bu güçlerin karĢılıklı etkileĢimi sonucu, güçler eĢit olursa bir hareket 

doğmayacaktır. Herhangi bir tarafın gücü artarsa, güçler yeniden eĢit oluncaya kadar 

denge noktası hareket edecektir. Engelleyici güçleri azaltmadan itici güçleri ileri 

sürmeye çalıĢmak, örgütteki tansiyonu ve çatıĢma derecesini artıracağından, büyük 

ölçüde baskı uygulamaktansa değiĢime karĢı olan güçleri azaltmak tercih edilmelidir. 

Böylece örgüt yeni bir denge durumunda istikrarı sağlamaya çalıĢacaktır. Genelde 

değiĢim baĢarılı olduğu takdirde bu denge durumu eskisinden daha üst düzeyde 

gerçekleĢir. Bu tür bir değiĢim istenilen bir değiĢimdir ve bu nedenle de davranıĢların 

istenilen sonucu verecek Ģekilde uyarlanmasına çalıĢılır. DavranıĢların uyarlanması üç 

aĢamalı bir süreç olarak gerçekleĢmektedir (Mitroff, 1997, 56). 

  Çözme AĢaması: DavranıĢı mevcut durumunda tutan güçleri azaltmak, değiĢim 

ve iyileĢtirme ihtiyacını tanımaktır. 

  Hareket AĢaması: Yeni tutum ve davranıĢların geliĢtirilmesi ve değiĢimin 

uygulanması olarak görülmektedir. 

  Yeniden Dondurma AĢaması: Politikalar, yapı ve normlar gibi destekleyici 

mekanizmalar yoluyla değiĢimi yeni bir düzeyde sabitleĢtirme ve güçlendirmedir. 

  Çözülme süreci değiĢik durumlarda, değiĢik sorunlar yaratır. Örneğin, 

değiĢime karĢı koyma yalnızca yöneticilerden değil, sosyal sistem içerisindeki diğer 

bireylerden de gelebilmektedir. Bazı bireyler kendi davranıĢlarında o kadar ĢartlanmıĢ, 

programlanmıĢ durumdadırlar ki, ister istemez değiĢimi engellerler. Onların mevcut 
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durumu devam ettirme istekleri değiĢim baskısını artırmakla engellenemez. Daha 

sonra örgüt ve alt sistemleri yeni bir düzeye hareket eder. Bu aĢama genellikle yeni 

değer, davranıĢ ve tutumları benimseme, benzeme veya yapısal değiĢme yoluyla 

bireyin ve örgütün geliĢmesini içerir. DeğiĢimde üçüncü süreç yeniden dondurma 

aĢamasıdır. Bu aĢama, örgüt kültüründe değiĢmeler, grup normlarında değiĢmeler 

veya örgütsel politikaların uyumlaĢtırılması gibi destek mekanizmaları yoluyla 

değiĢimin yeni bir denge düzeyinde durdurulmasını kapsar. 

  Lewin‟in üç basamaklı modeli daha sonraki bazı araĢtırmacılarca değiĢim ajanı 

eklenerek geniĢletilmiĢtir. DeğiĢim ajanlarının temel iĢlevleri örgütteki değiĢim 

ihtiyacının anlaĢılmasına yardım etmektir. Örgütsel değiĢimi çeĢitli yöntemlerle 

gerçekleĢtirmek mümkündür. Bu yöntemlerden en çok baĢvurulan üçü Ģunlardır 

(Doğan, 1996, 77); 

1. Müdahale kuramı ve uygulaması, 

2. Planlı değiĢim ve, 

3. Eylem araĢtırmasıdır. 

 

 4.2.3.1. Müdahale Kuramı ve Uygulaması 

  Müdahale kuramı örgütteki iç değiĢim üzerine odaklanır. Kuram çerçevesinde 

örgütlerin; seçenekli çözüm geliĢtirme, karar alma, kararlara katılma ve sorunlara 

iliĢkin veri üretmeyi bilmedikleri ileri sürülmekte ve üç temel davranıĢ önerilmektedir 

(Berberoğlu, 1991, 67): 

1. Müdahaleci müĢteri sistemi geçerli bilgi üretmesine yardımcı olunmalıdır. 

Geçerli bilgi ve bunun sonucu olarak teĢhis, bir alt grup veya birey olarak 

değil, müĢteri sisteminin tümünü temsil etmelidir. 

2. Geçerli bilgilerin üretilmesinde ve bir ön planın yapılmasından sonra müĢteri 

sistemi, seçenekler arasında serbestçe seçim yapabilmelidir. Serbest seçim, 

müĢteri sisteminin müdahaleciye bağımlı olmadığını da gösterir. 

3. MüĢteri sistemi, mümkün olan seçeneği ya da hareketi sahiplenebilmelidir. 

Bireyin veya örgütün seçeneği benimsemesi verilerin içselleĢtirilmesiyle, diğer 

bir deyiĢle müĢterinin bu seçeneği, bireyin ve sistemin amaçları, değerleri ve 

ihtiyaçları ile uyumlu görmesiyle mümkün olabilir. Hareket, gücünü dıĢ 

baskıyla değil, içeriden sağlamalıdır (Can, 1999, 92). 
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  Model, varsayımların geçerliliği konusunda araĢtırma sonuçlarına dayanmadığı 

için eleĢtirilmiĢtir. Ayrıca model, herkesin serbest seçim yapamayacağı, serbest seçim 

ile etkili seçimler arasında da önemli farklar bulunacağı gibi eleĢtiriler de almıĢtır. 

 

  4.2.3.2. Planlı DeğiĢim Uygulaması 

  Planlı değiĢim, örgütün iĢlevsel etkinliğini iyileĢtirmek amacıyla bilerek ve 

istenerek baĢlatılan faaliyetleri ifade eder. Planlı değiĢimin altında yatan temel 

amaçlar, örgüt üyelerinin davranıĢsal kalıplarını yeniden uyarlama ve örgütün çevresel 

değiĢimlerle baĢa çıkma yeteneğini artırmaktır. Planlı değiĢim modeli ilk sistematik 

değiĢim modellerinden biridir (Tosun, 1984, 179). Bu modelde yer alan iki temel ilke 

Ģunlardır: 

 Tüm bilgiler müĢteri ile değiĢim ajanı arasında serbestçe ve açıkça 

paylaĢılmalıdır. 

 Bilgi direkt olarak eyleme çevrilebildiği takdirde yararlıdır. 

  Planlı değiĢim yedi aĢamadan oluĢan dinamik bir süreçtir. Bu aĢamalar; ön 

araĢtırma, giriĢ, teĢhis, planlama, eylem, istikrar sağlama-değerlendirme ve bitirme 

aĢamalarıdır. Bu aĢamalarla birlikte Lewin‟in üç basamaklı modeli birleĢtirilebilir ve 

güç-alan analizi kavramı da yedi basamaklı programın herhangi bir aĢamasında 

uygulanabilir. 
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Çizim 9  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Planlı DeğiĢim Modeli 

Kaynak: TOSUN, Kemal, 1984, ĠĢletme Yönetimi, S. 180. 

 

  Çizim-9‟da gösterilen basamaklar çok basit ve açık görünüyorsa da 

uygulamada nadiren bu basamaklar takip edilmektedir. Genellikle değiĢim ajanı ve 

müĢteri sistemi birbirleriyle iletiĢim kurarak, I numaralı geri bildirim okunda 

gösterildiği gibi stratejilerini değiĢtirip, yeni teĢhislerine göre yaklaĢımlarını 

uyarlayabilirler. Eğer daha fazla çalıĢmayı gerektiren ek sorunlar belirlenirse, II 

numaralı okla gösterildiği gibi iliĢkiler yeniden baĢlayabilir. 

 

 

Ön inceleme 

(DeğiĢim ajanı ve müĢteri birlikte araĢtırma yapar) 

 

 

GiriĢ 

(KarĢılıklı anlaĢma ve beklentilerin geliĢtirilmesi) 

 

 

TeĢhis 

(GeliĢtirilme amaçlarının belirlenmesi) 

 

 

Planlama 

(Hareket aĢamalarının ve değiĢime karĢı engellerin belirlenmesi) 

 

 

Eylem 

(Eylem aĢamalarının belirlenmesi) 

 

 

Ġstikrarı  sağlama ve değerlendirme 

(DeğiĢimin baĢarısını belirlemek için değerlendirme ve eyleme 

devam veya bitirme ihtiyacını belirleme) 

 

 

 

Bitirme 

(Sistemi bırakma veya bir projeyi durdurup diğerini baĢlatma) 

 

 

 

 

PLANLI DEĞĠġĠM VE LEVĠN’ĠN DEĞĠġĠM TĠPOLOJĠSĠ 

(II) (I) 

Çözülme 

DeğiĢim 

Dondurma 
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   4.2.3.3. Eylem AraĢtırması Uygulaması 

  Eylem araĢtırması kesintisiz bir süreçtir. Eylem araĢtırmasında belirli bir 

örgütün geliĢtirilmesi ile beraber yeni bilgi üretilmesi de amaçlanmaktadır. Eylem 

araĢtırmasının akıĢı Çizim-10‟da gösterilmektedir. 

                                       

           Çizim 10  

 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   Eylem AraĢtırması Modeli  

Kaynak:  TOSUN, Kemal, 1984, ĠĢletme Yönetimi, Ġstanbul. S. 181. 

 

Kilit bireylerce sorunun 

belirlenmesi 

DavranıĢ bilimi uzmanına 

danıĢma 

DanıĢma tarafından veri 

toplama ve ön teĢhis 

Kilit bireylere veya gruba 

bilgi aktarımı 

Sorunun ortaklaĢa teĢhisi 

Ortak eylem planı 

(amaçları belirleme) 

           Eylem 

Eyleme iliĢkin veri 

toplama 

MüĢteriye bilgi verme 

Yeniden teĢhis ve müĢteri ve 

DanıĢmanla birlikte eylem 

programlarını hazırlama 

Yeni eylem 

Eylem sonucu yeni veri 

toplama 

Durumun yeniden teĢhisi 
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  Çizim 10‟da görüldüğü üzere eylem araĢtırması birbirini izleyen çeĢitli 

basamaklardan oluĢmaktadır. Ancak bu basamaklar beĢ temel grupta toplanabilir 

(Garvin, 1994, 70): 

1. Sorunu Belirleme: Bu aĢama, genellikle örgütte etkisi ve gücü olan bir 

kilit yöneticinin, örgütün bir veya birkaç sorunu olduğunu hissetmesi 

ve bu sorunların bir değiĢim ajanı tarafından giderilebileceğini 

düĢünmesi ile baĢlamaktadır.  

2. DavranıĢ Bilimi Uzmanına DanıĢma: Ġlk görüĢmede değiĢim ajanı ve 

müĢteri sistemi birbirlerine yardım ederler. DeğiĢim ajanı kendi 

bilgilerine dayalı kuramsal varsayım ve değerlerini müĢteri sistemi ile 

paylaĢır. Böylece baĢlangıçtan itibaren müĢteri ile danıĢman açık bir 

iĢbirliği kurmaktadırlar.  

3. Veri Toplama ve Ön TeĢhis: Bu aĢama genellikle danıĢman tarafından 

gerçekleĢtirilir ve baĢlıca dört temel yöntem uygulanmaktadır. Bunlar, 

görüĢme, süreçlerin gözlemlenmesi, anket uygulaması ve örgütsel 

performans verileridir. Genellikle teĢhis yöntemleri bir gözlemle baĢlar 

kısmen yönlendirilmiĢ bir görüĢme ile devam eder ve bir soru kâğıdı 

(anket) ile tamamlanır.  

4. Bilgilerin Kilit Bireylere veya Ġlgili Gruba Aktarılması: Bu aĢama, 

ilgili birey veya grubun modele katılımını sağlamaktadır.  

5. Sorunun OrtaklaĢa TeĢhisinden Sonra Amaçların Belirlenmesi: Bir 

ortak eylem planı ortaya konularak eyleme geçilir. Bundan sonraki 

aĢamalar uygulamadan elde edilen verilere göre yeniden baĢa dönüĢü 

gösteren aĢamalardır.  

  Açıklanan örgüt geliĢtirme modellerinin her üçünde de danıĢmana ihtiyaç 

duyulduğu görülmektedir. Bu bakımdan danıĢmanın örgüt geliĢtirmedeki rolü 

üzerinde durmak gerekmektedir. 

 

  4.2.4. Örgüt GeliĢtirmede DanıĢmanın Rolü 

  DanıĢman, müĢterinin Ģimdiki veya gelecekteki sorunlarını çözmeye yönelik 

çabalarında profesyonel bir yardım edicidir. DanıĢmanlık iliĢkisi, gönüllü, dıĢarıdan, 

destekleyici ve yapısallaĢmıĢ bir iliĢkidir. ĠliĢkinin temelinde belirli bir soruna, plana 

yöneliĢ yatmaktadır. DanıĢman, sorunun çözümünde tek baĢına sorunluluk almaz, 

profesyonel özelliklerini ve zamanını örgütün sorumlu kiĢilerine sorun çözmelerinde 
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“yardım etmek” için önerir. Sorunları kendisi çözmek yerine, analizinde çaba sarf 

eder. MüĢteri sisteminde var olan “uyumsuzlukların” müĢteri tarafından 

belirlenmesine ve çözümlenmesine katkıda bulunur. Alternatif çözüm önerilerinin 

ortaya çıkmasını sağlar. DanıĢmanın birinci görevi örgütte değiĢimi baĢlatma ve 

yönetme kapasitesini artırmaktır. Bu amaçla danıĢmanın planlama ve planın 

uygulanmasını sağlama görevi vardır. Ġkinci görevi ise örgütün baĢarısını ve bireylerin 

değerlerini geliĢtirmek ve bu geliĢmeyi değerlendirebilmektir. GeliĢmeyi ölçebilmek 

için ölçütler geliĢtirmek ve uygulamak da danıĢmanın baĢlıca sayılabilecek  

görevlerindendir (Eren, 1998, 162). 

  Ġyi bir danıĢmanda Ģu özellikler bulunmalıdır; Sorun çözme yeteneğine sahip 

olmalı, karmaĢık durumları ve kilit değiĢkenleri ayırt edebilmeli, davranıĢ bilimleri ve 

kendi disiplinine  iliĢkin kuram ve yöntemleri iyi bilmeli ve uygulama becerisine sahip 

olmalı, örgütsel atmosferi hissedebilmeli, örgüt ile iliĢkilerinde dürüst olmalı, 

zamanını iyi kullanabilmeli, sağlam bir kiĢiliği olmalı ve örgütte kiĢiler arası iyi 

iliĢkiler kurabilmeli, ikna yeteneği olmalı, örgütü sistem yaklaĢımı içinde görebilmeli 

ve tüm tutum ve davranıĢlarında profesyonel meslek kurallarını titizlikle 

uygulamalıdır. 

  DanıĢmanın mevcut bir sorunu çözebilmek için örgüt içindeki bireylerle 

gözlem, anket ya da diyalog kurma yoluyla yardımlaĢabileceği yetenekleri 

bulunmaktadır. Ancak bazen, görüĢülen kiĢiler statü kazanma, liderlik çekiĢmeleri, vb. 

nedenlerle, hiç ilgisi olmadığı halde, sorunun kaynağı olarak baĢka birey veya 

birimleri gösterebilirler. Böyle durumlarda danıĢman, insan psikolojisi bilgisini çok iyi 

kullanabilmeli ve yanlıĢ teĢhise yönlenmemelidir. YanlıĢ gösterilen yolda ilerleme 

durumunda geri dönüĢ örgüt açısından zaman kaybına ve finansal kayıplara neden 

olabileceği gibi, danıĢmanın da mesleki kariyerini gölgeler. 

  Örgüt bireyleri de danıĢmana bir kurtarıcı ya da bir ağlama duvarı gibi 

bakmamalı, örgüt geliĢtirmenin ancak karĢılıklı yardım edici davranıĢlarla baĢarıya 

ulaĢabileceğinin bilincinde olmalıdır. Profesyonel bir yardım edici olan danıĢman, 

örgütün her bölümündeki sorunları çözebilen ya da her bölüm için planlı değiĢme ile 

örgüt geliĢmesine katkıda bulunabilecek kapasitede olan bir kimse midir? Böyle bir 

sorunun cevabını ararken, ister istemez danıĢmanın tek baĢına mı, yoksa bir grupla 

birlikte mi çalıĢtığını sormak gerekmektedir. Yönetim fonksiyonlarındaki sorunları 

çözmekte uzmanlaĢmıĢ bir danıĢmandan, finansman sorunların çözümünde 

yararlanmak sağlıksız bir yöntem olacaktır. Belki de mevcut sorunlara çareler 
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aranırken, yeni sorunlar ortaya çıkacak ve örgüt gereksiz kayıplarla karĢı karĢıya 

kalabilecektir (Öğüt, 2001, 212).  

  DanıĢmanlık iliĢkilerinin çeĢitlenmesi ve uzmanlaĢması, danıĢmanlık hizmeti 

verenlerin kurumsallaĢmasını gerektirmektedir. Planlı değiĢimin bilincine varan 

örgütler sürekli olarak danıĢmanlara gerek duyduklarına göre, karĢılıklı çıkarlar 

açısından bu hizmetin, bir danıĢman firmaya yaptırılması ve örgüt bölümlerine göre 

uzman danıĢmanların profesyonel yardımcı olarak görev almaları akılcı yol olacaktır.  

  Her ne kadar danıĢmanlar insan psikolojisi bilgisine hâkim olsalar da, 

değiĢimin uygulanması esnasında değiĢime karĢı koyan davranıĢlarla 

karĢılaĢacaklardır. Bu durum hem danıĢman açısından hem de değiĢimi 

gerçekleĢtirmek isteyen yönetim açısından önemlidir. DeğiĢime karĢı koymanın 

nedenleri bilindiği takdirde değiĢimin yönlendirilmesi daha kolaylaĢacaktır.  

 

  4.2.5. DeğiĢime KarĢı Koyma  

    DeğiĢimin olumlu sonuçlarına rağmen, çoğu zaman bireysel ve örgütsel 

düzeyde değiĢime karĢı koyma davranıĢları görülmektedir. Ġnsanlar değiĢim karĢısında 

huzursuzluk hissetmekte, değiĢimin kontrolden çıkabileceği endiĢesini taĢımaktadırlar. 

DeğiĢime karĢı koyma çeĢitli Ģekillerde ortaya çıkabilir. Bu nedenle karĢı koymanın 

gerçek nedeninin bulunabilmesi çok güçtür. ÇalıĢanlar değiĢim ihtiyacını 

algılayamadıklarında veya değiĢimle ilgili bilgi ihtiyaçları karĢılanmadığında 

değiĢimden korku duymaktadırlar. Korkular genelde, iĢ güvencesi ve makam 

güvencesini kaybetme, iĢ bilgisi açısından yetersizleĢme, iĢ tatminini kaybetme, ücret 

kaybı, sosyal yapının ve yönetimin kontrolünün artması vb. alanlarda 

yoğunlaĢmaktadır. DeğiĢime karĢı koymanın nedenleri bireysel ve örgütsel düzeyde 

ayrı ayrı ele alınabilmektedir. DeğiĢime bireysel karĢı koymanın baĢlıca nedenleri 

Ģöyle sıralanabilir (Tümer, 1995, 45): 

1. Algılamada Seçicilik: Bireyler karĢılaĢtıkları olay veya durumları kendi 

algılama süzgeçlerinden geçirmeye çalıĢırlar. Algılama genelde geçmiĢ 

deneyimleri, bilgi ve kavrayıĢ düzeyini, diğer olaylarla kurulan 

bağlantıları dikkate alarak değiĢebilir. Örneğin, sendikalar genelde 

iĢverenden gelen her türlü değiĢim önerisine kuĢku ile bakmak 

eğilimindedirler. Diğer taraftan yöneticiler de yönetim teorileri ve 

tekniklerinin bazılarının iĢ yaĢamında uygulanamayacağı önyargısı 
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içindedirler. Böyle durumlarda değiĢimin algılanması gerçeklerden 

farklı olabilmektedir. 

2. AlıĢkanlıklar: Ġnsanların alıĢtıkları durumlar ve çalıĢma tarzları 

kendilerine kolay gelir. AlıĢkanlığın yarattığı kolaylık yanında güven 

duygusu da etkili olur. AlıĢkanlıklar tamamen yerleĢmiĢ ise, en küçük 

bir değiĢiklik ihtimali karĢısında birey rahatsızlık duyar. ÇalıĢan ancak 

değiĢiklik sonucu çıkarlarının zedelenmeyeceğini açıkça görebiliyorsa 

değiĢime karĢı çıkmaktan vazgeçebilir. 

3. Bağımsızlığın Kaybedilmesi: DeğiĢim, bireyin hareket alanını 

sınırlandırıyorsa, hayatı daha zorlaĢtırıyorsa, birey üzerindeki kontrolü 

artırıyorsa, değiĢime karĢı çıkılması olasılığı artar. 

4. Ekonomik Etkiler: DeğiĢim, doğrudan veya dolaylı olarak ücretleri ya 

da diğer ödemeleri veya ödülleri kısıtlıyorsa yahut yeni uygulamaların 

gelecekte ücretleri olumsuz etkileme olasılığı hissediliyorsa, 

çalıĢanların değiĢime karĢı koymaları olasılığı artar. Ġnsanlar çalıĢma 

Ģartlarını ve çıkarlarını koruduğuna inandıkları statükoyu 

kaybetmemeye çalıĢırlar.  

5. GeçmiĢteki Güvencelerin Kaybı: Ġnsanlarda genelde geçmiĢin güzel 

günlerine bağlılık vardır. Yeni uygulamalarda herhangi bir zorluk, 

hayal kırıklığı, moral çöküntüsü yaĢadıklarında geçmiĢ uygulamalara 

sığınmak isterler. Bu nedenle de yeniliklere karĢı koyar ve geçerliliğine 

ve güvenirliğine içten inandıkları, yıllardır denenmiĢ olan bürokratik 

usullere dönmeyi tercih ederler. 

6. Bilinmeyene KarĢı Duyulan Korku: Ġnsanlar belirsizlikten kaçınma 

eğilimindedirler. Belirsizlik korku ve endiĢe yaratır. DeğiĢimin 

getirdiği yeni uygulamalar kısmen belirsizliği de içinde taĢır. ĠĢte bu 

belirsizliğin yarattığı korku ve endiĢe nedeniyle çalıĢanlar ya 

yeniliklere ilgisiz kalırlar ya da açıkça karĢı koyarlar. 

7. Genellikle astlar, değiĢime karĢı koyanlar olarak gösterilmektedir. Bu 

suçlama çoğu zaman yöneticilerin örgüt geliĢtirmede gösterdikleri 

basiretsizlikleri perdelemek için ortaya attıkları bir mazerettir. Örneğin, 

değiĢim bireyin statüsünü veya iĢini kaybetmesine neden olacaksa 

yönetim bu konularla yakından ilgilenmelidir. Bu zor sorunları 
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değiĢime karĢı koymak Ģeklinde algılamak ve öyle yansıtmak değiĢim 

çabalarını baĢarısızlığa mahkûm eder. 

  Örgütler her ne kadar çevrelerine uyum göstermek zorunda olsalar da aynı 

yapı, süreç ve politikalar içinde çalıĢmalarını sürdürmekten rahatlık duyarlar. 

Yenilikler yerine mevcut rutin faaliyetleri sürdürmeyi tercih ederler. DeğiĢime karĢı 

koymayı yaratan baĢlıca örgütsel nedenler Ģunlardır, 

  Örgüt Kültürü: Örgütte “iĢlerin nasıl yapılacağını” gösteren kültür, yılların 

birikimi olup değiĢtirilmesi zor bir unsurdur. Bu nedenle örgüte yararlı olamayan bir 

kültür yerleĢmiĢ ise, bu kültür, değiĢimin kabulü için gerekli esnekliği sağlayamaz. 

  Ġstikrar Sağlama DüĢüncesi: Örgütler, özellikle büyük olanlar, istikrarı, 

dolayısıyla tatmin edilebilir olmayı sağlamaya düĢkündürler. Bu nedenle de katı iĢ 

tanımları, biçimsel örgüt yapısı, iĢ bölümü, sıkı kurallar vb. gibi uygulamalarla iĢ 

yaĢamında nahoĢ sürprizlerle karĢılaĢmanın önüne geçmeye çalıĢırlar. Örgüt ne kadar 

bürokratik yapıda ise değiĢimin uygulanma olasılığı o kadar zordur. Esnek ya da 

organik yapıdaki örgütlerde ise değiĢime karĢı koyma olasılığı azalır.  

  Kaynaklara Yatırım: DeğiĢim genelde belirli ölçüde finansal yatırımı zorunlu 

kılar. Bu kaynaklar daha önceden arsa alımı, inĢaat, makine ve teçhizatın yenilenmesi 

gibi alanlara tahsis olunmuĢ olabilir. Örneğin, otomobil endüstrisinde sosyo-teknik 

sistem uygulanmak istendiğinde, makine ve teçhizatın yerleĢiminin değiĢtirilmesi zor 

olabileceğinden, değiĢim istenilen bir yenilik olmaktan çıkabilir (Uçman, 1990, 198). 

  GeçmiĢ AnlaĢma ve SözleĢmeler: Örgütlerin diğer örgütlerle, devletle, 

sendikalarla, çalıĢanlarla yapmıĢ oldukları anlaĢmalar, değiĢiklik yapılmasını 

engelleyebilmektedir. Örneğin, yeni bir pazarlama ve fiyatlandırma stratejisi 

uygulanmak istendiğinde daha önce yapılmıĢ sabit fiyatlı sözleĢmeler birer engel 

teĢkil edebilir. Örgütün küçülmek istemesi durumunda iĢçi sendikaları kendi üyelerini 

korumak için iĢten atılmaları engellemek amacıyla değiĢime karĢı koyabilirler. Önceki 

anlaĢmaların tek taraflı değiĢtirilmesi durumunda ise yasal sorunlar ortaya 

çıkabileceğinden, değiĢimi baĢlatmadan önce bu tür sözleĢmelerin iyi incelenmesinde 

yarar vardır.  

  Etkiye veya Güce KarĢı Tehditler: ÇalıĢanlar, örgütlerde sahip oldukları etkiyi 

ve gücü kaybetmek istemezler. Etki ve güç alanları kendileri için adeta “kazanılmıĢ 

bölge”‟dir. Bu bölgenin daraltılmasına ya da kaybına yol açacak her türlü değiĢim bir 

tehdit kabul edilir. Örneğin, kalite çemberlerini bazı yöneticiler karar vermenin alt 
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kademeye geçmesi olarak algılamakta ve çember uygulamalarına karĢı 

koymaktadırlar. 

  Ġster bireysel düzeyde, isterse örgütsel düzeyde olsun değiĢime karĢı 

davranıĢlar ortaya çıkabilmektedir. Yöneticinin bu karĢı koymaları engelleyebilmek ya 

da ortadan kaldırabilmek için en önemli aracı, değiĢimi baĢlatmakta kullanacağı 

“açıkça belirlenmiĢ” stratejilerdir. Diğer taraftan değiĢimde en önemli unsur “insan” 

olduğuna göre insan davranıĢlarının dikkate alınması gereklidir. Genellikle astlarla 

yöneticilerin değiĢime bakıĢ açıları farklıdır. Üst düzey yöneticiler değiĢimi, 

faaliyetlerle stratejileri birleĢtirerek örgütü güçlendirmek ve mesleki kariyerlerini 

geliĢtirmek için fırsat kabul ederlerken, astlar için değiĢim çoğu kez aranılan veya hoĢ 

karĢılanan bir çaba değildir. ÇalıĢanlardan bazıları değiĢimden fazla etkilenirlerken 

bazıları da olumlu sonuçlar beklenen değiĢime neden karĢı konulduğunu anlamakta 

güçlük çekerler (Baruçugil, 2002, 59).   

  Örgüt geliĢtirme çabaları bir defa yapılıp biten faaliyetler değildir. DeğiĢen iç 

ve dıĢ çevre koĢulları altında örgütün sürekli olarak geliĢtirme çalıĢmalarına ihtiyacı 

vardır. Yönetim bu sürekliliğin bilincinde olmalı ve astlardan gelebilecek değiĢim 

isteklerine de cevap verebilmelidir.  

  Ayrıca günümüzde küreselleĢme ve Ģirket birleĢmeleri sonucu, örgüt geliĢtirme 

faaliyetleri uluslararası nitelik kazanmıĢtır. Burke‟nin iĢaret ettiği gibi günümüzde 

çağdaĢ değiĢimlere uyum sağlayabilmek için örgüt içi kültür değiĢikliği üzerinde 

durmak yeterli olmayacak, örgüt geliĢtirme çalıĢmaları kültürler arası iliĢkiler 

üzerinde de yoğunlaĢılacaktır. Bu açıdan bakıldığında astlardan gelecek değiĢim 

baskısının artacağı ileri sürülebilir. Örgüt geliĢtirme insanı ve sistemi birlikte dikkate 

aldığına göre bundan böyle örgüt geliĢtirme danıĢmanlarının ve uygulayıcı 

yöneticilerin sahip olmaları gereken bilgi alanı da geniĢleyecektir.  
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  4.3. Örgütsel Bağlılık 

  Örgütler, bir takım amaçları gerçekleĢtirmek için bir araya getirilen 

hammadde, makine, insan gibi üretim araçlarının uygun bir bileĢiminden oluĢmuĢ 

birer sosyal sistem niteliği taĢıyan oluĢumlardır. ġüphesiz ki örgütler kar elde etmek, 

topluma hizmet etmek ve organizasyonun yaĢamını sürekli kılmak Ģeklinde ifade 

edebileceğimiz üç genel amaca ulaĢmak üzere kurulmuĢ sosyal yapılardır. Bu üç genel 

amacın yanı sıra, örgütleri, istihdam sağlama, sektörde bir ürün veya hizmetin 

üretilmesine öncülük etme, yenilik yaratma, toplum tarafından saygı gören prestijli bir 

saygı konumuna gelmek Ģeklinde örneklendirebilecek bazı özel amaçlar için kurmak 

da mümkündür (Erdem, 2003, 18). Bu özel amaçların sayısı, hedef alınan müĢteri 

kitlesi, çalıĢılan sektör ve içinde bulunulan veya değiĢen durumsal özellikler nedeni ile 

artıp azalabilir. Örneğin, devlet memuru bir kiĢiye milli piyangodan yüklüce bir 

ikramiye çıkması o kiĢinin bir organizasyon kurmaya karar vermesi sonucunu 

doğurabilir.  

 

  4.3.1. Örgütsel Bağlılık Kavramı ve Tanımı 

  Organizasyonlar hangi amaçla kurulmuĢ olursa olsun üretim yapma ya da 

hizmet sunma süreçlerini gerçekleĢtirirken hammadde, para, sermaye, bilgi, giriĢimci, 

teknoloji ve iĢgücü Ģeklinde sıralayabilecek üretim araç ve girdilerini kullanırlar. Bu 

girdiler içerisinde belki de en önemlisi, diğer girdi ve kaynakları kullanarak örgütsel 

amaç baĢarımına katkıda bulunacak iĢgücü, diğer bir ifade ile insan kaynağı ya da 

emek girdisidir (Can, 1999, 37). Bir organizasyon gerek para gerekse teknoloji 

açısından çok iyi bir durumda olabilir ya da en kaliteli hammaddeye ve sermayeye 

sahip olabilir. Bununla birlikte, söz konusu organizasyon tüm bu kaynakları etkili ve 

verimli bir biçimde kullanabilecek insan kaynaklarından yoksun ise gerçekten bir 

problemle karĢı karĢıya demektir. Daha da kötüsü, organizasyonun kalifiye olmakla 

birlikte yeterince motive edilmemiĢ ve bu nedenle çalıĢtığı örgütle yeterince bağlılık 

hissetmeyen bir insan kaynağına sahip olmasıdır (Koçel, 2001, 44). 

  Kendisini çalıĢtığı örgütün vazgeçilmez bir parçası olarak algılayan ve örgütsel 

amaçları gerçekleĢtirmek yoluyla kiĢisel hedeflerine de ulaĢabileceğine inanan bir 

iĢgören kıt kaynakları en verimli bir biçimde kullanarak örgütsel amaçları baĢarma 

gayreti içerisine girecektir. Bu durumda, bir örgütte, insan kaynaklarını motive eden 

faktörleri tespit ederek iĢgören için uygun bir çalıĢma ortamı hazırlamanın tartıĢılmaz 

yararlar sağlayacağı ve sonuçta örgütsel etkililik ve verimlilik baĢarımının 
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kendiliğinden gerçekleĢeceğini kavramak hiç de zor olmayacaktır (Pazarcık ve 

Gültekin, 1998, 28) .  

  ĠĢgörenlerin çalıĢtıkları örgüte bağlılık duyması her örgüt tipi için çok önemli 

bir gerekliliktir. Üstelik de bu bağların geçmiĢten günümüze doğru giderek zayıflamıĢ 

olması, konunun önemi artırmaktadır. 1950‟lerin, “çalıĢtığın iĢletmeye sadık olursan, 

bu iĢletme de sana sadık olacaktır” anlayıĢı, 1980‟lere gelindiğinde yerini, 

yöneticilerinin ve diğer çalıĢanlarının yüzde 50‟sinin iĢe alımdan sonra en geç 5 yıl 

içinde ayrılmasına seyirci kalan örgütlere bırakmıĢtır. Dolayısıyla örgütler, artan bir 

biçimde iĢgörenlerinin bağlılığı, iĢgücü devri ve devamsızlık gibi konulara önem 

verirken; iĢgörenler de örgütlerinden refahlarını önemsemelerini ve kendilerine 

sadakat göstermesini beklemeye baĢlamıĢlardır (Öğüt, 2001, 70). ĠĢgörenin bireye 

bakıĢ açısı ile bir örgüte katılmak ve o örgütte uzun süre çalıĢmak, gündelik 

ihtiyaçların ve belirli bir yaĢam standardının sağlanabilmesi için sürekli bir ekonomik 

ödül kaynağı ve gelecek için de belli bir derecede ekonomik güvence olarak 

algılanmaktadır. Bunun yanı sıra, bir iĢgören açısından bir örgüte üye olmak, içsel 

tatmin, bir arkadaĢ ve hatta bir aile ortamı sağlama gibi bir takım psikolojik ödüller de 

sunmaktadır. O halde bir iĢgören, örgüte kendini adadığı ölçüde örgütten ekonomik ve 

psikolojik ödüller almayı sürdürecektir. Benzer Ģekilde, bu ödülleri aldığı sürece de 

örgüte maddi ve manevi anlamda daha çok bağlanacaktır (Ülgen, 1997, 19).  

  Örgüt-iĢgören iliĢkileri ve bağları, bu iki taraf dıĢında toplumun bütünü için de 

oldukça önemli bir konudur. Bir toplumun bireylerinin örgütlerine duydukları bağlılık 

zayıf ise, bunun toplumun genel yapısı üzerinde olumsuz sonuçları olacaktır. Öyle ki, 

en basit Ģekliyle, çalıĢanlarının bağlılığı olmadan, bir örgütün çalıĢması mümkün 

değildir. Bireyler de böyle bir durumda en temel kimlik ve aidiyet kaynaklarını 

kaybetmiĢ olacaklardır (Eryılmaz, 1993, 50). Oysa ki, iĢgörenlerinin refahına ve 

mutluluğuna, fikirlerine, ihtiyaçlarına ve amaçlarına değer vererek onların bağlılığını 

kazanmıĢ örgütler, etkili ve verimli bir Ģekilde çalıĢmalarını sürdürerek toplumun 

kalkınmasına da katkıda bulunmuĢ olacaklardır.  

  Örgütsel bağlılık, iĢgörenin çalıĢtığı örgüte karĢı hissettiği bağın gücünü ifade 

etmektedir. Örgütsel bağlılık duygusunun, örgütsel performansı olumlu yönde 

etkilediğine inanılmakta, bu çerçevede, örgütsel bağlılığın iĢe geç gelme, devamsızlık, 

iĢten ayrılma gibi istenmeyen sonuçları azalttığı, ayrıca ürün veya hizmet kalitesine de 

olumlu yönde katkıda bulunduğu ileri sürülmektedir.  
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  Örgütsel bağlılık kavramı Porter, Steers, Mowday ve arkadaĢları tarafından 

ifade edildiği dönemden beri batı ülkelerinde fazlasıyla dikkat çekmiĢ bir araĢtırma 

konusu haline gelmiĢtir (Eren, 2001, 33). 

  Örgütsel bağlılık konusunda yapılan çalıĢmaların sayısındaki artıĢın bazı 

nedenlerini Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür; 

1. Örgüte bağlılığın, arzu edilen çalıĢma davranıĢı ile iliĢkisi, 

2. Örgüte bağlılığın iĢten ayrılma nedeni olarak, iĢ doyumundan daha etkili 

olduğunun araĢtırmalarla ortaya konması, 

3. Örgüte bağlılığı yüksek olan kiĢilerin, düĢük olanlara göre daha iyi performans 

göstermeleri ve, 

4. Örgüte bağlılığın, örgütsel etkililiğin yararlı bir göstergesi olmasıdır 

  Örgüte bağlılığın, fedakârlık ve dürüstlük gibi örgüt vatandaĢlığı 

davranıĢlarının bir ifadesi olarak dikkat çekmesidir. Literatür incelendiğinde, örgütsel 

bağlılık tanımı üzerinde fikir birliğine varılmadığı görülmektedir. Örgütsel bağlılık, 

çalıĢanların çalıĢtığı örgüte yönelik hisleri ve tutumlarıdır. Tutum olarak örgütsel 

bağlılık, iĢ doyumuna göre daha geneldir. Çünkü örgütsel bağlılık hem iĢe hem de 

örgüte odaklıdır. Bu konuda örgüte bağlılık daha durağan olup günlük olaylardan 

etkilenmemektedir (Kamer, 1999, 25).  

  Örgütsel bağlılıkla ilgili bazı tanımlar Ģöyledir, 

1. Örgütsel bağlılık, çalıĢanların değer ve amaçlarını kabullenmede güçlü 

inançlara sahip olmaları, örgütü adına beklenilenin ötesinde büyük çaba 

göstermeleri ve örgütteki üyeliğini devam ettirmede kuvvetli arzuları 

olmasıdır. BaĢka bir deyiĢle, örgütsel bağlılık, örgüt ile çalıĢanların 

amaçlarının bir bütünlük ve uyum içinde olmasıdır ya da iĢgörenlerin enerji ve 

sadakatlerini sosyal sistemler aktarma isteğidir (Tümer, 1995, 40). 

2. Örgütsel bağlılık, çalıĢanların örgüte sadakatleriyle ilgili bir tutumdur. 

Örgütsel bağlılık, çalıĢanın örgütüyle ve belirlenmiĢ olan örgütsel amaçlarla 

özdeĢleĢmesi ve örgütteki üyeliğini devam ettirme arzusudur (Eryılmaz, 1993, 

80). 

3. Örgütsel bağlılık, örgütsel amaç ve çıkarlar doğrultusunda davranmak için 

içselleĢtirilmiĢ normatif baskıların toplamıdır (Tamer, 1986, 55). 

4. Maddi kaygılar olmaksızın örgütte kalma isteği duyarak örgütün amaç ve 

değerleriyle özdeĢleĢmesidir (Koçel, 2001, 27). 
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5. Örgütsel bağlılık, çalıĢanın örgütteki araçsal birlikteliğini ifade eden kiĢisel 

çıkar ve amaçlara ulaĢmayı hedefleyen uyum boyutu, örgütteki diğer 

çalıĢanlara yakın olma duygusuyla kendini ifade ettiği özdeĢleĢme boyutu, 

kiĢisel ve örgütsel amaç ve değerlerin uygunluğu olan içselleĢtirme boyutunu 

içeren ve bireyin örgütle bütünleĢme derecesini ifade eden bir kavramdır 

(ArkıĢ, 1985, 30). 

6. Örgütsel bağlılık yalnızca iĢverene ve yöneticiye sadakat demek değil, örgütün 

iyiliği ve baĢarısının sürmesi için örgüte dâhil olanların düĢüncelerini 

açıklayıp, çaba gösterdikleri bir süreçtir (Altuğ, 1994, 12). 

7. Örgütsel bağlılık, örgütsel amaç ve değerlerin içselleĢtirilmesi ve bu örgütsel 

amaç ve değerlere dayalı olan gerekli rol merkezlerinin iki boyutlu bir yapıya 

dayanmasıdır (Dinçer, 1998, 31). 

 

4.3.2. Mesleğe ve Örgüte Bağlılık Kavramları  

  Mesleğe bağlılık, örgüte bağlılıktan farklı olarak çalıĢanın belirli bir dalda 

beceri ve uzmanlık kazanmak üzere yaptığı çalıĢmalar sonucunda mesleğinin 

hayatında ne kadar önemli ve ne kadar merkezi bir yere sahip olduğu ile ilgili bir 

kavramdır. Mesleğe duygusal açıdan bağlılık, mesleği severek yapma ve mesleği ile 

özdeĢleĢmeyi ifade eder. Örgüte duygusal açıdan bağlılık ise, o örgütle özdeĢleĢmeyi 

ve o örgüte ait olduğunu hissetmeyi kapsayan bir kavramdır. Mesleğe devam etme 

arzusu, mesleğinden vazgeçmeyecek kadar yatırım yapmıĢ olmak ve vazgeçmenin 

yüksek maliyeti ile ilgilidir. Örgütte kalmaya devam etme isteği de, aynı Ģekilde o 

örgüte vazgeçemeyecek kadar emek vermiĢ olmak, ayrılmanın yüksek maliyetinin 

olması ya da baĢka alternatiflerin olmaması ile yakından ilgilidir (Fındıkçı, 2000, 10). 

Mesleğe devam etmenin bir zorunluluk olduğu hissi, bu konuda bir sorumluluk 

hissetme ve örgütte kalma sorumluluğu da aynı Ģekilde bir sorumluluk hissi ile 

yakından iliĢkilidir. Mesleğe bağlılıkla ilgili diğer bir değerlendirmeye göre ise 

mesleğe bağlılık, kiĢinin mesleğini, çalıĢtığı örgütün bir derece üstünde tutmuĢ 

olmasının ölçüsüdür. 

 

  4.3.3. Örgütsel Bağlılığın Temel Boyutları 

  Örgütsel bağlılık, çalıĢanların iĢlerine sarılmasını, uyumunu, örgütsel değer ve 

inançlarına sadakatini içeren bir konudur. Kısaca örgütsel bağlılık, çalıĢanların tüm 

psikolojik yapılarıyla örgütlerine bağlanmayı ifade eder. Bu konuda çalıĢma yapanlar 
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örgütsel bağlılığın üç temel boyutundan söz etmektedirler (ġimĢek, 2003, 19). Bunlar 

Ģunlardır, 

 

  4.3.3.1. Uyum Boyutu 

  Örgütsel yaĢamda çalıĢanlar eğer tutum ve davranıĢlarını mevcut inanç ve 

değerler nedeniyle değil de ödül elde etmek için sergiliyorlarsa bunun sonucunda 

gerçekleĢen bağlılık uyum boyutundadır. Kısaca uyum boyutu, ödüllere dayalı bir 

araçsal bağlanmayı ifade eder. ÇalıĢan açısından uyum boyutunda etkili olan temel 

unsurlar Ģunlardır (Varoğlu, 1993, 90); 

1. Tanınma, 

2. Prestij elde etme, 

3. Yetki sahibi olma, 

4. Yükselme, 

5. Saygınlık kazanma, 

6. Para sahibi olma, 

7. Mevki makam sahibi olma, 

8. KiĢisel tatmin elde etme ve, 

9. Geleceğe iliĢkin güvence elde etmedir. 

 

4.3.3.2. Değer Uygunluğu (ÖzdeĢleĢme) Boyutu 

  Örgütsel yaĢamda çalıĢanların tutum ve davranıĢları ile örgütsel değer ve 

inançlar uyumlu ise olumlu davranıĢların sergilenmesinin devam etmesi 

beklenmektedir. Bunun sonucunda gerçekleĢen bağlılık değer uygunluğu 

boyutundadır. Kısaca değer uygunluğu boyutu, çalıĢan ve örgütsel değer uyumuna 

dayanan bir bağlılıktır. 

  Değer uygunluğu boyutu, çalıĢanların yakın olma istekleri ile iliĢkilidir. 

Örgütsel yaĢamda çalıĢanlar isteyerek ve benimseyerek birbirleri ya da gruplarla iliĢki 

içine giriyorlarsa değer uygunluğu veya özdeĢleĢme boyutu olumlu düzeydedir demek 

mümkündür. ÇalıĢma yaĢamında iĢi ya da örgütü ile özdeĢleĢme insanda huzur ve 

mutluluk yaratır. Bunun sonucunda çalıĢanlar sanki kendi evlerine gidiyormuĢçasına 

iĢlerine giderler. Bu huzur ve mutluluk verimliliği de olumlu yönde etkiler. 

ÖzdeĢleĢme boyutuna en iyi örnek “Japon” örgütlerini verebiliriz. ÖzdeĢleĢme 

düzeyinin yüksek olduğu örgütlerde çalıĢanların istek ve arzuları yerine getirildiği ya 

da çalıĢanlar desteklendiği için iĢ tatmini de fazladır. 
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  4.3.3.3. ĠçselleĢtirme Boyutu 

  ÇalıĢanlar ve örgütlerin değerleri arasında bir uygunluk söz konusu ise bunun 

sonucunda oluĢan bağlılık içselleĢtirme boyutunu ifade etmektedir. ÇalıĢanlar her 

zaman kendi değerleri ile örgütün değerleri arasında bir uyumun olmasını arzu ederler. 

Eğer uyum varsa çok mutlu olurlar ve o örgütte uzun yıllar çalıĢmak isterler. Hatta bu 

uygunluk onlar için ödülden de önce gelmektedir. Örgütsel açıdan baktığımızda en 

çok arzu edilen bağlılık boyutu içselleĢtirmedir. Çünkü içselleĢtirme düzeyinin 

yüksekliği örgütün çalıĢanları baĢka konularda etkilemesini kolaylaĢtırır. ĠçselleĢtirme 

düzeyi yüksek olanlar kendi örgütlerine daha sahip çıkarlar ve her yerde savunurlar. 

Örgütün en çok güvendiği kiĢiler de bu çalıĢanlardır. 

 

  4.3.4. Örgüte Bağlılığı Artıran Faktörler 

  Örgütsel bağlılık, kiĢinin çalıĢmakta bulunduğu örgütle psikolojik açıdan 

özdeĢleĢmesi ve o örgüte ve amaçlarına bağlanma düzeyidir. Örgütsel bağlılık kiĢinin 

örgütün değer ve amaçlarına duyduğu inancı, örgüt için fazla düzeyde çalıĢma isteğini 

ve bu örgütün bir üyesi olarak kalma arzusunu içerir. 

  Örgütün baĢarılı bir biçimde faaliyet gösterebilmesinin önde gelen 

koĢullarından birisi örgütsel yaĢamın en önemli kaynağı olarak kabul edebileceğimiz 

insan gücü kaynağının iĢini sevmesi, benimsemesi ve iĢinden tatmin duyarak 

çalıĢmasıdır. Ġnsanların kısa bir süre çalıĢtıktan sonra örgüte olumsuz hisler duymaya 

baĢlamasının sonucunda yeni bir iĢ arayıĢına girmesi ve daha da kötüsü iĢten 

ayrılması, ne birey ne de örgüt açısından tercih edilecek bir sonuçtur (Eren, 2001, 97). 

Böylesine olumsuz bir duruma mahal vermek istemeyen yöneticilerin örgütsel 

bağlılığı etkileyen faktörleri belirleyip, bu faktörleri iyileĢtirme ve geliĢtirme 

konusunda çaba göstermesi uygun bir hareket tarzı olarak düĢünülmelidir. ÇalıĢanların 

örgüte duydukları bağlılığı etkileyen faktörleri Ģu Ģekilde ifade etmek mümkündür 

(Yiğit, 1992, 66); 

1. YaĢ 

2. Cinsiyet 

3. Deneyim 

4. Örgütsel adalet 

5. Güven 

6. ĠĢ tatmini 

7. Rol belirliliği 
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8. Rol çatıĢması 

9. Yapılan iĢin önemi 

10. Güvenlik, özerklik 

11. Karar alma sürecine katılım 

12. ĠĢin içinde yer alma 

13. Alınan destek 

14. ĠĢ güvenliği 

15. Tanınma 

16. YabancılaĢma 

17. Medeni durum 

18. Ücret dıĢında sağlanan haklar 

19. Çaresizlik 

20. ĠĢ saatleri 

21. Ödüller 

22. Terfi olanakları 

23. Ücret 

24. Tanımlama 

25. Diğer çalıĢanlar 

26. Liderlik davranıĢları 

27. DıĢarıdaki iĢ olanakları 

28. ÇalıĢanlara gösterilen ilgi ve, 

29. Rutinliktir. 

  Örgütsel bağlılığı arttıran unsurlardan da benzer Ģekilde bahsetmek uygun 

olacaktır. Bunlar,  

1. Kontrol: ĠĢ yaĢamında, çalıĢanlara iĢlerini yaparken ya da iĢleri ile ilgili 

kararlar verirken denetleme imkânlarının kullanılmasıdır. Son 

zamanlarda yönetim kademesi, çalıĢma faaliyetlerinin belirlenmesinin 

neredeyse bütün aĢamaları için çalıĢanların görüĢlerine baĢvurmaktadır. 

Bu durum çalıĢanları mutlu ettiği gibi örgütsel bağlılıklarını da 

artırmaktadır. Çünkü iĢin bazı aĢamalarında kontrol yetkisinin 

çalıĢanlara verilmesi onlara güvenildiğinin bir göstergesi olarak kabul 

edilmektedir (Eren, 1998, 76). 

2. Vizyon: Vizyon, örgütün geleceğe yönelik felsefesini yansıttığı için 

çalıĢanları etkileyen önemli bir öğedir. Çünkü vizyon, örgütün değer, 
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amaç ve hedeflerini açık ve net olarak yansıtmaktadır. Bu nedenle 

vizyon da örgütsel bağlılığı artıran bir araçtır. Vizyon, çalıĢanları daha 

verimli iĢ yapmaya yönlendirir. Çünkü örgütün geleceğini 

yansıtmaktadır. Bu da çalıĢanlara güç vererek örgüte olan bağlılıklarını 

artırır (Ergun, 1981, 21). 

3. Mücadele: ĠĢgörenlere mücadele ruhu aĢılamak örgütsel bağlılığı artırır. 

BaĢka bir deyiĢle çalıĢanlar arasında yarıĢma ve rekabeti 

yaygınlaĢtırmak, onların iĢlerini daha iyi ve verimli yapmalarını sağlar. 

Bu da onların iĢlerine, dolayısıyla örgütlerine bağlılıklarını artırır 

(Uysal, 2005, 29). 

4. Ekip ÇalıĢması: ÇalıĢma yaĢamında ekipler oluĢturup iĢleri yapmak 

örgütsel bağlılığı artırma yollarından biri olarak kabul edilmektedir. 

Ekip çalıĢmasında birlik, beraberlik ve dayanıĢma düzeyi yüksek olursa 

buna bağlı olarak örgütsel bağlılık da yüksek olur. Ekip çalıĢmasında 

bir sorun çıkarsa çok kısa sürede çözüm yolu bulunur. Bu durum ekip 

içi dayanıĢmayı sağlar ve sonuçta çalıĢanların örgüte olan bağlılığını da 

artırır (Kamer, 1999, 39). 

5. Örgüt Kültürü: Örgüt kültürel yapısını tamamlamıĢsa ve kültürel 

yapının gereklerini de düzenli bir Ģekilde yerine getirirse, örgüte olan 

bağlılık da buna göre yüksek olur. Örneğin, kutlamalar, eğlenceler, 

ödüllerin verilmesi yerine ve zamanına göre yapılırsa çalıĢanlar mutlu 

ve huzurlu olur. Bu da hem verimliliği, iĢ tatminini ve örgütsel baĢarıyı 

getirir. Bunların gerçekleĢtiği örgütsel yapıya olan bağlılık da o derece 

yüksek olur (ġiĢman, 1994, 59).  

6. ÇalıĢmaların KarĢılığını Almak: ÇalıĢma yaĢamında iĢgörenler iĢlerini 

baĢarıyla tamamlayınca kendilerine sunulan maddi ve manevi imkânlar 

istenilen düzeyde ise örgütlerine olan bağlılık da o oranda yüksek olur. 

BaĢka bir deyiĢle ortak kazanımlar ne kadar fazla ise örgüte olan 

bağlılık da ona göre güçlü olur. ĠĢgörenler baĢardıklarının karĢılığını 

tam olarak alırlarsa mutlu olurlar ve kendilerine verilecek olan zor 

iĢleri bile severek yaparlar. Çünkü kafalarında Ģu düĢünce yerleĢmiĢtir. 

“Eğer iĢimi iyi yaparsam örgütüm mutlaka benim hakkımı verir” 

(Evliyaoğlu, 1987, 17).  
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7. ĠletiĢim: Örgütsel iletiĢim, hem yapılan iĢlerle ilgili geri bildiririm hem 

de örgütte olup bitenler konusunda çalıĢanlara bilgi aktarması 

nedeniyle örgütsel bağlılığı sağlayan önemli bir araçtır. ÇalıĢanlar neyi, 

niçin ve nasıl yaptıklarını bilirlerse iĢ ne kadar zor olsa dahi severek 

yapılır. Ayrıca örgütsel yapı ya da yapılan iĢle ilgili bir değiĢim söz 

konusu olduğunda bunun kendilerini nasıl ve ne Ģekilde etkileyeceğini 

bilirlerse değiĢimi daha kolay kabullenirler ve bu da örgütün 

menfaatine bir durumdur. Bu, aynı zamanda iĢgörenleri de mutlu eder. 

Çünkü bu yolla kendilerine değer verildiği hissettirilir. Kendilerine 

değer verilen iĢgörenler örgütlerine daha çok bağlanırlar (Dökmen, 

2000, 11). 

8. Değer Verme: ÇalıĢma ortamını insani değerlerle donatmak her 

örgütün temel görevlerinden biridir. ĠĢgörenler kendilerine değer 

verildiğinde iĢlerine ve örgütlerine daha çok bağlılık gösterecekleri 

bilinen bir gerçektir. Ayrıca iĢlerinden yüksek doyum da alırlar. Kısaca, 

hangi insan olursa olsun kendisine değer verildiğinde mutlu olur ve 

mutluluğunu çevresine yayar (Cüceloğlu, 2000,10). 

9. Teknoloji: Teknoloji, çalıĢanların yeteneklerinin geliĢmesine katkıda 

bulunan önemli bir unsurdur. Aynı zamanda çalıĢanlara bazı kolaylıklar 

da sağlar. Çağın üretim tekniklerine uygun olarak teknoloji 

yenilendiğinde ve bu yenilenmenin çalıĢanlara getirisi de objektif bir 

biçimde açıklandığında insanlar bundan mutluluk duyarlar. Mutlu olan 

iĢgören ise örgütüne daha çok bağlanır (Koçel, 2001, 21).  

10. GeliĢtirme: Teknolojik yenilenme ya da bilgi değiĢikliği karĢısında 

örgüt yöneticilerinin alacağı tedbirlerden biri de çalıĢanları bu konuda 

eğitmektir. Eğitimler sayesinde iĢgörenler yeni beceriler kazanırlar. Bir 

insanın iĢe girmeden önce ne kadar eğitim görürse görsün, yine de 

yapacağı iĢ ya da bilgi yenilenmesi konusunda mutlaka hizmet içi 

eğitim görmesi gerekmektedir. Eğitim alan insanlar hem iĢlerini daha 

kolay ve sıkılmadan yaparlar hem de kendilerine olan güvenleri artar. 

Bu durum onların örgütsel bağlılıklarını olumlu yönde etkiler (Özgen, 

1998, 41). 
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  4.3.5. Temel Örgütsel Bağlılık YaklaĢımları 

  Örgütsel bağlılık kavramına iliĢkin olarak değiĢik yazarlar bazı yaklaĢımlar 

ortaya koymuĢtur. AĢağıda bu yaklaĢımlardan bazıları yer almaktadır.  

 

  4.3.5.1. Etzoni’nin Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

  Etzoni‟nin örgütsel bağlılığı, çalıĢanları örgütsel direktiflere itaatiyle 

nitelendirilmiĢtir. Buna göre, örgütlerin bireyler üzerinde sahip olduğu güç ve yetkinin 

temeli, çalıĢanların örgüt ile ilgisine dayanmaktadır. Bu ilgi veya bağlılık, ahlaki ilgi, 

hesaplı ilgi, yabancılaĢtırıcı ilgi olmak üzere üç biçimde kendini gösterebilir (ġimĢek, 

2003, 83-85). 

 

  4.3.5.2. O’Reilly ve Chatman’ın Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı  

  O‟Reilly ve Chatman, örgütsel bağlılığı bireyin örgütü için hissettiği psikolojik 

bağ olarak tanımlamaktadır. Onlara göre örgütsel bağlılık, iĢgörenlerin örgütsel yapıyı 

içselleĢtirmesini yansıtmaktadır. O‟Reilly ve Chatman örgütsel bağlılığı üçe 

ayırmıĢtır. Bunlar (Williams, 1992, 67); 

 Uyum Bağlılığı, 

 ÖzdeĢleĢme Bağlılığı ve, 

 ĠçselleĢtirme Bağlılığıdır. 

 

4.3.5.3. Kanter’in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

  Kanter, farklı bağlılık biçimlerinin, örgütlerin, üyelerine yükledikleri farklı 

davranıĢsal gereklerin sonucu olarak ortaya çıktığını ileri sürmüĢ ve üç bağlılık biçimi 

tanımlamıĢtır. Bunlar (Winch, 1962, 49); 

 Devam Bağlılığı, 

 BirleĢme Bağlılığı ve, 

 Kontrol Bağlılığıdır. 

 

4.3.5.4. Wiener’in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı  

  Wiener, yaklaĢımında iki tür bağlılıktan söz etmektedir. Bunlar (Schein, 1997, 

77); 

 Araçsal Bağlılık ve, 

 Örgütsel Bağlılıktır. 
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4.3.5.5. Staw ve Salancik’in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

  Örgütsel bağlılık literatüründe önemli geliĢmelerden biri, Staw ve Salancik‟in, 

örgütsel davranıĢ araĢtırmacıları açısından bağlılık ile sosyal psikologlar açısından 

bağlılık arasında ayrım yapmanın gerekliliğine iĢaret etmiĢ olmalarıdır. Buna göre 

bağlılık, birbirinden oldukça farklı iki olguyu tanımlamaktadır (Can, 1999, 30). 

Örgütsel davranıĢçılar bu kavramı, iĢgörenlerin, örgütün hedefleri ve değerleriyle 

özdeĢleĢme sürecini ve örgüt üyeliğini sürdürme istekliliğini ifade etmek için 

kullanmaktadırlar. Staw, bunu “tutumsal bağlılık” olarak adlandırmıĢtır. 

 

  4.3.5.6. Allen ve Meyer’in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

  Allen ve Meyer‟e göre tutumsal bağlılık, çalıĢanların örgütle aralarındaki 

iliĢkiyi yansıtan psikolojik bir durumdur. Örgütsel bağlılığı üçe ayırarak 

incelemiĢlerdir. Bunlar (Drucker, 1999, 85); 

 Duygusal Bağlılık, 

 Devam Bağlılığı ve, 

 Normatif Bağlılıktır. 

 

4.3.6 Örgütsel Bağlılık Konusunda Duygusal Bağlılık  

  Örgütsel bağlılık konusunda çalıĢma yapanlar bağlılık türleri konusunda farklı 

yaklaĢımlar ileri sürmüĢlerdir. Meyer ve Allen, 1984‟te bu yaklaĢımlardan ilkini 

duygusal, ikincisini de devam bağımlılığı olarak isimlendirmiĢ, 1990‟da üçüncü bir 

bileĢen olarak, yapılacak doğru Ģeyin bu olduğu inancından kaynaklanan, örgütle 

kalma zorunluluğu hissi anlamına gelen normatif bağlılığı eklemiĢlerdir. Meyer ve 

Allen, literatürdeki tüm tanımların üç genel temadan birini yansıttığını önererek, bu üç 

bileĢenin birbirleri ile iliĢkili olduğunu vurgulamıĢlardır. Bağlılık, çalıĢanın örgütle 

iliĢkisini karakterize eden ve örgütteki üyeliğine devam etme veya etmeme kararları 

konusunda etkisi olan duygusal bir durumdur (Aydın, 2002, 30). 

  Duygusal Bağlılık: Duygusal bağlılık, temelde iĢ tatmini ve örgütsel adalet gibi 

olumlu iĢ tecrübelerinden geliĢir ve daha yüksek düzeylerde örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı ve daha düĢük düzeylerde iĢten geri çekilme davranıĢı gibi arzu edilir ve 

sonuçlarla iliĢkilidir. Porter ve arkadaĢlarının tutumsal bağlılık adı altında yaptığı 

çalıĢmalar bu duygusal bileĢenle ilgilidir (Balcı, 2007,45). 
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  4.3.7. Örgütsel Bağlılığın Sonuçları 

  Örgütsel amaçları baĢarmak, baĢka bir deyiĢle etkili olmak isteyen bir yönetici, 

astlarının örgüte duydukları bağlılık düzeyini artırmak konusunda özel bir çaba 

göstermelidir. 

  Bir yöneticinin astlarının örgütsel bağlılık düzeyini artırmasının pratik 

yollarından birisi, astların bireysel hedefleri ile örgütsel hedeflerini paralel hale 

getirmektedir. ĠĢgörenler örgütsel amaçları gerçekleĢtirirken, bir yandan da bireysel 

hedeflerini gerçekleĢtirdiklerini hissederlerse çalıĢtıkları örgüte daha fazla bağlılık 

duymaya baĢlayacaklardır. Örgütsel bağlılık düzeyi yüksek olan iĢgörenler, 

kurumlarının baĢarılı olabilmesi için ellerinden geleni yapacak ve kendilerinden 

beklenenin ötesinde çaba sarf edeceklerdir (Erdem, 1996, 58).  

  Örgütsel amaçların içselleĢtirilmesi, yalnızca belli bir rolün baĢarı derecesinin 

nitelik ve nicelik yönünden artmasına ve devamsızlığın ve iĢgücü devrinin azalmasına 

katkıda bulunmakla kalmayıp aynı zamanda bireyi, örgütsel yaĢam ve en üst düzey 

sistem baĢarısı için gerekli gönüllü eylemlere yöneltecektir. 

  Astlarının örgütsel bağlılık düzeyini artırmak isteyen bir yönetici, iĢyerinin 

fiziksel koĢullarını insan onuruna uygun bir nitelikte olmasına özellikle önem 

vermelidir. Uzun bir zaman dilimini iĢyerinde geçiren astlar için uygun fiziksel 

koĢullara ve yeterli kaynaklara sahip olduğunu hissetmek büyük önem taĢır. Bu 

nedenle, iĢin etkili bir biçimde yerine getirilmesi ve eksiksiz bir amaç tasarımı için, 

astların ihtiyaç duydukları her türlü kaynağın sunulduğuna emin olmak büyük bir 

öncelik taĢıyacaktır. ĠĢini rahat, sağlıklı ve emniyetli bir iĢ ortamında ihtiyaç duyduğu 

her türlü kaynağa sahip olarak yaptığını hisseden iĢgörenin örgütüne duyduğu sadakat 

düzeyi artacaktır (ErdoğmuĢ, 1999, 29). 

  Gerek sahip olunan değerler, gerekse benimsenmiĢ bulunan politikalar 

itibariyle, çalıĢtıkları örgüt ve kendileri arasında bir uyum hisseden çalıĢanlar, o 

örgütün toplumsal imajını geliĢtirmek konusunda çalıĢacaklar ve tüm tanıdıklarına bu 

iĢletmenin çalıĢmak için ideal bir yer olduğunu ifade edeceklerdir. Bu örgütün bir 

parçası olmak, aidiyet ihtiyaçlarının karĢılanmasına olanak tanıyacak ve böylelikle 

iĢten duyulan tatmin düzeyi kendiliğinden artacaktır. Tatmin düzeyi yüksek bir 

iĢgörenin performansı artacak ve sonuçta örgütün genel ve özel amaçlarının 

baĢarılması yönünde daha fazla çaba harcama eğilimi söz konusu olacaktır (Balçık, 

2005, 56). 
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  ÇalıĢtıkları örgütte değerli olduklarını hisseden ve amaç baĢarımının 

vazgeçilmez bir parçası olduklarına inanan astların iĢgücü kaybı düĢük olacak, baĢka 

bir deyiĢle, çalıĢtığı örgütle psikolojik açıdan özdeĢleĢmiĢ, örgüte ve amaçlarına 

sadakatle bağlanmıĢ olan iĢgörenlerin yeni ve daha cazip bir iĢ arama eğilimleri 

azalacaktır. Çok çeĢitli çalıĢma alanlarında yapılan araĢtırmalar duygusal örgütsel 

bağlılık ile artan iĢ baĢarımı, artan örgütsel vatandaĢlık davranıĢı, artan devam oranı, 

azalan iĢgücü kaybı gibi olumlu ve arzu edilir iĢ sonuçları arasındaki iliĢkileri ortaya 

koymuĢtur. Örgüte duyduğu duygusal bağlılığı artan iĢgörenler, sonuçta örgütün 

tamamına faydası olacak bireysel ve toplumsal davranıĢlar geliĢtirmektedirler. Aynı 

örgütte daha uzun yıllar çalıĢan iĢgörenler, elde ettikleri deneyim sayesinde daha 

baĢarılı iĢler gerçekleĢtirecek ve daha yaratıcı olma konusunda istek duymaya 

baĢlayacaklardır. Yaratıcı iĢgörenlerin yer aldığı bir örgüt ise rakipleri ile daha kolay 

rekabet edebilir bir konuma gelecektir. 

  Örgütsel bağlılık düzeyi yüksek olan iĢgörenler, örgütlerinin baĢarılı 

olabilmesini sağlamak üzere, görev tanımlarında yer almayan iĢleri bile tereddütsüz 

bir biçimde kabul edecek ve böylelikle kurumun “yaĢam sürdürme” amacına katkı 

sağlayacaklardır. 

  Bir çalıĢanın örgütüne bağlanabilmesinde yöneticilerinin adil davranıĢları 

sergilemesinin ve örgüt genelinde sıcak bir iklim yaratmasının yadsınamaz bir önemi 

olduğunu da ifade etmek gerekmektedir. EĢitleri ile benzer bir biçimde 

ödüllendirildiğine ya da cezalandırıldığına inanan iĢgören o örgüte daha fazla güven 

duyacaktır. Bu nedenle etkili olmak isteyen bir yöneticinin terfilerde, ödemelerde, 

eğitim olanaklarının ve her türlü kaynağın tahsisinde olabildiğince adil davranıĢlar 

sergilemesinin önemine iĢaret etmek anlamlı olacaktır (Altay, 2005, 40). Adil 

uygulamaların örgütsel sonucu ise iĢgörenin örgüte duyduğu güvenin ve sonuç olarak 

örgütsel bağlılık düzeyinin artmasıdır. 

  ĠĢ tecrübeleri aracılığıyla bağlılığın artırılmasına iliĢkin genel bir teori 

fayda/maliyet hesabıdır. Teoriye göre bireyler iĢ özelliklerini, bu özelliklere ne kadar 

değer verdiklerine ve/veya onları ne kadar tecrübe ettiklerine göre, ödüller ve 

maliyetler olmak üzere iki kategoriye koyar. Faydalar; zorlayıcılık, özerklik, amir 

desteği, çalıĢma arkadaĢlarının desteği ve örgütsel adalet gibi iĢ özellikleridir. 

Maliyetler ise iĢ tehlikelerini, stresi ve rutinleĢmeyi içermektedir. Bu düĢünceye göre, 

faydalar artıp, maliyetler azaldıkça, bağlılık artacaktır (Doğan, 1996, 38). 
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  Bu fayda/maliyet görüĢü, örgütsel bağlılığı dört basamaklı bir süreç olarak 

açıklayan geleneksel teori ile tutarlıdır. Buna göre öncelikle örgüt, iĢgörenin 

ihtiyaçlarını karĢılar. Ġkinci olarak, ihtiyaçları karĢılanan iĢgören, örgüt ile arasında 

olumlu bir değiĢ-tokuĢ iliĢkisi algılar. Üçüncü aĢamada, iĢgören çalıĢma örgütüne 

karĢı olumlu bir eğilime girer. Sonuç olarak da iĢgören örgütüne daha bağlı hale gelir. 

Tam zamanlı iĢgörenlerde, duygusal bağlılığın bu değiĢ-tokuĢ iliĢkisi aracılığıyla 

açıklanması, çeĢitli çalıĢmalarda destek bulmuĢtur (Ekin, 1989, 36). 

  ÇalıĢanların örgütsel bağlılık düzeylerini artırmak isteyen yöneticilerin 

elindeki bir diğer etkili yöntem, örgüt genelinde baĢarılı iletiĢim uygulamalarına 

ağırlık vermek ve astları kendilerini ilgilendiren kararlar konusunda olabildiğince 

erken yeterince bilgilendirmektedir. Etkili iletiĢim uygulamaları astlarda 

önemsendikleri konusunda bir algılama yaratacak ve kendilerine iletilen bilgiler 

ıĢığında gerekli adımları zamanında atabileceklerdir. 

  Amir desteği, bireye amiri tarafından sağlanan dikkatin, özenin, bilginin ve 

yardımın derecesidir. Bu destek hem güven mekanizması aracılığıyla artan faydalar, 

hem de gerilim veya stres yaratan faktörlerin rolünü sınırlandırması açısından azalan 

maliyetler hanesinde algılanabilir. Güven, iki düzeyde etki gösterebilir. Birincisi, tıpkı 

eğitim ve geliĢtirme konularında olduğu gibi güven de örgütün iĢgörene olan 

bağlılığını temsil edebilir. Bir amir, iĢgörene ilgi göstererek ve örgütün ona değer 

verdiğini ileterek iĢgörenin örgütüne bağlılığını sağlayabilir (Doğan, 1996, 76). 

  ĠĢgörene yapıcı geribildirim sağlayan, özellikle de bu geribildirimde iĢgörenin 

kendisine de söz hakkı tanıyan bir amir, bu davranıĢıyla örgütteki güven algısını 

geliĢtirecektir. ĠĢ ortamında güven yaratacak bir diğer uygulama ise iĢgörene iĢ 

güvencesi sunmaktır. ĠĢini baĢarıyla yaptığı sürece iĢinden kovulmayacağına inanan 

bir iĢgören o örgüte daha fazla bağlılık hissedecektir. 

  Astları karar verme sürecine katmak ya da hiç olmazsa nihai kararları 

vermeden önce fikirlerini sormak örgütsel bağlılık ile sonuçlanacak bir baĢka 

uygulamadır. Ġnsanlar, dâhil oldukları herhangi bir kararın gerektirdiği eylemleri 

gerçekleĢtirme konusunda daha istekli olacaklardır. Yetki ve sorumluluk düzeyleri 

açıkça belirlenen, iyi görev tanımları yapılmıĢ iĢgörenler, karar sürecinin bir parçası 

olduklarını hissettiklerinde daha fazla tatmin duymaya baĢlayacaklardır. Sonuç ise 

örgütün amaç ve değerlerine daha fazla sahip çıkan mutlu bir iĢgören grubunun ortaya 

çıkıĢı olacaktır (Balcı, 2007, 33). 
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  Sonuç olarak kiĢi eğer organizasyon değerlerine bağlı ise ve bu değerlerin 

gerçekleĢtirilmesine katkıda bulunmak istiyorsa, organizasyondan ayrılmak 

istemeyecektir. Yüksek seviyede duyulan bağlılığın çoğu zaman daha fazla 

sorumluluk sahibi olma, daha fazla sadakat ve daha yüksek verimlilikle sonuçlanacağı 

açıktır. 

 

  4.4. Örgütsel DavranıĢ 

  Örgütler incelendiğinde bunların birer sosyal sistem olduğu görülecektir. Bu 

sistemde çalıĢacak ve onu yönetecek insanların onun yapısını da bilmesi gerekir. 

Sadece içinde çalıĢan insanlar değil toplum da organizasyonları iyi anlayıp yaĢamını 

kolaylaĢtırmak için onları etkin bir Ģekilde kullanmalıdır. Ancak bu anlayıĢ kolay bir 

iĢ değildir. Örneğin, örgütsel bir yapının bir yönünü oluĢturan teknolojiyi anlayıp 

kullanmak tek baĢına hayli bir zor durumken buna bir de insan faktörü katılınca iĢler 

daha da karmaĢık bir hal almaktadır. Çünkü, biyolojik gereksinimlerinden yetiĢtiği 

ortama pek çok faktörün etkisi altında kalan insanın davranıĢını önceden kestirmek 

oldukça güçtür. Mekanik aletlerde olduğu gibi insanın da bir kullanma kılavuzu olsa 

ortaya çıkacak davranıĢları bilinebilir, ancak böyle bir durum söz konusu değildir. 

Böylece, davranıĢları farklı, beklentileri ve istekleri de farklı olan insanların 

sorunlarına ideal çözümler getirmek de mümkün görünmemektedir (Efil, 1996, 90).  

 

  4.4.1. Örgütsel DavranıĢ Kavramı 

  Bir disiplin olarak örgütsel davranıĢ, örgütlerdeki insanların nasıl davrandığını 

kavramaya ve ortaya çıkarmaya uğraĢan çalıĢma ve uygulamaların bütününü 

anlatırken, kavram olarak “örgütsel davranıĢ” insanların örgüt içindeki davranıĢını 

anlatmaktadır. 

  Ġnsan topluluğu, bireyler ve küçük-büyük gruplardan oluĢmaktadır. Gruplar 

resmi ve gayrı resmi olabilir. Örgütler insan unsuruyla çok dinamiktirler. Örgütler 

oluĢur, değiĢir ve dağılırlar. Çünkü dünya değiĢmekte, olaylar değiĢmekte, ortam 

değiĢmekte ve insan değiĢmektedir. Ġnsanlar birey olarak dahi değiĢim içinde bir 

süreklilik yaĢarlar. Örgütler kendilerini kuran insanların gereksinimlerini gidermek 

için kurulmuĢlardır (ġiĢman, 1994, 37).  

  Her örgüt içinde değiĢik bir hiyerarĢik yapılanma vardır. Ġnsanların statüleri ve 

rolleri farklıdır. Bu statü ve rolleri de diğer insanlarla olan iliĢkilerinin Ģeklini belirler. 

Örgüt içinde gücün ve yetkinin derecesi diğer insanlar üzerindeki etki oranını da 

belirler. Örneğin, liderin aldığı karar tüm grup üyelerini etkiler. 
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  Teknoloji, insanların çalıĢması için gerekli olan fiziksel ve ekonomik 

kaynakları anlatmaktadır. Teknolojinin iĢ iliĢkileri üzerinde önemli bir etkisi söz 

konusudur. Büro temelli bir örgütte, silahlı bir örgüt içindeki iliĢkiler farklıdır. 

Teknoloji insanların iĢlerini genellikle kolaylaĢtırırken bazen de problem 

oluĢturmaktadır. Örneğin, haberleĢme teknolojisindeki geliĢmeler insanlara dünyayı 

sesli ve görüntülü olarak sunarken kiĢinin özel hayatına da bir tehdit oluĢturmaktadır 

(Eryılmaz, 1993, 75). 

  Ġnsanlar gibi örgütler de doğada tek baĢlarına bulunmazlar. Çevrelerinde 

kendilerini etkileyen ve kendilerinin etkilediği diğer örgütler vardır. Öyleyse örgütsel 

davranıĢ dıĢ çevreden de etkilenmektedir. 

 

  4.4.2. Bireysel DavranıĢ Kavramı 

  Bireysel davranıĢtan kastedilen bireyin tek baĢına yaptığı davranıĢlardır. 

Duyguları ve yetenekleri son derece karmaĢık olan insanoğlunun davranıĢları da son 

derece karmaĢıktır. Aynı anne ve babadan olan, aynı çevrede yetiĢen, aynı uyarıcılara 

maruz kalan insanın davranıĢları bile çok çeĢitlilik arz etmektedir (Özgen, 1998, 49). 

Scott ve Mitchell, kiĢilik farklılıklarını temel olarak üç sürece bağlarlar. Algılama, 

güdülenme ve kiĢilik geliĢimi. Algılama, insanın çevresindeki nesne ve olayları duyu 

organlarıyla tanıyarak onlara bir mana vermesi, yorumlayıp açıklamasıdır. Güdülenme 

ise “insanın istenen bazı davranıĢlarda bulunması için itilmesi, dürtülmesi ve 

özendirilmesini” belirtir. KiĢiliğin oluĢup geliĢmesinde ise temel olarak dört etkenin 

rol oynadığı görülmektedir. Biyolojik, psikolojik, sosyal ve eğitim-öğretim faktörleri. 

Bunlar bireyin örgütten bağımsız davranıĢlarıdır (Versan, 1978, 53).  

 

  4.4.3. Yönetim ve Örgütsel DavranıĢ 

  Yönetim, yönettiği insanların mutluluğunu sağlamak için onları sevk ve idare 

etmektir. Her yönetim bir organizasyon içinde gerçekleĢmektedir. Örgütün hedeflerine 

ulaĢması için örgüt üyeleri arasındaki iliĢkilerin ve davranıĢın kalitesinin artırılması 

gerekmektedir. Bu tüm örgüt üyeleri için geçerlidir. Özellikle liderlere bu standartların 

artırılması için büyük sorumluluk düĢer. Çünkü liderler örgüt içerisinde diğerlerini en 

yüksek düzeyde etkileme kabiliyeti ve yetkisine sahip kiĢilerdir. Yöneticiler, 

insanların motive edildiği, birlikte çalıĢtığı ve daha etkili kiĢiler oldukları bir iklim 

yaratmaya çalıĢır (Koçel, 2001, 100).  
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  4.4.4. Örgütsel DavranıĢın Tarihsel GeliĢimi  

  Her ne kadar insan iliĢkilerinin varlığı insanoğlunun ortaya çıkmasına kadar 

giderse de bunun bilimsel bir Ģekilde incelenmeye baĢlaması yeni bir olgudur. 

Ġnsanların çalıĢma hayatındaki ya da genel olarak tüm örgütlerdeki davranıĢlarının 

incelenmesi olgusu yirminci yüzyılın baĢlarında baĢlamıĢtır. 

  Ġlk bilimsel çalıĢmalar “bilimsel yönetimin babası” olarak bilinen Frederick W. 

Taylor‟a ait çalıĢmalardır. Taylor‟un 1990‟ların baĢında, yönetime getirdiği yeni 

açılımdan örgütsel davranıĢ da nasibini almıĢtır. Taylor, “nasıl ki bir iĢ için en iyi bir 

makine varsa insanların iĢlerini yapmalarının da en iyi yolu vardır” diye 

düĢünmekteydi (Eren, 2001, 87). Taylor‟un kitabını 1911 yılında basılmasından dokuz 

yıl sonra Whiting Williams iĢçilerle birlikte çalıĢarak gözlemlerini “ĠĢçilerin 

Aklındaki Nedir?” adlı eseriyle kaleme almıĢtır. Bilimsel yönetim anlayıĢına göre 

“insan organizması oldukça verimsizdir, amaç, basit bir makine olan insan 

organizmasını üretim sürecinde olanaklar içinde en iyi biçimde kullanarak, genel 

amaçlı bir mekanizma olan kiĢiyi, daha verimli özel amaçlı bir mekanizmaya 

dönüĢtürmektedir (Demir, 2003, 40). 

  1920‟ler ve 1930‟larda Elton Mayo ve F.J. Roethlishberger‟in Western 

Elektrik ġirketinin Hawthorne fabrikalarında yaptıkları deneyler bir baĢka dönüm 

noktası olarak bilinmektedir. Sonuçlar örgütlerin sosyal bir sistem ve iĢçilerin de 

bunun en önemli unsuru olduğunu gösterdi. Deneyler, iĢçilerin basit bir araç değil 

özellikle grup içinde çok karmaĢık bir yapıya sahip olduğunu göstermiĢtir. Mayo 

çalıĢmalarıyla önceleri insan iliĢkileri daha sonraları ise örgütsel davranıĢ denen 

disiplinin “babası” olarak anılmaya baĢlanmıĢtır. Taylor üretimi ölçerek artırırken, 

Mayo ve takipçileri ise üretimi insancıl boyutuyla artırmaya çalıĢtılar. Ġnsan ĠliĢkileri 

Okulunun, örgütün biçimsel yapısını ve amaçlarını ihmal ettiği söylenebilir. Bu yönü 

akımın önemli bir eksiğidir (Can, 1999, 98). 

  Tarihsel olarak, örgütsel davranıĢ konusundaki araĢtırmalar iki düĢünce ve 

yöntemle yapılmaktadır. Bunlar deneysel psikoloji ve iliĢkisel psikolojidir. Birinci 

yöntemde bilim adamları örgütsel iĢ baĢarımı üzerinde değiĢmelerin etkilerini 

gözleyebilmek için var olan durumda sistemli olarak yapay değiĢme oluĢtururlar. 

Ġkinci yöntemde ise bilim adamı öncelikle bireysel ayrılıkların bulunduğu 

değiĢkenlerle ilgilenir. Varolan değiĢkenler arasındaki iliĢkilerin gözlenmesine 

dayanan bu yöntem, koĢulların ve durumların deneysel olarak denetim altında 
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tutunamadığı bir olaylar çeĢitlenmesini bilimsel olarak incelemeye olanak verir 

(ArkıĢ, 1985, 43). 

 

  4.4.5. Örgütsel DavranıĢın Ġnsan Öğesi  

  Örgütsel davranıĢın temel olarak, insan, yapı, teknoloji ve örgütün içinde yer 

aldığı dıĢ çevre olmak üzere dört ana unsuru vardır. Örgütlerde tüm örgüt üyelerinin 

ortak davranıĢları olduğu gibi ast-üst iliĢkilerinde de farklı davranıĢlar 

sergilenebilmektedir. Dolayısıyla örgütlerdeki insan davranıĢlarını üç kategoride ele 

almak daha anlaĢılır bir inceleme olanağı sunacaktır. 

 

  4.4.5.1. Organizasyonda Ġnsan DavranıĢları 

  Sırasıyla, organizasyonlarda görülen baĢlıca insan davranıĢları ve 

sınıflandırmaları baĢlıklar altında ele alınmıĢtır. 

 

1. Organizasyonu Benimseme ve Örgüt Kimliğinin OluĢumu 

  Ġnsanlar gönüllü olarak bir örgüte katılırlar ya da bir Ģekilde kendilerini bir 

örgüt içinde bulurlar. Örgüt içerisinde bulunma, zamanla kiĢinin örgütü 

benimsemesine ve kendini örgütle özdeĢleĢtirmesine yol açar. Grupları diğer insan 

topluluklarından ayırt eden en önemli özelliklerden birisi olan “grubu grup olarak, 

kendilerini de o grubun üyeleri olarak görme” anlayıĢı örgütlerin de bir grup olduğu 

inanıĢı çerçevesinde örgütlerde de görülmesi gerekir (Aydın, 1991, 29). 

  Bireylere, sosyalleĢmeyle alt-kültürün aktarılması ve bireyin kendini örgütle 

özdeĢleĢtirmesi, örgüte ait görmesi, örgütsel kimlik olgusunu geliĢtirmektedir. Bu 

aidiyet duygusu örgüt üyesinin kimliğinin bir parçası olmaktadır. 

 

2. Örgütsel DayanıĢma 

  Ortak bir alt-kültür, ortak sosyalleĢme sonucu ortaya çıkan örgüt kimliği örgüt 

üyelerinin aynılaĢmasını sağlamakta ve birbirlerine destek olma duygusuna yol 

açmaktadır. Alt kültürün bir sonucu olarak “biz ve onlar” ayırımı ortaya çıkmakta; 

insanlar, kendi örgüt kültürüne yakın gördüklerini “biz” kategorisine sokmakta, 

diğerlerini de “onlar” kategorisine sokarak birincilere yaklaĢmakta, ikincilerden ise 

uzaklaĢmaktadır (Dinçer, 1998, 81). 

  Örgütler içerisinde oluĢabilecek doğal örgütler ya da diğer bir deyiĢle 

gruplaĢmalar bazen grup dayanıĢmasını olumsuz etkileyebilir. Özellikle gruplar 

arasında rekabet ve hasımlık doğmuĢsa örgüt bundan büyük zarar görür. Öyle ki 
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örgütü bölünmeye kadar götürebilir. Ancak, gruplar arasında düĢmanlık yok ama 

düĢük seviyede bir rekabet varsa bu durum dıĢarıya pek yansımaz ve diğer örgütlere 

karĢı örgüt üyeleri arasında dayanıĢma görülür. Bu durumu “kol kırılır yen içinde 

kalır” atasözü ile özetlenebilen bir durumdur. 

 

3. Örgüt Amaçlarını GerçekleĢtirme 

  Her örgütün belirli bir amacı vardır ve örgüt üyelerinin ana görevi bu amacı 

gerçekleĢtirmektir. Örgüt üyeleri dıĢ dünyadan, örgüt dıĢından ya da örgüt içinden 

çeĢitli uyarılar alırlar. Örneğin, örgütteki üstlerinden emir ve talepler alırlar. Bu 

uyarılara çeĢitli tepkilerde bulunurlar. Örgütsel amaçların gerçekleĢmesi için 

üyelerden beklenen örgütün beklentileri doğrultusunda tepki vermeleridir. Örgüt 

içinde ideal olan bireyin her zaman örgütsel amaçlara uygun tepkide bulunmasıdır 

(Ceylan, 1997, 56). 

  Örgütün amaçlarını gerçekleĢtirmek için koyduğu normlara uymamanın cezası 

örgütten örgüte değiĢiklik gösterebilmektedir. Bazı örgütler küçük kural ihlallerine 

göz yumarken, asker ve polis örgütleri ya da terör örgütleri gibi koyu disiplinin hâkim 

olduğu örgütlerde en ufak bir kural ihlaline bile ödün verilmemektedir. Örneğin, terör 

örgütlerinde kurala uymamanın cezası bazen ihanetle suçlanıp öldürülme 

olabilmektedir. Bu Ģekilde katı disiplinin olmadığı örgütlerde ise örgüt üyelerinin 

kural ihlallerinde genellikle bir Ģans daha verilir. Uygulamada yararlı görülebilen 

önemli bir ayrıntı olarak dikkate alınması gereklidir (Erkal, 1995, 43). 

 

4. Örgütsel DavranıĢta Algılama 

 Algılamayı kısaca “bireyin uyarıcı bildirimi duyması ve yorumlaması” 

Ģeklinde tanımlayabiliriz. Örgütsel algılamada bireyin algısını içinde bulunduğu 

örgütün Ģekillendirdiği görülmektedir. Burada fiziksel algılamadan ziyade sosyal ve 

psikolojik etkenler de söz konusu olabilmektedir. KiĢi, toplumda kendi örgütüyle ilgili 

olay ve haberleri daha çabuk algılar. Örneğin, televizyon ve gazetelerde örgütüyle 

ilgili bir haber varsa hemen dikkat kesilir. KiĢi bu haberleri iĢine geldiği gibi 

yorumlar. Optik algı yanılmaları gibi örgütsel ortamdan kaynaklanan sosyal algı 

yanılmaları da olabilir. Örneğin, bir A partisi mensubu, muhalif B partisi tarafını tutan 

bir gazetenin A partisiyle ilgili tarafsız haberini partinin aleyhinde olarak algılayabilir 

(Yüksel, 1997, 69). 

 Örgütteki değiĢime direnilmesinin temelinde de örgütün mevcut değerlerine 

sahip çıkma güdüsü rol oynamaktadır. Özellikle köklü değiĢiklikler durumunda 
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muhafazakâr kesimde değiĢiklik önerileri örgütün değerlerine saldırı Ģeklinde 

algılanır. 

 

5. Organizasyonda Kabul ve Ayrılmalar  

 Örgütler sürekli hareketliliğin olduğu, değiĢen, geliĢen dinamik bir yapıya 

sahiptir. Örgütler incelenirken genellikle üye sayılarının sabit olduğu farz edilir. 

Ancak örgütün üye sayısı yeni gelenler ve örgütten ayrılanlarla sürekli değiĢmektedir. 

 Örgüte katılan üyelerin toplumsal statüsü ve tanınmıĢlığı örgüt üyeleri 

açısından önemlidir. Toplumda statüsü yüksek ve sevilen birisinin örgüte girmesi 

örgüt üyeleri tarafından olumlu karĢılanabilmektedir. Örneğin, sevilen bir kimsenin 

bakan olması durumunda o bakanlıktakiler bunu sevinçle karĢılarlar. Sevilmeyen bir 

kimse ise tam tersi etki yaratır. DüĢünce, ideoloji yoğun örgütlerden ayrılmalar ise hoĢ 

karĢılanmaz. Ayrılanlar bazen düĢman bile ilan edilebilirler. Çünkü bu gibi örgütlerde 

haklılık bazen üye sayısıyla ölçülür (Yiğit, 1996, 38). 

 

6. Organizasyonlarda Demografik Yapı 

  Örgütün demografik yapısı dendiğinde onun nüfus özellikleri anlaĢılmaktadır. 

Bu gruba üye sayısı, cinsiyet, yaĢ kompozisyonu vb. konular girmektedir. Örgütlerin 

üye sayısı Ģu kadar olmalıdır diye kesin bir sayı vermek olanaksızdır. Örgüt birkaç 

kiĢiden oluĢabileceği gibi en geniĢ örgüt dediğimiz devlette milyonlarca üye vardır. 

Üye sayısının çokluğu örgüt üyelerinin morali açısından olumluluk arz etmektedir 

(Tortop, 1994, 48). 

  Üye sayısı, cinsiyet gibi yaĢ konusunda da tüm örgütler için geçerli bir yaĢ 

vermek olanaksız görülmektedir. Bazı örgütlerde yaĢ önemli olurken diğerlerinde 

önemli değildir. Örneğin, gençler için kurulan örgütlere belli yaĢın üzerindekiler 

alınmayabilir. 

 

7. Organizasyonlarda ĠletiĢim          

  Sürekli etkileĢim halinde olan insanlar bu etkileĢimi iletiĢim aracılığıyla 

sağlamaktadırlar. Örgütlerin istenen amaçları gerçekleĢtirmeleri iyi bir iletiĢim 

sağlamalarıyla mümkündür. ĠletiĢim, “istenen sonuçları baĢarmak ve davranıĢları 

etkilemek amacıyla insanlar arasında sözlü ya da sözlü olmayan diğer araçlarla anlayıĢ 

sağlamadır”. Örgütlerde iletiĢimin iki amacı vardır. Bunlardan birincisi “örgütün 

amaçları gerçekleĢtirmede aracı” olması, ikincisi de örgüt üyelerinin “iletiĢim yoluyla 
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örgütsel planları istekli ve Ģevkli bir biçimde baĢarmak için canlandırmaları”dır 

(Uçman, 1990, 70). 

  Bir ya da birden fazla amacı gerçekleĢtirmek üzere kurulan örgütlerde en 

azından amaç birliğini sağlamak için etkin bir iletiĢime gereksinim vardır. Dolayısıyla 

iletiĢim örgütün yaĢaması için gerekli en hayati iĢlevlerinden birisidir. Geleneksel 

yöneticiler amaçlara ulaĢmak için verilen emirler dıĢında iletiĢim yapmak 

istememekteydiler ancak geliĢen Ģartlar iletiĢimin Ģartlarını geniĢletmiĢtir.  

  Biçimsel (resmi) iletiĢim, yukarıdan aĢağıya, aĢağıdan yukarıya ve yatay 

olarak uygulanabilmektedir. Örgütteki hiyerarĢik yapı dikey bir bilgi akıĢını 

gerektirmektedir. Örgütlerin hiyerarĢi Ģemasına bakılınca kimin kiminle iletiĢim 

kuracağı anlaĢılabilir (Cüceloğlu, 2000, 51). 

 

8. Organizasyonlarda Doyum 

  Doyum, örgüt üyelerinin örgüt üyeliği hakkındaki olumlu duygularıdır. Diğer 

bir deyiĢle, örgüt üyelerinin, örgüt üyesi olarak, ya da örgüte katılmadan önceki 

örgütten maddi-manevi beklediklerinin gerçekleĢmesi sonucu duygusal olarak tatmin 

olmalarıdır. Eğer gerçekleĢenler beklentileri karĢılıyorsa orada doyum var aksi halde 

orada doyum yoktur. Dolayısıyla doyum mutlak bir ölçüsü bulunmayan kiĢiden kiĢiye 

değiĢen göreceli bir kavramdır. Doyum bir diğer yönüyle örgütte üretkenliği artıran 

nedenlerden birisidir (Özgen, 1998, 92). 

  ĠĢin niteliği, kiĢinin kendini geliĢtirmesine olanak sunup sunmadığı gibi 

özellikler de iĢte doyum veya doyumsuzluğa neden olmaktadır. Bir örgüte bağlılık 

insanın sosyal bir ihtiyacı olarak ortaya çıkmakta ve bu yönüyle bir topluluğa katılma 

kendi baĢına bile bir doyum sağlamaktadır. 

 

9. Organizasyonlarda ÖzdeĢleĢme 

  Buchanan, özdeĢleĢmeyi “örgütün amaçlarına ve değerlerine, amaç ve 

değerlerin gerçekleĢtirilmesiyle ilgili olarak kendi rolüne ve örgüte, yanlı, duyuĢsal bir 

bağlılık” diye tanımlamaktadır. Örgütle özdeĢleĢme için üç temel öğe vardır. 

Bunlardan birincisi, “bireyin örgüt amaçlarına ve değerlerine kuvvetle inanması, 

onları kabul etmesidir.” Ġkincisi, “bireyin örgüsel rolünü oluĢturan eylemleri isteyerek 

yapmasıdır. Örgüt amaçlarını kendi amaçlarıymıĢ gibi benimseyen bir görevli için, 

onların gerçekleĢtirilmesine çalıĢmak önemli bir doyum kaynağıdır.” Üçüncüsü ise 

“görevlilerin örgüt üyeliğini sürdürmeye istekli olmalarıdır. Örgütle özdeĢleĢen 
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bireyler, ücret, yükselme ve saygınlık bakımından daha elveriĢli koĢullar bulsalar bile 

ondan ayrılmayabilirler” (Uysal, 2005, 65). 

 

10. Örgütsel ÇatıĢma 

  Diğer bazı kavramlar gibi çatıĢmanın da değiĢik tanımları yapılmaktadır. 

Burada bunlardan en genel olan tanımı vermek faydalı olacaktır. ÇatıĢma; bir seçeneği 

tercih etmede bireyin ya da bir grubun güçlükle karĢılaĢması ve bunun sonucu olarak 

karar verme mekanizmalarında bozulmadır. 

  Örgütler arası çatıĢmada örgütün bir baĢka örgütle çatıĢması söz konusudur. 

Örneğin, personelinin maaĢlarının az olduğunu ve artırılmasını isteyen bir bakanlık ile 

maaĢlara zamma karĢı çıkan Maliye Bakanlığının çatıĢması örgütler arası bir 

çatıĢmadır (Tınaz, 2005, 75). 

  ÇatıĢmaların çözümü ise kiĢi ve koĢullara göre değiĢmektedir. Bilmezlikten 

gelme veya kayıtsızlık yaklaĢımı, geciktirme yaklaĢımı, inandırma yaklaĢımı, 

yumuĢatma yaklaĢımı, kura çekme yaklaĢımı, sorun çözme yaklaĢımı, üçüncü bir 

tarafın yargısı, politik yaklaĢımlar, pazarlık etme ve karĢılıklı ödün verme, oylama 

yöntemi, çatıĢmanın etkilerini değerleme yöntemi, meĢgul etme yöntemi, yeni 

olanaklar bulunması, örgütsel önlemler alma, örgüt geliĢtirme tekniklerinin 

uygulanması çatıĢmaların çözümlemelerini genel çerçevede sağlayan yöntemlerdir 

(Eren, 2001, 84). 

 

11. Organizasyonların Tutumlara ve Tutum DeğiĢtirmeye Etkisi  

  Örgütler üyelerinin tutumlarını da etkiler. Bu etki daha ziyade oluĢan örgüt 

kültürüne bireyin de uyması Ģeklinde gerçekleĢir. Örgütlerde zaman içinde bir kültür 

oluĢur. Birey de örgüte girince örgütün bu kültüründen etkilenmektedir. Örgüttekilerle 

çatıĢma ortamı yaratmamak için örgütteki ortak davranıĢ ne ise ona uyacaktır. Belki 

baĢlangıçta mevcut tutumuna ters gelen tutumlar edinecektir. Grup normlarına aykırı 

tutum ve davranıĢı olan bireyin bu davranıĢı örgüttekilerin anlatımı ya da bazı baskılar 

örgütün genel eğilimine dönüĢecektir. Örgüt baskısı denilen bu baskıya genelde kimse 

karĢı koymak istememektedir çünkü örgüt insanların nasıl giyineceklerine, ne 

yiyeceklerine, hangi konuları konuĢacaklarına kadar çoğu alana etki edebilmektedir 

(Pazarcık ve Gültekin, 1998, 44). 
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12. Organizasyonlarda Güdüleme 

  Organizasyonlarda güdüleme, “örgütün ve bireylerin ihtiyaçlarını tatminle 

sonuçlanacak bir iĢ ortamı yaratarak bireyin harekete geçmesi için etkilenmesi ve 

isteklendirilmesi süreci” diye tanımlanmaktadır. Örgütte verimliliği ve devamı 

sağlamak için güdülenme Ģarttır. Literatürde genel kabul gören görüĢ, insan 

davranıĢlarının temelinde ihtiyaçların olduğudur. Bu ihtiyaçları uyarıcı güç güdüdür. 

Güdü, “harekete geçirici, hareketi devam ettirici ve olumlu yöne yöneltici” güç olarak 

tanımlanabilir. Dolayısıyla insanların ihtiyaçları giderilmeli, bunun için bu güç 

harekete geçirilmeli, diğer bir deyiĢle insanlar güdülenmelidirler (Koçel, 2001, 55-56). 

  Örgütlerde yöneticilere düĢen en büyük görevlerden biri, çalıĢanların 

ihtiyaçlarını bilip onları iyi bir Ģekilde güdülemektir. Sosyal örgütlerdeki birçok 

olumsuz tutum ve hatta isyanlar kiĢilerin tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaçlarından 

ileri gelmektedir. Ancak bu ihtiyaçların tespit edilmesi sanıldığı kadar kolay değildir. 

Fizyolojik ihtiyaçların tespiti bir ölçüde kolay olsa bile sosyal ve psikolojik açılardan 

tespiti zor olmaktadır. 

 

13. Organizasyonlarda Statü ve Rol 

  KiĢilerin, örgütlerinin statüsünden veya kendilerinin örgüt içindeki 

statülerinden dolayı farklı davranıĢ kapılarına da sahip oldukları görülmektedir. 

Örneğin, örgütsel hiyerarĢinin üst tabakalarına çıkıldıkça sorumluluk davranıĢı daha 

da belirginleĢmektedir. En az sorumluluk ve örgütün normlarına en az uyma davranıĢı 

ise en fazla en düĢük statüdeki örgüt üyelerinde görülmektedir. 

  Statü gerek örgüt içindeki gerekse örgüt dıĢındaki bireyler arası etkileĢimde 

bireylere davranıĢ kolaylığı sağlamaktadır. KiĢiler karĢısındakinin statüsünü bilirlerse 

ona göre davranmaktadırlar. Birey etkileĢimde bulunduğu diğer bireyin toplumsal 

mevkiini tanımlama ve tahmin etmede güçlükle karĢılaĢırsa kendisini gergin ve sinirli 

hissetmesi kaçınılmazdır (Baruçugil, 2002, 47). 

  Örgütler, kiĢilerden statülerine göre belli davranıĢlar beklemektedir. Yani 

insanlar kendilerine düĢen rolü yapmak zorundadırlar. Özellikle biçimsel örgütlerde 

bu rollerin Ģekli, kalıbı belirlenmiĢtir. Dolayısıyla bireylerden beklenen kendilerine 

sunulan “hazır paket program” çerçevesinde davranıĢlardır. Elbette insan unsurunun 

iĢin içine girdiği yerde yüzde yüz bir uyumdan söz edilememektedir ancak kiĢileri 

istenen davranıĢa yönlendirmek gerekmektedir (Doğan, 1996, 54). 
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  4.4.5.2 Organizasyonlarda Önderlik DavranıĢı   

  Önderlik davranıĢı “bir bireyin, baĢında bulunduğu grubun ortak bir amaca 

yönelik eylemlerini yönlendirme sırasındaki davranıĢı” olarak tanımlanabilir (Erdem, 

1996, 48). Önderlik davranıĢı “bir grubu yönlendirmek” biçiminde “olumlu ve sosyal 

içerikli bir davranıĢ”tır. Lider, “bir amacı gerçekleĢtirmek için baĢkalarını 

etkileyebilen, sevk ve ikna edebilen” kimsedir. Liderlik bir etkileme sürecidir (Demir, 

2003, 80). 

  Lider örgütü etkilemeyi çeĢitli araçlarla sağlar. Bunlar Ģöyle özetlenebilir 

(Balçık, 2005, 24); 

 1.  MeĢru Güç: Liderin pozisyonuna bağlı olarak örgüt içindeki elde ettiği güçtür. 

 2.  Ödüller Üzerindeki Denetim: Liderin gruptakileri ödüllendirebilme 

imkânlarına sahip olmasıdır. 

3.  Cezalar Üzerindeki Denetim: Liderin gruptakileri belirlenen grup amaçlarına 

uymadıkları takdirde cezalandırabilme yeteneğine sahip olmasıdır. 

4. Bireysel Nitelikler: Liderde bulunan ve liderin takipçilerinin sahip olmak 

istedikleri, onları etkilediği yeteneklerdir.  

5. Uzmanlık: Liderin uzman olduğu konudaki becerileri nedeniyle etkileme 

yeteneğidir. Liderliğin örgüt içinde çeĢitli fonksiyonları vardır. Bunlar özetle 

Ģöylece sıralanabilir (Dinçer, 1998, 67); 

6. Lider Örgütün BaĢkanı ve Temsilcisidir: Ġnsan topluluklarının her birisinin bir 

baĢkana ihtiyacı vardır. Gruba baĢkanlık ve grubun dıĢarıya karĢı temsil görevi 

liderindir. DıĢ gruplarla olan iliĢkilerde muhatap liderdir. Grubun imajını 

büyük ölçüde lider temsil eder. 

7. Amaç ve Siyaset Belirleyici: Örgütün amacını ve siyasetini lider belirler. Bunu 

sadece kendisine veya grup üyelerine danıĢarak yapar. Biçimsel liderin bu 

alanda yetkileri sınırlıdır. Yukarıdan ya da önceden belirlenen amaçları 

gerçekleĢtirmeye çalıĢır ve bu amaçla grubu denetler (Berberoğlu, 1991, 59). 

8. Koordinatör: Örgütün eylemlerinin ve üyelerinin belirlenen amaçların 

gerçekleĢtirilmesi için nasıl çalıĢacaklarının koordinasyonunu lider sağlar. 

9. Planlama: Lider hedefe ulaĢmak için hangi metotların ve araçların ne Ģekilde, 

ne zaman, nerede kullanılacağını planlar. Planlar uzun ve/veya kısa dönemli 

olabilir. Uzun dönemli ve büyük planların bütünlüğünü lider bilir ve sağlar. 
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10. Ödül ve Ceza Verici: Lider örgüt normlarına uyanlara ödül, uymayanlara ise 

ceza verme hakkına sahiptir. Böylece örgüt kararlarına uymayı sağlamıĢ olur. 

Amaç yapılan iĢte verimliliği ve baĢarıyı artırmak olmalıdır.  

11. Ġç ĠliĢkiler Kontrolörü: Lider örgüt içindeki insanların birbirleriyle ahenkli 

çalıĢmalarını sağlamaya çalıĢır.  

12. Hakemlik: Örgüt içi uyuĢmazlıklarda son sözü söyleyen, yargılamayı yapan 

liderdir. UzlaĢamayan üyelerin uzlaĢtırılması görevi de lidere düĢmektedir. 

13. Örnek Ġnsan: Lider, grup tarafından örnek olarak görülen insandır. Etkileyen, 

kendisine uyulandır. Liderler bunu bildikleri için daha sorumlu davranırlar. 

Liderlerin, fikirleri, konuĢma tarzları, giyimleri vb., takipçilerince hep taklit 

edilir. Yapılacak iĢlerde önderin bir örnek olarak önde olması beklenir.  

14. Sorumluluk: Lider, grubun yaptıklarından, iyi ve kötüden dolayı sorumlu 

görülen, kendisini olanlardan sorumlu tutan kimsedir. Kararlar alınırken 

özellikle kritik, riskli kararların sorumluluğu lidere bırakılır ya da lider bu 

sorumluluğu üzerine alır. Böylece bazen “günah keçisi” de lider olur. 

15. Babalık: Örgüt üyeleri liderlerinin kendisiyle ilgilenmesi ve dertlerine ortak 

olmasını beklerler. Örgüt üyelerinin her derdine ortak olan, onlardan yardımını 

esirgemeyen “baba” gibi görülür. Ülkenin bir bölgesinde herhangi bir felaket 

olduğu zaman devlet büyüklerinin oraları ziyareti bu amaçladır. Küçük 

gruplarda duygusal yakınlaĢma daha fazla görülür. Fikir babalığı da bu 

çerçevede ele alınabilir. Lider fikir babasıdır. Liderin fikirleri sağlam, mantıklı 

ve tutarlı olmalıdır (Erkal, 1995, 45). 

16. Uzmanlık: Lider bilgi, ustalık ve teknik gerekler için en yetenekli kiĢi olarak 

görülür. Ancak günümüzdeki aĢırı uzmanlık özellikle teknik konularda liderin 

danıĢmanlara gereksinimini ortaya çıkarmıĢtır.  

17. Örgüt Simgesi: Liderler örgütlerin bayrak, flama, rozet gibi sembollerdir. Bazı 

gruplar liderleriyle özdeĢleĢmiĢlerdir. Örneğin, siyasal parti liderleri bir 

sembol olarak bilinmektedir. 

18. Vekillik: Bazı insanlar kararsızdırlar ve bunların sayısı azımsanmayacak 

kadardır. Kendileri adına karar vermeyi baĢkasına bırakırlar. Örgütte bu iĢe en 

yetkili gördükleri kimse ise liderdir. Karar vermeyi lidere bırakırlar ve 

kendileri de ona itaat ederler (Uçman, 1990, 52).  

  Genel olarak insan davranıĢları  incelendiğinde, sosyalleĢme süreciyle örgütün 

benimsenmesi ve örgüt kimliğinin ortaya çıktığı, örgütün üyeleri arasında özellikle 
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dıĢarıya karĢı bir dayanıĢma oluĢtuğu, üyelerin, örgütün amaçlarını gerçekleĢtirmeye 

çalıĢtığı ve gerçekleĢtirmeyenlere karĢı örgütün çeĢitli yaptırımlar uyguladığı, örgütün 

insanların algılanmasını bile farklılaĢtırdığı; örgütün üye sayısının sürekli 

değiĢebildiği ve ayrılanlara hoĢ bakılmadığı, gerek içerideki gerekse dıĢarıyla olan 

iletiĢimin örgütün can damarı olduğu, örgütte canlılığı ve bağlılığı sağlayan 

hususlardan en önemlisinin örgütteki doyum olduğu, kiĢinin kendini zamanla örgütle 

ve örgüt üyeleriyle özdeĢleĢtirdiği ancak zamanla örgütün çeĢitli kademelerinde 

çatıĢmaların da yaĢandığı örgütlerin tutumlara ve tutum değiĢimine etkisinin olduğu 

ve örgüt amaçlarını gerçekleĢtirmek için güdülemenin önemli olduğu görülmektedir 

(Askeri Liderlik Ders Kitabı, 1994,  28). Önderlik, örgütlerdeki en önemli statü ve 

roldür. Önderin, baĢta örgütün baĢkanı olmak, amaçlarını gerçekleĢtirmek için 

insanları motive etmek gibi hayati iĢlevleri bulunmaktadır  
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  4.5. Örgütsel ÇatıĢma ve Çözüm Önerileri 

  Bu bölümde organizasyonlarda meydana gelen çatıĢmalar ve çözüm 

önerilerine yer verilerek denenceler sınanmıĢtır. 

 

  4.5.1. ÇatıĢmanın Tanımı ve Türleri 

  ÇatıĢmanın kesin bir tanımını yapmak oldukça zordur. Çünkü çatıĢma sadece 

yönetimin değil, ekonomi, sosyoloji, antropoloji, psikoloji ve siyasal bilimlerin de 

üzerinde durduğu bir kavramdır. ÇatıĢma kavramı çeĢitli Ģekillerde tanımlanmaktadır. 

  ÇatıĢma; Ģiddeti, yok etmeyi, insanlıktan uzaklaĢmayı, barbarlığı, uygar 

düzeydeki kontrolün kaybediliĢini, mantıksızlığı gösterdiği gibi, macerayı, yeniliği, 

geliĢmeyi, açıklamayı, yaratmayı ve analitik düĢünmeyi de gösterebilir (Eren, 1998, 

72). Diğer bir tanıma göre, bir örgütte çatıĢma; bireyler ve grupların birlikte çalıĢma 

sorunlarından kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasına veya karıĢmasına neden 

olan olaylardır. Nasıl tanımlanmıĢ olursa olsun anlaĢmazlık, uyumsuzluk ve birbirine 

ters düĢme çatıĢmanın temel öğeleridir. ÇatıĢma, kiĢi ve grupların kendi aralarında 

anlaĢmazlık, farklılık ya da birbirine uymama Ģeklinde kendini gösteren dinamik bir 

süreçtir (Koçel, 2001, 45). 

 

  4.5.2. Örgütsel ÇatıĢmaya ĠliĢkin GörüĢler  

  Bu konudaki görüĢler geleneksel, davranıĢçı ve etkileĢimci olarak üç grupta 

toplanmaktadır. Geleneksel görüĢe göre; örgütlerde görülen bütün çatıĢmalar yıkıcıdır 

ve yönetimin bir görevi de örgütü çatıĢmalardan korumaktır. Bu görüĢ tam bir örgütsel 

sağlığın çatıĢmadan uzak olması gerektiğine inandığı için çatıĢmadan kaçınılması ya 

da ortadan kaldırılması gerektiği üzerinde durmuĢtur. Bu görüĢün temsilcileri, 

örgütlerde ortaya çıkan çatıĢma belirtilerini var olan bir rahatsızlığın açık bir iĢareti 

olarak kabul etmiĢlerdir (Ülgen, 1997, 49). Bu yaklaĢım, bir örgütte çatıĢmanın geliĢip 

ortaya çıkmasını, yöneticilerin baĢarısızlıklarını ya da yönetimle çalıĢanları ortak 

çıkarlar etrafında bütünleĢtirmede yöneticilerin iletiĢim iĢlevini baĢarıyla yerine 

getirememeleri olarak değerlendirmektedir. Eğer baĢarısızlıkların üstesinden 

gelinebilirse örgüt uyumlu bir bütünlük içerisinde her zaman iĢlevini eksiksiz ve 

zıtlaĢmalara maruz kalmadan yerine getirebilecektir (Eryılmaz, 1993,29). 

  Geleneksel görüĢü izleyen davranıĢçı görüĢ; çatıĢmayı örgütsel yaĢamın bir 

gerçeği olarak kabul eder. Bütün çalıĢmaların yıkıcı olmadığına ve grup çatıĢmalarının 

olumlu sosyal fonksiyonları bulunduğuna inanır. Bu yaklaĢım örgütü, gereksinme, 

amaç, beklenti ve çıkarları her zaman çatıĢma halinde olabilecek insanlardan ve 
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bunların oluĢturdukları gruplardan meydana gelen bir sistem olarak görmekte ve bu 

sistemde çatıĢmanın ortaya çıkmasını da doğal kabul etmektedirler. Bu yaklaĢıma göre 

çatıĢma azaltılabilir, ama ortadan kaldırılamaz.  

  Geleneksel görüĢün her türlü çatıĢmayı yıkıcı olarak kabul etmesine karĢın 

davranıĢsal görüĢ, örgütte ortaya çıkan çatıĢmalardan en azından bir kısmının bazı 

sorunların belirlenmesi ve çözümlenmesinde yönetime yardımcı olabileceği 

düĢüncesiyle “yapıcı çatıĢma” olarak nitelenmesi yönünde tavır koyar. Bunun yanı 

sıra davranıĢçı görüĢ de tıpkı gelenekçi görüĢ temsilcileri gibi çatıĢmayı esas olarak 

kaçınılması ya da ortadan kaldırılması gerekli zararlı bir olgu olarak görme eğilimi 

gösterirler (Erkal, 1995, 25). 

  ÇatıĢmaya üçüncü bakıĢ açısını oluĢturan etkileĢimci görüĢe göre; örgütler 

nasıl bir yapılandırma ve iĢleyiĢe sahip olurlarsa olsunlar ortaya çıkan çatıĢmaların 

kaçınılmaz ve hatta bazen gerekli oluĢumlar olarak ele alınması en sağlıklı yoldur. 

Ancak çatıĢmaya bu genel bakıĢ açısına karĢın, etkileĢim modeli de pek çok 

çatıĢmanın “yıkıcı çatıĢma” olarak ortaya çıkabileceğini ve hem bireye hem de örgüte 

zarar verebileceğini kabul etmektedirler. Bu çerçevede çatıĢmayı kabul ve teĢvik eden 

etkileĢimci görüĢe göre; çatıĢma düzeyi çok yüksek olup azaltılması gerekebileceği 

gibi, çok düĢük olup artırılması da gerekebilir (Evliyaoğlu, 1987, 23).  

  Rico, “örgütte çatıĢmanın yokluğunun, baskı, monotonluk ve durgunluğu; 

çatıĢmanın varlığının ise demokrasi, geliĢme ve kendini gerçekleĢtirmeyi gösterdiğini” 

söylemektedir (ġimĢek, 2003, 86). 

  ÇatıĢma ile ilgili olarak kısaca özetlenmeye çalıĢılan üç yaklaĢımdan ilk 

ikisinin klasik ve neoklasik yönetim anlayıĢına, üçüncüsünün de modern yönetim 

anlayıĢına uygunluk gösterdiği görülmektedir. Bu noktadan hareketle Stoner, ilk iki 

yaklaĢımı geleneksel ve son yaklaĢımı da modern yaklaĢım olarak sınıflandırarak 

farklılıkları aĢağıdaki gibi ortaya koymaktadır.  
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Çizelge 2: Örgütsel ÇatıĢma YaklaĢımları 

                                

GELENEKSEL YAKLAġIM 

(Klasik ve Neoklasik) 

MODERN YAKLAġIM 

(EtkileĢim Modeli) 

1. ÇatıĢmadan kaçınılabilir. 1. ÇatıĢma kaçınılmazdır. 

2. ÇatıĢma, yönetimin örgüt yapısını 

oluĢturmada ve onu yönetmesindeki 

hatalarından ve sorun yaratıcılar 

tarafından ortaya çıkarılır. 

2. ÇatıĢma, örgütsel yapı, amaçlardaki 

kaçınılmaz farklılıklar, hat ve kurmay 

elemanlarının algı değer ve sorunlara 

bakıĢ açılarındaki farklılıklar vb. 

nedenlerden kaynaklanır. 

3. ÇatıĢma örgütün düzenli biçimde 

iĢlemesini kesintiye uğratır ve optimal 

iĢ baĢarımını engeller. 

3. ÇatıĢma değiĢik derecelerde örgütsel 

baĢarıya katkıda bulunabileceği gibi 

onda azalmaya da neden olabilir. 

4. Yönetimin temel görevi çatıĢmayı 

ortadan kaldırmaktır. 

4. Yönetimin görevi çatıĢmanın 

çözümünü optimal örgütsel baĢarıya 

hizmet edecek Ģekilde yönetmektir. 

5. Optimal örgütsel iĢ baĢarımını 

örgütsel çatıĢmanın ortadan 

kaldırılmasını gerektirir. 

5. Optimal örgütsel iĢ baĢarımı makul 

düzeyde bir örgütsel çatıĢmanın 

varlığını gerekli kılar. 

 

Kaynak: ġimĢek, M. ġerif, 2003, DavranıĢ Bilimlerine GiriĢ ve Örgütlerde DavranıĢ,

     S. 87. 

  Örgütsel çatıĢma, çatıĢmanın yönetilme tarzına bağlı olarak örgütsel iĢ 

baĢarımına olumlu yönde katkıda bulunabileceği gibi olumsuz yönde de etkileyebilir. 

Bu durumda optimum düzeyde örgütsel etkinliğe ulaĢmak için orta miktarda çatıĢma 

gereklidir. 

  Bu bakıĢ açısıyla, yöneticilerin görevi her türlü çatıĢmayı çözmek ya da 

sindirmek değil, zararlı yönlerini azaltmak ve yararlı yönlerini artırmak amacıyla 

yönetmektir. Çizelge 2‟de örgütsel çatıĢmanın en alt düzeyde tutulmasının durgunluk 

ve dinamizm eksikliği nedeniyle örgütsel iĢ baĢarımının da en düĢük seviyede 

gerçekleĢeceği vurgulanmaktadır. Benzer Ģekilde çatıĢmanın çok yüksek düzeyde 

olması halinde de örgütte buna bağlı olarak ortaya çıkabilecek olan karıĢıklık ve kaos 

nedeniyle ortaya çıkabilecek düĢük performans örgütün yaĢamını tehlikeye sokacak 
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boyutlara ulaĢabilir. BaĢarılı örgütlerin yöneticileri uyuĢmazlıkları olabildiğince 

optimal düzeyde ya da ona yakın bir düzeyde tutabilen ve bunda etkili olabilen 

yöneticilerdir. Bu konu o kadar önemlidir ki yöneticiler zamanlarının ortalama yüzde 

21‟ini çatıĢma konusu ile ilgili olarak harcamaktadırlar. Bu da yaklaĢık olarak haftada 

bir iĢ gününe karĢılık gelmektedir. Bu nedenle çatıĢma yönetimi becerileri, 

yöneticilerin baĢarılı olup olmayacaklarının en önemli göstergelerinden biri olarak 

görülür (Balcı, 2007, 29).  

Bu yönden bakıldığında “Yönetim ve Örgüt Konusunun Ġçerik ve ĠĢlevleri”nin 

öncelikle yöneticiler tarafından benimsenmesi ve uygulanması tüm örgüt için en 

önemli konudur. Yöneticilerin organizasyonlarının çatıĢmalardan en iyi Ģekilde 

çıkmalarını sağlamak ise tepe yöneticilerinin önde gelen görevi olup yöneticilere 

sağlıklı bir ortam yaratmaları ve etkililik değerlerinin doğru ölçümlerle yapılması tüm 

organizasyonu en olumlu düzlemde tutabilmesini sağlayacaktır. Bu her zaman akla 

gelen en doğru çözüm Ģekli olacaktır. Böylelikle araĢtırmanın birinci ve ikinci 

denenceleri doğrulanmaktadır. Kısacası bilgili ve eğitimli yöneticiler bu süreci güçlü 

bir Ģekilde yönetecekler ve organizasyonun hiçbir Ģekilde zarar görmesine izin 

vermeyeceklerdir. Bu olgu olağan üstü dönemlerde oluĢan krizlerden güçlenerek 

çıkan tüm organizasyonlarda görülmektedir. 

Çizim 11 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   ÇatıĢma Düzeyi  

Kaynak: Balcı, Ali, 2007, Örgütsel GeliĢme, S. 30. 
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4.5.3 ÇatıĢma Kaynakları 

  Örgütlerde çatıĢma kaynakları çok çeĢitli Ģekillerde ortaya çıkabilmektedir. 

ÇatıĢmanın yönetilmesi ve gerektiğinde yönlendirilmesi çatıĢmanın kaynaklarının 

bilinmesini de gerektirir. Ancak bunların ayrıca belirlenip açıklanmasının güçlüğü 

nedeniyle çatıĢma kaynağı olabilecek nedenler baĢlıklar halinde özetle Ģunlardır, 

1. ĠĢ Bölümü: Schein‟in belirttiği gibi “iĢ bölümü örgütün temel 

niteliğidir. ĠĢ bölümü, toplu bir çabayı gerektiren bir iĢin çeĢitli 

bireyler tarafından yürütülebilecek bir biçimde, ussal olarak, kendi 

öğelerine ayrılması” olarak ifade edilebilmektedir (ArkıĢ, 1985, 

87). ĠĢ bölümü sonucunda oluĢan birimler ya da grupların iĢlemleri 

gereği kendi özel normlarını, değer yargılarını, psikolojik 

yönlenmelerini, farklı algılama tarzlarını geliĢtirerek kendi orijinal 

özelliklerini benimsemeleri, örgütlerde bölümle ya da kiĢiler arası 

çatıĢmalara neden olur. Simon ve arkadaĢları da, örgütlerdeki farklı 

grupların önem kazanma eğilimi, değer, görüĢ ve dil farklılıkları, 

kendi görevlerini daha çok benimsemeleri ve kendi görevlerinin, 

örgütün amacıyla diğer bölümlerinkinden daha uyumlu olduğuna 

inanmaları nedeniyle birbirleriyle sert çatıĢmalara girebileceklerini 

belirtmektedir (Artan, 1986, 73). 

  Özetle, örgütün temel niteliği olan iĢbölümü farklılaĢmaya, farklılaĢma da 

çatıĢmalara neden olmaktadır. Örneğin, hastanelerde doktorlar ve yöneticiler 

arasındaki çatıĢma iĢ bölümünden kaynaklanabilmektedir. Doktorlar sadece kendi 

uzmanlık konularıyla ilgilenirken yöneticilerin bütün iĢlemlerle ilgilenmesinin ve her 

iki grubun da önemlerini artırmaya yönelik çalıĢmaları çatıĢmalara neden olmaktadır. 

2. Fonksiyonel Bağımlılık: Bir örgütteki bölümler ya da gruplar 

arasında çeĢitli fonksiyonel bağımlılıklar vardır. Örgüt içinde bir 

bölümün iĢlevini yerine getirebilmesi, sadece kendisinin değil diğer 

bölümün de iĢlevini yerine getirmesine bağlı ise bu iki bölüm 

iĢlevsel olarak birbirine bağımlıdır. 

  ĠĢlevsel olarak birbirine bağımlı olan bölümlerden birinin iĢlevini zamanında 

yerine getirmemesi veya amaçlarının ve önceliklerinin bulunması da bu iki bölüm 

arasında çatıĢmalara neden olabilir. Üretim ve pazarlama bölümleri arasındaki çatıĢma 

buna örnek gösterilebilir. Eğer pazarlama bölümü üretimde meydana gelen aksamalar 
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nedeniyle müĢterilerine verdiği sözü tutamıyorsa bu iki bölüm arasında çatıĢmalar 

meydana gelebilir (Erdem, 1996, 32).  

3. Sınırlı Kaynaklar: Bireyler ve gruplar arasındaki çatıĢmayı yaratan 

bir durum da örgütün sınırlı bir kaynağa sahip olmasıdır. Bir 

örgütün bölümleri ya da bireyleri fiziksel, teçhizat, merkezi 

hizmetler, para gibi ortak ve kıt örgütsel kaynaklara bağımlı ise 

çatıĢma potansiyeli vardır. Örgütte kaynakların sınırlı olması ve 

bölümler ya da bireylerin amaçlarına eksiksiz biçimde elde 

edebilmek için bu sınırlı kaynaklardan daha büyük bir pay almaya 

çalıĢması, çatıĢmalara yol açar. Bu tür çatıĢmalar üniversitelerde de 

yaĢanmaktadır. Kendi bölümünün daha fazla ders okutması için 

mücadele veren bölüm baĢkanları çoğu kez bölümlerinin 

geliĢmesinin engellendiği görüĢ ve duygusu içindedirler. 

Hastanelerde ise daha fazla tıbbi malzeme isteği yapan hekimler ile 

sınırlı hastane bütçesini iyi kullanmak zorunda olan yöneticiler 

arasında çatıĢmalar meydana gelmektedir (Dinçer, 1998, 66).     

4. Statü Farklılıkları: Örgütlerde belirli kiĢi veya gruplar kendi 

statülerini baĢkalarından farklı ve daha fazla saygınlığı olan bir 

statü olarak görebilmektedirler. Statü anlayıĢındaki bu tür 

farklılıklar algı ve haberleĢmeyi etkileyerek bir çatıĢma nedeni 

olabilir. Örneğin, bilgisayar uzmanları kendi statülerini en yüksek 

statü olarak kabul edebilir veya üretim bölümü mensupları 

kendilerini daha yüksek bir statüye sahip kabul edebilirler. 

Örgütlerde çalıĢanların hemen hepsinin de, statüye fazla önem 

vermediklerini belirttikleri görülmektedir. Statünün önemini kabul 

ettiğimizde, statü derecelenmesinde uyumsuzlukların olduğu yerde 

çatıĢma beklenebilmektedir. Bireyin kendisini algılama biçimi ile 

hizmet süresi, yaĢ, eğitim ve maaĢ gibi statü boyutları açısından, 

bulunduğu konumun düzeyi arasında fark olduğu zaman, 

çatıĢmanın meydana geldiği gözlenmiĢtir. Lokanta endüstrisinde 

kapalı bir araĢtırma yapan Whyte, “düĢük statülü garsonların, 

yüksek statüye sahip aĢçılara emir vermelerinin çatıĢmaya yol 

açtığını” gözlemiĢtir (Aytürk, 1990, 76). 
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5. ĠletiĢim Engelleri: ĠletiĢimi engelleyen etmenler çatıĢmanın 

artmasına neden olmaktadır. ĠletiĢim, emirlerin, bilginin, 

düĢüncelerin, açıklamaların ve soruların kiĢiden kiĢiye ve gruptan 

gruba aktarılma, iletilme sürecidir. Taraflar bir diğerinden fizik 

veya zaman bakımından ayrılırlarsa taraflar arasında yanlıĢ 

anlamaların oluĢacağı ve geliĢeceği bir gerçektir. ĠletiĢimdeki 

algılama farklılıkları da çatıĢmalara yol açabilmektedir. Çünkü 

kiĢilerin davranıĢları sadece çevresel etkilere değil, aynı zamanda 

bunların nasıl algılandıklarına da bağlıdır. Örgütlerin etkileĢim ağı 

ve algılama farklılıklarında gözlendiği miktarda, yetersiz ve belirsiz 

iletiĢim becerileri de çatıĢmalara neden olur. Örgütteki bölümler ya 

da gruplar yetersiz bilgiye sahip olduğu zaman iĢbirliği azalır ve 

bilgi eksikliği çatıĢmaya neden olmaktadır (Dökmen, 2000, 26). 

6. Örgütün Büyüklüğü: Örgütün büyüklüğü çatıĢma miktarını 

artırmaktadır. Çünkü örgüt büyüdükçe birincil iliĢkiler, ikincil ve 

kiĢisel olmayan iliĢkilere dönüĢmektedir. Gayrı resmi iletiĢim resmi 

bir duruma girmektedir. ĠletiĢim kanallarının sayısı artar. Örgütün 

büyümesi, amaçları örgütün amaçlarından farklı olabilen gayrıresmi 

grupların çoğalmasına yol açabilir. Örgütsel büyüklük, görevlerin 

büyüklüğü ve iĢ gücünün büyüklüğü ile ölçülebilir. Görevlerin 

büyüklüğü, kaynakların büyüklüğü veya çıktının hacmine 

dayanarak belirlenir. Kısaca örgütsel büyüklük, örgütsel amaçlar, 

roller ve iliĢkilerin belirsizleĢmesine, uzmanlaĢmaya, karmaĢıklığa 

ve iletiĢim sorunlarına yol açarak çatıĢmalara neden olabilmektedir 

(Can, 1999, 56). 

7. Örgütlerde FarklılaĢma: Örgütlerdeki farklılaĢma derecesi arttıkça 

çatıĢmanın da arttığı gözlenmektedir. KarmaĢık örgütlerde iĢbirliği 

içinde çalıĢmak zorunda olan bireyler, örgütsel düzeylerin ve farklı 

uzmanlık alanlarının sayısı ve örgütteki insan gücünün dağılım 

derecesi nedeniyle çatıĢmayı örgüt bütününde hisseder. Örgütsel 

düzeylerin sayısının çok olması ile iletiĢim, sorunlar yarattığı gibi 

grupların menfaat çatıĢması içine girmelerine neden olmaktadır 

(Efil, 1996, 29). 
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8. Bireysel Özellikler: Örgütlerde kiĢilik çekiĢmesi sık görülen 

olaylardan biridir. KiĢilerin farklı amaç, değer yargısı, tutum, yetenek 

ve özelliklerde olmaları kiĢilik çekiĢmelerinin, dolayısı ile 

çatıĢmalarının önemli bir nedenidir. Bazen bir bireyin amaç ve 

değerleri diğer bireylerin amaç ve değerlerine ters düĢebilir. Böylece 

sorunları, zevkleri ve duyguları ortak olan bireyler bir araya gelerek 

birer grup oluĢtururlar. Örgüt içinde ihtiyaçların tatmin edilmemesi 

ve engelleyici çalıĢma koĢulları da saldırganlığa yol açar (Demir, 

2003, 16). 

9. Rekabetçi Ödüllendirme Sistemleri: Çoğu çatıĢmanın kökeninde 

bireylerin gösterdikleri baĢarıların ölçüsünde ödüllendirmeleri yatar. 

Ödüllerin gösterilecek baĢarıya bağlanması hatta eldeki örgütsel 

olanakların bu baĢarılar ölçüsünde dağıtılması kiĢileri yarıĢma içine 

sokar. Bu yarıĢma havası bireyleri düĢmanca bir tutum içine 

sokabilir. Bu tür çatıĢmalar iyi bir çözüme kavuĢturulmadıkları 

zaman tüm örgütsel etkinliği ve iĢbirliği sistemini zayıflatabilir 

(Balçık, 2005, 13). 

 

  4.5.4 ÇatıĢmanın Gruplardaki Etkileri 

  ÇatıĢma örgüt içindeki grupları ve bu grupları oluĢturan bireylerin iliĢkilerini 

ve davranıĢlarını önemli ölçüde etkilemektedir. Grupların örgütlerde iĢ baĢarımını 

artıracak Ģekilde kullanılması ve bu çerçevede örgütsel çatıĢmanın gruplar arasındaki 

ve grup içi etkileĢimi nasıl etkilediğini ifade eden görüĢler bulunmaktadır. 

 

  Rekabet Eden Her Grup Ġçinde Neler Olmaktadır? 

1. Her grup daha sıkı bir Ģekilde bütünleĢmekte ve üyelerinden daha fazla sadakat 

görmektedir. 

2. Grup atmosferi, gayrı resmi iliĢkilerden, tesadüfi ve eğlenceye yönelik 

olmaktan kurtularak, göreve dönüklüğe dönüĢmektedir. 

3. Liderlik kalıpları demokratiklikten çıkarak daha otokratik bir görünüme 

girmektedir. 

4. Her grup daha iyi düzenlenmiĢ ve örgütlenmiĢ bir hale gelmektedir. 

5. Güçlü bir cephe oluĢturmak için her grup, üyesinden daha fazla sadakat ve 

uyumluluk istemektedir (Doğan, 1996, 45).  
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Rekabetçi Gruplar Arasında Neler Olmaktadır? 

1. Her grup, öteki grubu tarafsız bir nesne olmaktan çok düĢman gibi 

görmektedir. Gruplarda algı bozuklukları görülmektedir. 

2. Diğer gruba karĢı düĢmanlık arttıkça aralarındaki karĢılıklı iletiĢim ve 

etkileĢim azalmakta ve böylece olumsuz fikirlerin sürdürülmesi 

kolaylaĢmaktadır. 

3. Gruplar karĢılıklı etkileĢime zorlanırsa önceki sabit fikirlerini destekleyen 

konuları arayıp bulmaya çalıĢmaları söz konusudur (Özgen, 1998, 89). 

 

Kazanan Grupta Neler Olmaktadır? 

1. Grup bağlılığı korunmakta ve hatta daha da artabilmektedir. 

2. Kazanan grup gerilimden kurtularak mücadele azmini yitirmekte, rahat ilgisiz 

ve Ģakacı hale gelmektedir. 

3. Kazanan grup, grup içi iĢbirliği ve üyelerinin gereksinimleriyle fazla çalıĢma 

ve iĢin yapılması konularında daha az ilgilenme eğilimindedirler. 

4. Kazanan grup, kendisinin olumlu ve diğer grubun olumsuz özelliklerine iliĢkin 

sabit görüĢlerinin doğrulandığını düĢünebilmektedir (Tolan, 1991, 87). 

 

Kaybeden Grupta Neler Olmaktadır? 

1. KaybetmiĢ olduğu gerçeğini inkâr etme veya değiĢtirme yönünde çeĢitli 

psikolojik kaçınma yolları aramak eğilimine girmektedirler. 

2. Kaybeden grup dağılmaya baĢlar, çözülmemiĢ çatıĢmalar su yüzüne çıkar ve 

kavgalar görülür. 

3. Kaybeden grup, gergin ve daha çok çalıĢmak için hazırdır. Grupta üzüntü ve 

umutsuz bir çırpınma egemendir. 

4. Kaybeden grup yoğun ilgisini rekabetin ikinci aĢamasında kazanmak için çok 

çalıĢmaya yönelir. 

5. Kaybeden grup olarak kendine iliĢkin daha fazla öğrenmeye eğilim gösterir. 

Çünkü kaybeden grubun kendine iliĢkin olumlu ve rakip gruba iliĢkin olumsuz 

sabit görüĢleri yenilgi nedeniyle onay görmemiĢtir. Bu gerçekler, yenilen 

grubun algılamalarının yeniden değerlendirilmesine imkân yaratmaktadır. 

Yenilen grup yenilgiyi gerçekçi biçimde kabul ettiği zaman, kendini yeniden 

örgütleyerek kendi içinde birbirine daha bağlı ve etkin bir duruma gelmektedir 

(Doğan, 1996, 49-51). 
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4.5.5. Örgütsel ÇatıĢmaya ĠliĢkin GörüĢler ve ÇatıĢmanın Unsurları 

  Belirli bir çatıĢmanın net sonucunun yararlı ya da olumlu mu, yoksa zararlı mı, 

bölünmeyi artırıcı ya da etkililiği azaltıcı mı olduğunu üç faktör belirlemektedir. 

Bunlar çatıĢmanın düzeyi, örgütsel yapı ve kültür ile çatıĢmayı yönetme biçimidir.  

1. ÇatıĢma Düzeyi 

  Orta düzeyde bir çatıĢma, yüksek düzeydeki bir çatıĢmadan büyük olasılıkla 

daha yararlı sonuçlar sağlayabilecek imkâna sahiptir. Orta düzeyde çatıĢmayla, rakip 

gruplar yapıcı ve problem çözücü bir Ģekilde etkileĢimi öğrenebilirler. Oysa çatıĢma 

düzeyi yükseldikçe rakip gruba yönelik yıkıcı davranıĢlara yönelme eğiliminin de 

artması gözlenmektedir (Erkal, 1995, 54). 

2. Örgütsel Yapı ve Kültür 

  ÇatıĢma, örgütün sorun alanlarına dikkat çekebilir ve örgütsel amaçların daha 

büyük etkililikle sonuçlanmasını sağlayabilmektedir. Ancak örgüt, değiĢime kesin 

direnç gösteriyorsa çatıĢma durumları aksi Ģekilde çözümlenemeyebilir. Gerilim 

artmaya devam ettiği zamanlarda her yeni çatıĢma örgütün alt birimlerini birbirinden 

daha çok uzaklaĢtırabilmektedir. Genel olarak örgütün kültürü ve yapısı ne kadar 

katıysa, çatıĢma da o kadar az faydalı olacaktır (Doğan, 1996, 76).  

 

  4.5.6. ÇatıĢmayı Yönetme Strateji ve Taktikleri 

  Konuyla ilgili olarak, çatıĢmayı yönetme strateji ve taktiklerine ayrıntılı olarak 

yer verilmiĢtir. 

  4.5.6.1. ÇatıĢmayı Yönetme (Çözme) Stratejileri 

 ÇatıĢmalar, çatıĢmaya taraf olan kiĢiler ve gruplar üzerinde önemli bir baskı 

unsuru (stres) olmakta ve onların duygusal, psikolojik ve fizyolojik yapılarında 

olumsuz derin etkiler bırakabilmektedir. Bu nedenle çatıĢmaları çözmeyi, çatıĢmaların 

örgüt üyelerinin sağlığı ve örgütün iĢleyiĢinin verimliliği üzerindeki olumsuz etkilerini 

azaltıcı öneriler getirmek amacıyla çalıĢmalar yapılmaktadır. 

ÇatıĢmaların çözümü konusunda birçok yöntemin ortaya çıkarıldığını, her 

birinin ayrı bir tekniğe sahip olduklarını ve etkililiklerinin de farklılıklar gösterdiği 

bilinmektedir. Bireyler ve gruplar arası çatıĢmayı çözmek için tarafların amaçlarına ve 

duruma bağlı olarak dört çözüm stratejisinin ıĢığında mevcut çatıĢmalar çözüme 

kavuĢturulabilmektedir (Özgen, 1998, 24). 
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 Çizelge 3:  Çözüm Strateji Modeli 

   SĠZ  
 

 

 

 

KAYBEDĠN  KAZANIN 
BĠZ KAYBEDELĠM 1  2 

 

 

KAZANALIM 3  4 
 

       Kaynak: Özgen, Hüseyin, 1998, Verimlilik Dergisi, S. 25. 

 Kaybedelim - Kaybedin Stratejisi 

Bu stratejide kiĢi ya da grup kendi durumunun daha kötüye gideceğini anladığı 

durumlarda (kiĢinin düĢmanını öldürüp intihar etmesi bu stratejiye uyan bir örnek 

olarak verilebilir) seçtiği bir çatıĢma çözme Ģeklidir. Bu strateji sonuçları nedeniyle 

hiç kimseyi tatmin etmemektedir. Bu stratejide üç farklı yaklaĢım söz konusudur 

(Koçel, 2001, 71); 

1. Birinci yaklaĢım "yarım ekmek hiç yoktan iyidir" varsayımına 

dayanır. 

2. Bir taraf bir çözümü, karĢı taraf ta karĢılığında bir Ģey talep 

edeceği için kabul eder. Örneğin, kabul edilmesi hayli zor bir görevi 

gereğinden fazla para ödeyerek kabul ettirmek durumunda; sonuçta her iki 

taraf ta kısmen kaybeden taraf olur. 

3. Üçüncü yaklaĢım, sorunun üçüncü Ģahıslara götürülmesidir. 

Örneğin, iki çalıĢanın anlaĢamadıkları bir konuda sorunun çözümü için 

gözetimcilerine gitmeleri halinde her iki taraf ta istediğini elde 

edemeyebilir. Tam olarak sonuçtan hoĢnut kalmazlar. Bu nedenle az tercih 

edilen bir çıkıĢ yolu olarak kabul edilmektedir (Eren, 2001, 128). 

 

 Kaybedelim-Kazanın Stratejisi 

KiĢi yenilgiye uğramayı kabul edebilir ve kaybetmede bir fayda görebilir. 

Çünkü ileri bir tarihte bunun karĢılığını alacağını ümit etmektedir. Buna çalıĢanların 

düĢünerek karar vermesi ve kaybettiklerinin kazandıklarıyla karĢılaĢtırılması önem 

kazanmaktadır. Ġyi bir karar için iyi bir değerlendirme gerekmektedir. 

 

 



 212 

 Kazanalım-Kaybedin Stratejisi 

Bu tür bir strateji daha ziyade rekabetin yoğun olduğu toplumlarda doğal bir 

strateji olarak görülebilir. Bu stratejide kiĢi kazanma hisleri ve duygularının baskısı 

altındadır. ÇatıĢma durumunda taraflardan biri kazanmak için elindeki güçleri en etkin 

bir biçimde kullanırken, karĢı tarafın yenilmesini içtenlikle istemektedir. Bu stratejinin 

özellikleri sırasıyla, 

1.  Taraflar arasında kesin bir "biz-onlar" farklılığı vardır. 

2. Taraflar enerjilerini yalnız zafer ve galibiyet için kullanırlar. 

3. Taraflar sorunları kendi görüĢ açılarından görürler. 

4. ÇatıĢma bireyselleĢtirilmiĢ ve kesin karar verilmiĢtir. 

5. Amaçlar ve değerleri gerçekleĢtirmekten çok, çözümler daha 

önemlidir. 

6. Tarafların sorunlara kısa dönem bakıĢ açılar vardır (Öğüt, 2001, 

100). 
 

 Kazanalım-Kazanın Stratejisi 

Bu durum iki taraf için fayda sağlayacak bir yaratıcı çözüm araĢtırmasıdır. 

ÇatıĢmayı çözümlemede birey ve örgüt açısından en uygun yaklaĢım olarak, kazana-

lım-kazanın stratejisi göze çarpmaktadır. Enerji ve yaratıcılık karĢı tarafa zarar 

vermekten çok, sorunların çözümüne yönelmiĢtir. ÇatıĢma durumunda olan tarafların 

ihtiyaçları tatmin edilmiĢ ve her iki taraf ta bunun olumlu sonuçlarını almaktadır. 

Kazanalım-kazanın yaklaĢımı, amaçlara veya sonuçlara yöneliktir (Koçel, 2001, 133). 

Bu stratejinin temelinde katılımlı yönetim yatar. Bu stratejide bireyler katkı verdikleri 

örgütsel amaçların niteliğini ve bireysel amaçları ile olan iliĢkisini bilmektedir. Amaç 

saptama sürecine, temsilcileri ile katılım vermekte ve yönetime katılmaktadır. 

Her ne kadar, kazanalım-kazanın stratejisi yoluyla çatıĢmayı çözümde zorluklar 

olsa da ortak amaçlar ve bu yolla ortak refahı gerçekleĢtirmek yönetimin en önemli 

amacı olmalıdır. Birçok iĢçi-yönetici konseyleri bu stratejiyi amaçlayarak kurulmuĢtur 

(Tabancalı, 2003, 33). 
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4.5.6.2. ÇatıĢma Yönetim Teknikleri  

ÇatıĢma ile ilgili olarak ifade edilen görüĢlerin ortaya koyduğu gibi örgütlerde 

ortaya çıkan her çatıĢmanın mutlaka zararlı olduğu gibi bir düĢüncenin kabul edilmesi 

yerine, örgütlerde çatıĢma düzeyinin kontrol altına alınması daha doğrusu yönetilmesi 

gerekli bir olgu olarak kabul edilmesi benimsenmektedir (Tınaz, 2005, 16). Bu 

çerçevede bazı durumlarda çatıĢmanın yıkıcı etkilerini ortadan kaldırmak için 

örgütlerde çatıĢmanın azaltılması, ortaya çıkmasının engellenmesi ve ortaya çıkmıĢ ise 

giderilmesine yönelik önlemlerin alınması, bazı durumlarda ise çatıĢmanın yararlı ve 

olumlu katkılarından faydalanmak için uyarılmasına yönelik uygulamalar söz konusu 

olabilecektir. 

4.5.6.2.1. ÇatıĢmadan Korunma ve Azaltma  

 Yöneticiler çatıĢma düzeyinden tatmin olmuĢlardır ve kontrolden çıkmaması 

için korunmayı isterler. ÇatıĢmadan korunma çoğunlukla, yoğun bir düzeye ulaĢmıĢ 

çatıĢmayla baĢ etmekten daha kolaydır. Bu amaçla; 

1. Örgütün Bir Bütün Olarak Amaçları ve Etkinliğinin Vurgulanması: Bu, 

çalıĢanların kendi rollerini ve üst amacı daha geniĢ açıdan görmelerini 

sağlar ve bu da iĢbirliği ve koordinasyonun sağlanmasına götürür. Göreceli 

olarak, tüm örgütsel etkinliğe ve ona katkı veren bölümlerin rolüne büyük 

önem verilmelidir. Bölümler, bireysel etkinliklerinden çok tüm çabaya 

yönelik katkılarına dayalı olarak ölçülmeli ve ödüllendirilmelidir (ArkıĢ, 

1985, 22). 

2. Belirli ve Ġyi TanımlanmıĢ Görevler Verme: Faaliyetler iyi anlaĢılır ve 

açıkça tanımlanırsa, çatıĢmanın ortaya çıkma riski azalır. ÇalıĢanlar 

yetkilerinin sınırlarını iyi bilirler ve örgüt içindeki yerlerini kolayca 

kestirebilirler (iĢ tanımları). Bu faaliyetler ve sorumluluklar açıkça 

tanımlanmadığı ve grupların bu konularda pazarlık etmek zorunda 

kalmaları durumunda muhtemelen çatıĢma ortaya çıkacaktır (Doğan, 1996, 

101). 

3. Gruplar Arası ĠletiĢim: Grup temaslarının uyarılması diğer bölümlerin 

özellikleri, yetenekleri ve hünerleri konusunda yanlıĢ anlamaların 

geliĢmesini önler. Gruplarda, gruplar arası eĢgüdüm ve yardım sorunlarının 

çözümlenmesi için yüksek düzeyde etkileĢim ve iletiĢim özendirilmelidir. 
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Örgütsel ödüller bir ölçüde grupların öteki gruplara verdikleri yardıma 

dayalı olarak verilmelidir. Grup veya bölüm üyelerinin farklı grup veya 

bölümlerde çalıĢmalarına fırsat vererek veya teĢvik ederek bir diğerinin 

sorunlarına karĢılıklı anlayıĢ ve hislerini paylaĢmayı en üst düzeye 

çıkarmak söz konusu olmalıdır. Grupların birbirlerine bağımlılığı 

gerçeğine dayalı olarak grupların yakın iliĢki içine girmelerini sağlayan 

yöntemleri oluĢturmak iletiĢimi artırmak için bir yöntem olabilir (Dökmen, 

2000, 98). Çoğu kez, çatıĢma ve bir diğerinde kendini koruma ihtiyacında 

olan gruplardaki durumlar, grupların ortak sorun çözme toplantılarına 

katılmaların sağlayarak veya öteki grupla çalıĢmak üzere temsilci 

göndererek çözümlemek söz konusu olabilir. Önemli bir teknik, rakip iki 

grubu bir araya getirerek birbirlerine iliĢkin algılamaları paylaĢmalarına, 

yanlıĢ anlamaları ortadan kaldırmaya ve her grubun öteki grubun rol, hedef 

ve amaçlarını daha iyi anlamasına olanak vererek baĢarılı ve etkin 

olabilmektedir. 

4. Kazan-Kaybet Durumlarından Kaçınma: Örgütün kıt kaynaklar için gruplar 

yoğun rekabet konumuna asla sokulmamalıdır. Çünkü bu çatıĢma türü bir 

grubun sonuçta kaybeden taraf olmasını mecbur kılar. En üst düzeyde 

örgütsel etkililiğe ulaĢmak için ortaya konmuĢ (havuz) kaynaklar 

vurgulanmalıdır. Ödüller toplam etkililiğe katkısı oranında (her gruba) 

verilebilir (Dinçer, 1998, 87). 

5. Ortak Bir DüĢmana Yönelim: Kurgu  filmlerde, çoğu kez, dünyamızın 

dıĢından gelen dıĢ güçlere karĢı dünyanın süper güçleri farklılıklarını 

unutarak, teknolojilerini ve çabalarını bütünleĢtirerek istilacıya ortak cephe 

ile karĢılık verdikleri gibi, çatıĢma içinde olan gruplar ortak düĢman olan 

rekabetçi firma, devlet dairesi veya örgütteki üçüncü grup ile çarpıĢmak 

için çatıĢmayı bırakıp, güçlerini birleĢtirirler (Ekin, 1989, 66). 

6. Ortak Hedef ve Amaçlar GeliĢtirmek: Bu bir anlamda, "ortak bir düĢmana 

yönelmeme"‟nin olumlu bir yönüdür. Gruplar arası çatıĢmanın nedeni, alt 

sistemlerin farklı hedefleri olmasıdır. Çoğu yöneticiler, alt sistemin hedef 

ve amaçlarını gerçekleĢtirme derecelerine dayalı olarak ödüllendirilirler 

(ErdoğmuĢ, 1999, 90). Bu, doğal olarak çatıĢmayı doğurmaktadır. Çünkü 

her alt sistem kendi baĢarısı ve etkinliği için çaba gösterir ve ortak hedef ve 



 215 

amaçlara, öteki alt sistemlerle iĢbirliği içinde yönelme ihtiyacını 

belirtmemektedir. Örgütsel alt sistemleri, ortak amaçlar doğrultusunda çaba 

göstermeye özendirmek yönetimin en önemli görevlerindendir. 

 4.5.6.2.2. ÇatıĢmayı Uyarma Teknikleri 

1. DıĢarıdan Yeni Elemanların Getirilmesi: Durgun, hareketsiz bir birim ya 

da örgütü sarsma yöntemi sıkça kullanılan bir yöntemdir. Bu teknik en 

geniĢ anlamda geçmiĢ değerleri, eğitimi ve stili organizasyonun 

normlarından önemli ölçüde farklılık gösteren çalıĢanları, hiyerarĢinin 

önemli noktalarına getirmekle uygulanabilmektedir. Bu kiĢiler örgüte yeni-

den çeki düzen vermek ve bazı durumlarda rahatsızlıkları ortaya çıkaracak 

yapıcı uyuĢmazlık ve çatıĢmaları teĢvik ederek yaratıcılığı ve dinamizmi 

uyarabilirler (Tortop, 1994, 30). 

2. Örgütte HaberleĢme Alanında Yeni Düzenlemeler: KiĢileri ya da grupları 

normal olarak aldıkları haberlerden/iletiĢimlerden dıĢlamak ya da bilgi 

ağına yeni gruplar eklemek, gücün yeniden dağılımına yol açabilmekte ve 

böylece çatıĢma uyarılabilmektedir (Ülgen, 1997, 76). 

3. Örgütü Yeniden Yapılandırma: Eski çalıĢma grupları ve bölümleri 

dağıtmak ve yeniden organize etmek olarak bilinmektedir. Böylece yeni 

elemanlar ve yeni sorumluluklar belirli bir süre belirsizlik ve yeniden 

düzenlemeleri oluĢturacaklardır. Bu sürede oluĢan çatıĢmalar, üyeler yeni 

duruma uyum sağlarken, faaliyetlerin iyileĢtirilmiĢ yöntemlerle 

yapılmasına yol açabilmektedir. Daha açık bir iklimde, örgüt üyeleri 

fikirlerini açıkça ortaya koymaya teĢvik edildiklerinde, çalıĢma gruplarını 

çatıĢmaya götürebilmektedir (Koçel, 2001, 48). 

4. Rekabetin TeĢvik Edilmesi: Normalin üstündeki baĢarıya ikramiye, prim 

vb. ödüller önerilmesi rekabeti kızıĢtırabilmektedir. Eğer rekabet uygun bir 

düzeyde sürdürülebilire, grup üyeleri birbirlerine üstün gelmeye 

çabalarken, bu durum verimli bir çatıĢmaya imkân sağlayabilecektir 

(Fındıkçı, 2000, 42). 

5. Uygun Yöneticilerin Seçimi: Ortaya çıkacak karĢı görüĢlere izin vermeyen 

otoriter yöneticiler çoğunlukla çalıĢma gruplarını/elemanların 

pasifleĢtirirler. Diğer gruplar onları ataletten kurtaracak aktif bir yöneticiye 
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gereksinim duyarlar. Belirli bir grup için uygun yöneticinin bulunması 

yararlı çatıĢmayı teĢvik edebilir (Evliyaoğlu, 1987, 97). 

 

4.5.6.2.3. ÇatıĢmayı Çözme Teknikleri 

Örgütlerde ortaya çıkan çatıĢmaları sürekli olarak çözümsüz bırakmak mümkün 

değildir. Er ya da geç bir Ģekilde çözüme kavuĢturulmaları gereklidir. Doğal olarak 

çatıĢmanın uyarılmasında ve azaltılmasında olduğu gibi çözümünde de çeĢitli 

teknikler vardır. Bu süreçte çatıĢmanın çözümlenmesinden çok, nasıl çözüme 

kavuĢturulduğu, diğer bir anlatımla tarafların ne ölçüde tatmin edildiği önem 

kazanmaktadır (Uysal, 2005, 100). ÇatıĢmanın çözümüne iliĢkin yaklaĢımları 

sınıflamada iki ölçütün kullanılması söz konusu olmaktadır: 

1. Kendi isteklerinin kabul edilmesi (Talepkarlık ) 

2. KarĢı Tarafın Ġsteklerinin Kabul Edilmesi (ĠĢbirliği) 

Bu çerçevede yöneticinin izleyebileceği çözüm yöntemleri de Çizim 12‟de 

olduğu  gibi Ģekillenmektedir. 

Çizim 12 

 

 

 

 

   

 

ÇatıĢmayı Çözme Teknikleri 

Kaynak: Uysal, Gürhan, 2005, YayınlanmamıĢ Yüksek Lisans Tezi, S. 101. 
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3. Kaçınma: Hem iĢbirliği, yani karĢı tarafın isteklerinin gerçekleĢtirilmesi 

hem de kendi isteklerinin karĢılanması için talepkar olmayan bir yaklaĢım 

tarzı olarak ortaya çıkmaktadır. Kaçınma yöntemini izleyen taraf çatıĢma 

konusunda bilinçli olarak herhangi bir eylemde bulunmaz ve çatıĢma 

durumunun dıĢında kalmaya çalıĢır. Bu yönteme çatıĢma konularının 

önemsiz olması ve daha önemli konuların gündemi meĢgul etmesi, 

çatıĢma  sürecinde istediklerinin elde edilmesi ihtimali düĢük olduğunda, 

çatıĢmanın üstüne gidilmesinde ortaya çıkabilecek problemlerin, elde 

edilenlerden daha önemli sorunlar yaratması, karĢı tarafa tekrar durumu 

değerlendirmesi için zaman tanınması, hızlı bir karar verme konusunda 

yeterli bilgiye sahip olunmaması gibi durumlarda uygulanması uygun 

olabilecek bir yöntemdir (Eren, 1987, 45). 

4. MüĢfik YaklaĢım: Bu yaklaĢımda, çatıĢma sürecine neden olan 

konulardan kendi önceliklerinden karĢı tarafın önceliklerinin 

karĢılanması için vazgeçmek Ģeklinde oluĢan bir çözüm Ģeklidir. Bu 

yaklaĢımın baĢarılı olabileceği durumlar bir tarafın hatalı olduğunu kabul 

etmesi, iliĢkinin bozulmaması, istikrar ve uyumun daha önemli 

olduğunda, çatıĢma konusunun karĢı taraf için daha fazla yaĢamsal öneme 

sahip olması durumunda, daha sonraki konular için kredi sağlamak 

amacıyla uygulanabilir. Ancak bununla birlikte sürekli bu yöntemin bir 

grup aleyhine kullanılması durumunda diğerlerinin bu gruba karĢı 

saygılarını ve grubun da kendine olan güvenlerini kaybetmeleri söz 

konusu olabilmektedir (Erkal, 1995, 82). 

5. Rekabetçi YaklaĢım: Bu yaklaĢımda kazanmak, dahası karĢı tarafın kay-

betmesi pahasına kazanmak önemlidir. Karar için fazla zaman olmaması, 

organizasyon için yaĢamsal bir konuda kesinlikle haklı olduğunun 

düĢünülmesi durumunda, rekabetçi olmayan yaklaĢımları kötüye 

kullanan ya da kullanabilecek kiĢilere karĢı uygulanabilecek bir 

yöntemdir (Pazarcık ve Gültekin, 1998, 190). 

6. Taviz Verme: Bu tanım orta yolu bulma olarak da ifade edilebilmektedir. 

ÇatıĢmanın çözümünde bir sonuca ulaĢabilmek için tarafların bazı 

isteklerinden vazgeçmeleri ile gerçekleĢebilir. Özellikle zaman baskısının 

arttığı, yönetim-sendika pazarlıkları gibi belli bir zaman içinde 
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anlaĢmanın gerekli olduğu durumlarda son saatlerde uzlaĢma ortaya 

çıkabilmektedir. ĠĢbirliğine yönelik çabalar sonuç vermediğinde geçici 

bir çözüm olarak da uygulanabilmektedir (Versan, 1978, 34). 

7. ĠĢbirliği: Bu yöntem tarafların hem kendi açılarından hem de karĢı taraf 

açısından tatmin edici bir sonuca ulaĢmalarını sağlayabilecek bir sonuca 

ulaĢmayı ifade etmektedir. Bu yaklaĢım her iki tarafın çıkarlarının da 

vazgeçilmez önemde olması halinde bütünleĢtirici bir çözüm bulmak 

gerektiğinde, farklı bakıĢ açılarının çözüm için bir araya getirilmesi ve 

çözüm için her iki grubun da desteğine gereksinim olduğu durumlarda 

baĢarılı olarak uygulanabilecek bir yaklaĢımdır (Varol, 1990, 86). 

Özet olarak; çatıĢmanın mutlaka kaçınılması, ya da kurtulmak istenilen bir 

olgu olmayıp, örgüt amaçları doğrultusunda yönlendirilerek yönetilmesi gerekli        

bir olgu olduğunun kabul edilmesi zorunluluğu belirtilmelidir. Bu konu tüm yönetim      

ve davranıĢ bilimlerince organizasyonun devamlılığı ve etkililiğini                  

ağlayacak en önemli yaklaĢımlardan biri olarak kabul edilmektedir (Yüksel, 2000, 28). 

ÇatıĢma istenen veya   istenmeyen  yönde olmak  üzere iki tip etki yaratır. Etki 

hangi türden  olursa  olsun  ister  kiĢiler arası, isterse örgütsel yapılı bir çatıĢmadan söz 

edilsin kiĢi ve iĢletme üzerinde etkileri vardır. Burada önemli  olan nokta, çatıĢmaların 

mutlaka  zararlı  ve  önlenmesi gereken gerçekler olarak   görülmemesi   gerekliliğidir 

(Tikici, 2005, 369
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 4.6.  Stres ve Stresle BaĢa Çıkma Yöntemleri 

 Günümüzün geliĢmiĢ sanayi toplumları geçmiĢ dönemlerden farklı olarak iĢ 

ve toplum hayatında daha çok stres yaratmaktadır. Çünkü günümüzün modern 

toplumları, çalıĢma ve sosyal yaĢama küçümsenmeyecek oranda bir hareketlilik ve 

hız getirmiĢtir. Böyle bir ortamda yaĢamlarını devam ettiren insanların çağın 

gerçeği olan stresle karĢılaĢması kaçınılmaz olmuĢtur (Akat, 1994, 14). 

Sanayi ve çalıĢma yaĢamının ortaya çıkardığı birçok sorunun içinde 

yöneticilerin, bilim adamlarının ve araĢtırmacıların dikkatini en çok çeken konu 

stres olmuĢtur. Çünkü stres, iĢ hayatının her bölümündeki insanlar için geçerlidir 

(BaltaĢ, 1990, 67). 

 Çok hızlı bir değiĢme ve geliĢme süreci içinde olan günümüz örgütlerinin 

baĢarıya ulaĢması, yöneticilerin bilgili olmalarına ve bununla birlikte doğru, hızlı 

ve yerinde kararlar vermelerine bağlıdır. Ancak bazen yöneticiler baĢarılı 

olamamaktadırlar. Bu durum onların kiĢisel yetersizliklerinden kaynaklandığı gibi, 

iĢ stresinden de kaynaklanabilmektedir. Bu açıdan stresi bir yönetim sorunu olarak 

ele alıp incelemek mümkündür (Cüceloğlu, 1993, 65). 

 

4.6.1.  Stres Kavramı ve Tanımı 

 Stres kavramı, sanayileĢen her toplumdaki bireylerin öğrenip kullandığı 

psikolojik kavramlardan biridir. Stres, herkes tarafından bilinmesine rağmen, çoğu 

insan bu kavramı hem yanlıĢ, hem de farklı anlamlarda kullanmaktadır. Stres 

denilince, çoğu insanın aklına hemen olumsuz ifade tarzları gelmektedir. Fakat 

böyle bir düĢünce yanlıĢtır. Çünkü stres çalıĢma yaĢamındaki Ģartlara göre zararlı 

veya zararsız olabilir (ġimĢek, 2003, 67). BaĢka bir deyiĢle, stresi iyi veya kötü 

biçimlerde düĢünmek mümkündür. Örneğin, çok dersten bütünlemeye kalan veya 

çok sevilen bir insanın hastalanmasından kaynaklanan stres kötü, çalıĢkan bir 

öğrencinin takdir listesine girmesi, insanların daha yukarılara terfi etmesinden 

kaynaklanan stres ise, iyi olarak değerlendirilir (Dökmen, 2000, 22). 

 ÇalıĢma yaĢamında stres yaratan birçok psiko-sosyal faktör vardır. Bu 

psiko-sosyal faktörler, örgütün yapısı, iĢin yapısı ve içeriği, örgüt içi insan iliĢkileri 

ile yakından iliĢkilidir. Stres yaratan faktörler grubu aralarında etkileĢerek, insanla-
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rın ruhsal ve fiziksel yapılarını etkilerler. Bu etkileme insanlar arası iliĢkileri 

olumsuz etkileyebileceği gibi, insanlarda yüksek bir güdülenmeye de neden 

olabilir. Bireyin psikolojik varlığını, kendine olan güven ve saygısını zorlayan 

bütün faktörler onda stres yaratır. BaĢka bir ifade ile stres, insanın dengesini 

bozabilecek bütün unsurları kapsayan bir özelliğe sahiptir (Cüceloğlu, 1993, 69). 

 Stres kelime olarak Latince kökenli olup "ESTRICTIA" sözcüğünden 

gelmektedir. Stres, 17. yüzyılda felaket, bela, musibet, dert, keder, elem ve 19. 

yüzyılda güç, baskı ve zor gibi anlamlarda kullanılmıĢtır. Stres iki ayrı anlamda 

kullanılmaktadır. Birincisi, insanın veya baĢka bir organizmanın tehlike içinde 

bulunduğu etmenler ve koĢullara göre dengenin bozulduğu bir durumu belirtmek 

içindir, ikincisi, organizmanın dengesini bozabilecek tüm etmenleri kapsayan bir 

geniĢliktedir. Yani fiziksel (travma, sıcak, soğuk vb.), psikolojik (duygusal geri-

limler, iç ve dıĢ çatıĢmalar, eĢ sorunları v.b.) veya sosyal (çevre etmenleri, kültürel 

değiĢim vb.) içerikli bütün etmenler anlatılmaktadır (Wortman, 1988, 99). 

 Stres konusunda yapılan tanımlardan bazıları Ģunlardır, 

Ivancevich ve Matteson stresi basit olarak Ģöyle tanımlamıĢlardır; 

organizmanın çevreyle olan etkileĢimidir. Fakat daha sonraları daha detaylı bir 

tanımlama yapmıĢlardır. Birey üzerinde özel, fiziksel ve/veya psikolojik etkiler 

yaratan herhangi bir dıĢ faaliyet, durum veya olay sonucu olan ve bireysel nitelikler 

ve/veya psikolojik süreçlerle ortaya konan bir uyum tepkisidir (BaltaĢ, 1990, 13). 

1. Bireyin, fizik ve sosyal çevreden gelen uyumsuz koĢullar sebebiyle, 

bedensel ve psikolojik sınırların ötesinde harcadığı gayrete stres denir. 

2. Hans Selye'ye göre stres, bünyenin baskı ve isteklere karĢı gösterdiği 

belirgin olmayan tepkidir. Ġnsan bünyesi, ister olumlu, ister olumsuz olsun 

mutlaka dıĢ isteklere karĢı biyokimyasal bir tepki gösterir. Stres kaynağı 

değiĢik olabilir ancak biyolojik tepki daima aynıdır. 

3. Stres bütün fizyolojik, psikolojik ve patolojik etmenlerin organizma 

üzerinde yaptığı kaba ve sert tepkidir. 

4. Birey, kontrol edemediği, karĢı koyamadığı fiziksel ve sosyal güçlerin 

etkilerine açıktır ve kendisinin herhangi bir katkısı olmaksızın, kaçınılmaz, 

belirgin tepkiler göstermesi stres olarak adlandırılır. Buradaki duygusal 

tepkilerin nedeni, bireyin yüz yüze geldiği olaylardır. 
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5. Becker‟e göre stres, organizmanın çevresine uyum sağlamak için ödemek 

zorunda olduğu bedeldir. Stres psikolojik kökenli bir olgu olmasına rağ-

men, bu olgunun fiziksel sonuçlarını belli bir sürede görmek mümkündür. 

6. Beehr ve Newman'a göre, iĢ stresi, bireylerde meydana gelen ve onları 

normal faaliyetlerden sapmaya zorlayan farklı bir durumdur. Kısaca stresi, 

birey ile iĢ arasındaki etkileĢimin bir sonucu olarak değerlendirmektedirler. 

Ġnsanların rahatlığı ve huzuru için bir tehlike iĢareti veya bir uyarıcı olarak 

algılanan ve dolayısıyla yetersiz bir Ģekilde ele alınan olaylara gösterilen belirgin 

olmayan fizyolojik ve psikolojik tepkiye stres denir. Yani stres, iĢyerinde veya 

çevresinde yer alan ve sağlığa zararlı olarak görülen olay ve durumlar yüzünden 

ortaya çıkan belirtileri kapsamaktadır (Yates, 1996, 13). 

         Stres konusunu araĢtırırken Ģüphesiz birçok tanımla karĢılaĢmak mümkündür. 

Çünkü konuyu ele alan her sosyal bilimci kendine özgü bir tanımlama yapmıĢtır. 

Stres kelimesini günlük hayatta hemen hemen herkes kullanmaktadır. Ancak 

çoğunlukla yanlıĢ ve anlamını tam olarak yansıtmayan bir Ģekilde ifade edilmek-

tedir. Yukarıda yapılan tanımları, dikkate alarak Ģöyle genel bir açıklama yapmak 

mümkündür. Stres, insan bedeninde yer alan bir süreç olmakla beraber aynı 

zamanda, insan bedeninin çevresinden gelen zorlayıcılara uyum sağlamasının da 

normal bir sonucudur. Stres, insanların fiziksel ve sağlık durumlarını etkileyerek 

onlarda duygusal bir gerginlik yaratan bir süreçtir. Kısaca, stres, örgüt 

yöneticilerinde fiziksel, psikolojik ve davranıĢsal değiĢmelere neden olan çevresel 

veya içsel Ģartlara karĢı bir uyum sürecidir (Ülker. 1997, 12). 

 

 4.6.2. ÇalıĢma YaĢamı ve Stres  

Bugünün modern toplumlarında özellikle son derece geliĢmiĢ ve aynı 

ölçüde karmaĢıklaĢmıĢ olan örgütlerde yer alan insanları stressiz düĢünmek 

mümkün değildir. Ġnsanlar yaĢamlarının büyük bir kısmını iĢte geçirmektedir. 

Dolayısıyla iĢ ortamında bulunan herkes, (iĢgörenden yöneticiye kadar) zamanının 

çoğunu iĢ ve iĢle ilgili faaliyetlerini düĢünerek geçirir. Fakat özellikle yönetim 

kademesinde yer alanların iĢi düĢünmedikleri bir anını bulmak oldukça zordur. Bu 

nedenle insanları strese sokan temel faktörlerin baĢında iĢ yaĢamının yer aldığını 

söylemek çok doğru olacaktır (Tekarslan, 1989, 22). 

. 
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ĠĢ, zorluk, karmaĢıklık ve iĢ yükü gibi önemli unsurları içerdiğinden 

bireylerde stres yaratır. Ayrıca örgüt ve iĢin yapısı ve çalıĢma ortamındaki insan 

iliĢkileri çalıĢanlarda stres yaratan faktörlerden diğerleridir. Stres, çalıĢanların 

üzerinde olumsuz etkiler yaratarak onların verimli olmalarını engeller (Cüceloğlu, 

1993, 79). ÇalıĢma ortamında stres yükü fazla olan birinin bulunması, hem kendisi 

hem de diğer çalıĢanların güvenliğini olumsuz yönde etkileyebilir. Örneğin, ekip 

Ģeklinde ağır iĢ makinelerinde çalıĢılan bir ortamda aĢırı stresli bir kiĢinin makineyi 

durdurma düğmesi yerine çalıĢtırma düğmesine basarak çalıĢanların güvenliğini 

tehdit etmesi gibi kötü sonuçlar doğurabilir (BaltaĢ, 1990, 33). ÇalıĢma hayatındaki 

iĢgücü devrinin ve devamsızlığın oluĢmasında da stresin etkili olduğu yapılan 

çalıĢmalarla doğrulanmıĢtır. 

          ÇalıĢma yaĢamında iĢ baĢarısı açısından stres olayı değerlendirildiğinde dört 

iĢlevsel iliĢkinin önemli olduğu görülür. Bu dört iĢlevsel iliĢki Ģunlardır (AktaĢ ve 

AktaĢ. 1992, 19-21): 

1. ĠĢ temel bir stres kaynağıdır ve çalıĢanların yeteneklerini sınırlayıcı ve 

zorlayıcı bir etki yapar. 

2. ĠĢin dıĢındaki bazı faktörlerden kaynaklanan stres etmenleri belli bir 

süre içerisinde iĢte de etkili olmaya baĢlar. 

3. KiĢi yaptığı iĢle beraber bazı stresli durumları da azaltmaya veya ortadan 

kaldırmaya çalıĢabilir. 

4. ĠĢ baĢarımı veya bundaki bir azalma stres göstergesi olarak değerlendiri-

lebilir. Yani yapılan iĢ, bir stres ölçüsü olarak da gösterilebilir. 

Bu dört iĢlevsel iliĢkiden Ģu sonucu çıkarmak mümkündür. ÇalıĢma yaĢa-

mındaki stres yoğunluğu ile çalıĢanların verimliliği arasında yakın bir iliĢki vardır. 

Dolayısıyla örgütsel ve bireysel verimliliği artırmak için çalıĢma yaĢamındaki stres 

yoğunluğunun kontrol altında tutulması gerekir. 

  Stresli iĢ yaĢamı, çalıĢanların duygusal açıdan gergin olmalarına, 

baĢkalarıyla anlaĢamama ve uyumsuz kiĢilik özellikleri göstermeye yol açabilir. Bu 

nedenle stres yükü fazla olanlarda Ģu davranıĢsal özellikler daha çok görülmektedir. 

1. TelaĢlanma, 

2. Mutlu olma davranıĢı sergileyememe, 

3. Kararlara katılmama, 

4. Sabırsızlanma, 
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5. Alıngan olma, 

6. Sürekli eleĢtirme, 

7. Yapıcı öneriler sunmada zorlanma, 

8. Ġnisiyatif kullanmada zorlanma, 

9. Uzun süre çalıĢamama, 

10. Empati becerisi sergileyememe ve, 

11. Unutkanlık vb. davranıĢlar sergileme. 
 

4.6.3. Yöneticiler ve Stres 

Günümüzün geliĢmiĢ iĢletmelerinin varlıklarını devam ettirmelerinin 

önemli unsurlarından biri bedenen ve ruhen sağlıklı olan yöneticilerdir. 

ĠĢletmelerin amaçlarını gerçekleĢtirip belirlenen hedeflere ulaĢmaları, tepe 

yöneticilerinin kiĢisel kapasitelerine ve sağlıklı çalıĢmalarına bağlıdır. Çünkü 

hedefe ulaĢmak için politika ve stratejileri belirleyen ve bunları uygularken riski 

göze alan, kısaca sorumluluk yüklenen kiĢiler hep tepe yöneticilerdir. Zaten “tepe 

yönetici" olmalarını sağlayan bu temel özelliklerdir (Tan, 1981, 24). 

Yönetim kademelerinde yer alanlarda stres iki Ģekilde ortaya çıkmaktadır. 

Birincisi, yöneticiler, iĢlerin temel özelliği nedeniyle baskı altında bulunurlar. Eğer 

stres, yoğunlukları dayanılmaz boyutlara ulaĢırsa, iĢten aldıkları tatminin bedeli 

olarak sağlık ve mutluluklarından çok Ģey feda ederler. Böyle bir duygusal ortamda 

huzurlu olamayacak ve gerektiği gibi verimli çalıĢamayacaklardır. Bundan hem 

kendileri hem de örgütler zarar görmektedirler. Ġkincisi, örgütlerde çalıĢanlar 

yoğun bir stresle karĢı karĢıya ise, onların yaĢamları da rahat olmayacak ve bu 

nedenle verimli çalıĢamayacaklardır. Yöneticiliğin, karar verme ve faaliyetleri 

yönlendirme gibi özellikleri olması nedeniyle, günlük çalıĢma yaĢamında, stres 

etmenini, göz önüne alma ve stresi azaltma ve stresle baĢa çıkma yönünde yapıcı 

giriĢimlerde bulunma imkânlarının çoğu iĢgörenden ziyade, yöneticilerde 

bulunmaktadır. Demek ki, her kademedeki yönetici, stresin bu iki çıkıĢ Ģekliyle 

ilgilenmek zorundadır. Yani hem kendi üzerinde oluĢan stresle hem de astları 

üzerinde oluĢan stresle mücadele etmek durumundadır (Klarreich, 1994, 46). 

ÇalıĢma yaĢamındaki iĢ stresi, psikolojik, fizyolojik ve örgütsel davranıĢ açısından 

önem taĢımaktadır. Steers'e göre “stres, çalıĢanlar ama özellikle yöneticiler 

üzerinde fizyolojik ve psikolojik olumsuz etkiler yaparak, onların sağlığını ve 

örgütsel baĢarısını olumsuz yönde etkiler” (Cüceloğlu, 1993, 65). Ancak yönetici 
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stresi konusunda yapılan bazı araĢtırmalarda ara yöneticilerin tepe yöneticilerinden 

daha fazla gerilim altında oldukları sonucu elde edilmiĢtir. Bunun nedeni, orta düzey 

yöneticileri için çoğu zaman üst yönetimin baskısı ile alt kademenin direnci arasın-

da sıkıĢıp kalmasıdır. Tabii sonuçta bazı sağlık problemleri ile karĢı karĢıya 

kalmaktadırlar (Özalp. 1990, 27). 

Stresin olumsuz etkilerine, tepe ve alt düzey yöneticilerinin yönetici 

olmayanlara oranla daha hassas oldukları bir gerçektir. ĠĢgören iken mutlu ve 

verimli olan bir kiĢi, yönetici pozisyonuna yükseldiğinde mutsuz, stresli ve verimsiz 

olduğu yapılan birçok araĢtırma ile doğrulanmıĢtır. Fakat yapılan bazı 

araĢtırmalarda da üst kademelere yükselen yöneticilerde stresin az olduğu ve tepe 

yöneticilerinin daha sağlıklı oldukları sonucu elde edilmiĢtir. Bunun nedeni; tepe 

yöneticisi pozisyonuna gelen insanların yükselirken birçok sorununu halletmiĢ 

olmalarıdır (Wortman, 1988, 68). 

4.6.4. ÇalıĢma YaĢamında Stres Kaynakları 

ÇalıĢma yaĢamında stres yaratan (kiĢisel ve örgütsel stres faktörleri) 

faktörler karĢısında bilim adamları birçok araĢtırma yapmıĢ ve elde ettikleri verileri 

değerlendirerek bazı sınıflamalar yapmıĢlardır. 

Sınıflandırma yapılırken dikkate alınan temel noktalardan bazıları Ģunlardır 

(Cüceloğlu, 1993, 81): 

1. ĠĢle doğrudan ilgili unsurlar, 

2. ÇalıĢma yaĢamındaki mesleki geliĢme, 

3. ÇalıĢanların örgütteki rolü,  

4. Örgüt dıĢı sosyal iliĢki ve, 

5. Örgütsel iklim. 

ÇalıĢma yaĢamında stres yaratan faktörler bireyin çevresinde, stres ise, 

bireyin kendisindedir. Stres yaratıcılarını fiziksel, sosyal ve duygusal olarak üç 

grupta toplamak mümkündür. Fiziksel stres kaynakları; çalıĢanın çevresinden 

kaynaklanan ve fiziksel bir strese yol açan ve insanı, sonuçlar konusunda endiĢeye 

yönelten kaynaklardır. Sosyal stres kaynakları, çalıĢma yaĢamındaki bireyler arası 

iliĢkilerle ilgilidir. Burada stres yaratan fiziksel bir unsur değil, diğer bir insandır. 

Duygusal etmenler, çalıĢanların çevreleriyle olan iliĢkilerini algılama biçimleri olup, 

kiĢide engelleme, kaygı, kızgınlık veya buna benzer stres duygularına neden olurlar.  
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4.6.4.1. Organizasyon DıĢı Stres Kaynakları 

ÇalıĢanların görev yapısına iliĢkin algı, beceri ve tutumları, örgütsel 

davranıĢın etkili ve baĢarılı olmasında büyük rol oynamaktadır. Görev, örgütte bir 

iĢgörenin üretim süresince yapacağı iĢlem ve eylemleri anlatır. Görevlerin 

belirlenmesi, personelin belli kurallar içerisinde hareket etmesini sağlar. 

Dolayısıyla hem görev hem de görevin bağlı olduğu yan, alt ve üst görevler, 

çalıĢanların davranıĢlarını etkiler. Görevle ilgili sorunlar iĢgörenlerin yoğun ve 

sürekli bir stres yaĢamalarına neden olabilmektedir (Baymur, 1990, 29).  

1. ĠĢ Yükünün Fazla Olması: ĠĢ yükü, miktar ve özellik açısından ele 

alınıp incelenmektedir. Miktar açısından iĢ yükü, kiĢinin 

yapabileceğinden çok iĢe sahip olmasıdır. KiĢi, iĢinde uzman 

olabilir ancak zaman baskısı, uzun çalıĢma saati, gerçekçi olmayan 

iĢ bitirme tarihleri, uygun dinlenme molalarının olmaması gibi 

faktörler çalıĢanlarda bir stres durumu oluĢturmaktadır. Özellik 

açısından iĢ yükü ise, iĢin çok zor olması veya iĢ gereklerinin 

bireyin entelektüel ve teknik yeterliliğini aĢmasıdır. Yapılan iĢin 

devamlı dikkat istemesi, üst düzeyde kararlar vermeyi gerektirmesi 

veya karmaĢık bilgiler içermesi de iĢgörenlerde stres 

yaratabilmektedir. Yapılan araĢtırmalar, aĢırı iĢ yükünün 

biyokimyasal değiĢmelere neden olduğunu doğrulamıĢtır. AĢırı iĢ 

yükü özellikle kandaki kolesterol düzeyini yükseltmektedir. Ayrıca 

aĢırı iĢ yükünün, iĢ tatmini düĢük olan personelde kalıcı olumsuz 

etkiler yaptığı da araĢtırmalarla doğrulanmıĢtır (Ertekin, 1982, 35). 

2. ĠĢin Monoton ve Sıkıcı Olması: Günümüzün iĢ hayatında giderek 

geliĢen otomasyon, çalıĢanı makineye bağımlı hale getirmekte, 

insanın yaratıcılığını köreltmekte ve monotonluğu artırmaktadır. Bu 

durum ise, çalıĢanlarda can sıkıntısı ve stres yaratmaktadır. ĠĢin 

sıkıcı olması, uzun çalıĢma saatleri ve fazla iĢ yükünden daha çok 

strese neden olduğu yapılan çalıĢmalarla doğrulanmıĢtır. Psikolojik 

açıdan tek düzelik, belirli iĢleri yapanları çoğu kez kötümser 

düĢünceye sürükleyen duygusal sıkıntı olarak tanımlanabilir. Benzer 

iĢlerin değiĢmeksizin ve sürekli yapılıĢı çalıĢanları bezginliğe ve 

yılgınlığa götürür. Tekdüze çalıĢma düzeni, iĢgörenlerde sinirsel 
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gerilime de neden olabilir. Bu tür gerilim nedeni belirsiz gibi 

görülen birçok yetersiz sürtüĢme ve gereksiz çalıĢmaların kaynağını 

oluĢturur (Can, 1999, 132). 

3. Ücretin Yetersiz Olması: ÇalıĢanların ücret konusunda iki temel 

düĢünceleri vardır. Birincisi, kazanç sağlama, ikincisi ise, yapılan 

iĢin karĢılığı olan hakkını almadır. Bu her iki düĢünce de insanlarda 

doyum yaratır. Kazanç sağlama, çalıĢanları iĢlerinde daha yaratıcı, 

devamlı ve tutarlı olmaya yönelten önemli bir etkendir. Diğer 

yandan ücret iĢgörenler için, örgütün üretimine yaptığı katkının hak 

edilmiĢ ödülü ve karĢılığıdır. ÇalıĢmanın karĢılığı olarak alınan 

ücretin yetersiz olması, iĢgörenin ailesini gerektiği gibi 

besleyemeyeceği, giydiremeyeceği ve düzenli bir evde 

oturtamayacağı anlamına gelir. Bireyin kendisi ve ailesi için gerekli 

olan asgari yaĢam Ģartlarını sağlaması, bir yerde fazla mesai ve gece 

çalıĢmalarından sağlanacak ek gelirlere bağlıdır. Böyle bir durum, 

hem aile yaĢamına hem de toplumsal yaĢama büyük zarar 

verebilmektedir (Balay. 2000, 35). Bir çok düĢünür, "paranın" 

stresin oluĢmasında güçlü bir etken olduğunu açıklamıĢ ve düĢük 

gelirli gruplarda, mali güçlüklerin, güvensizliği ve belirsizliği 

artırarak ruh sağlığını bozduğunu ileri sürmüĢlerdir. Günümüzde 

ekonomik durum birçok kiĢi için önemli bir stres kaynağı olmuĢtur. 

Çünkü birçok insan ihtiyaçlarını karĢılayabilmek için ikinci bir iĢ 

yapmak veya eĢini çalıĢtırmak zorunda kalmıĢtır. Bu da, bireylerin 

ailevi etkinlikleri ve dinlenme için ayırdıkları zamanı azaltmıĢtır. 

Dolayısıyla aĢırı çalıĢma yükü çalıĢanları birinci iĢlerinde daha fazla 

stres yaĢamalarına da yol açmaktadır (Artan, 1986, 88). 

4. Yükselme Ġmkanının Yetersizliği: Her insan yükselme ve meslekte 

ilerleme arzusu taĢır. Yeterince ilerleyememe sonucu, çalıĢan 

kiĢinin yeteneklerinin gerektiği gibi değerlendirilememesi ve 

gereken sorumluluğun verilmemesi durumu ortaya çıkar. Böyle bir 

durumda kiĢinin yaptığı görevin gerekleri, kiĢinin kapasitesine 

oranla daha düĢük düzey de kalmakta ve kiĢi kendini 

geliĢtirmemektedir (Allen, 1983, 100). Tatminsizlik yaratan bu 

durum, kiĢinin stres düzeyinin yükselmesine neden olmaktadır. 
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Meslekte yükselme, ilk bakıĢta iĢin iyi yapılmasından dolayı bir ödül 

olarak görülürken, iĢ statüsündeki değiĢim genellikle yeni 

becerilerin öğrenilmesini, farklı iĢ arkadaĢları ile yeni iliĢkiler 

kurmayı ve daha büyük sorumlulukları yüklenmeyi de beraberinde 

getirmektedir. Eskiden farklı olan bu yeni durum, yeni beceriler 

edinmeyi, yeni iliĢkiler kurmayı ve yürütmeyi zorunlu kıldığı için 

kiĢide uyum güçlüğünden doğan bir stres yaratabilir (Albrecht, 

1988, 44). Yükselme imkânının personelin yeterliliğine dayalı 

olarak verilmesi personeli yarıĢma ve çatıĢma ortamına sokması 

nedeniyle de önemli bir stres kaynağı olmaktadır. Özetle hem 

meslekte yükselme, hem de yükselmeme farklı boyutlarda stres 

kaynağı olabilmektedir. 

5. ÇalıĢma Saatlerinin Uzun Olması: ÇalıĢma saatlerinin uzun olması, 

çalıĢanların hem fiziksel ve psikolojik açıdan yorulmalarına hem de 

yaĢamın diğer alanlarına ayırabilecek zamanın kullanımını olumsuz 

yönde etkilediği için bireylerde stres yaratır. Özellikle fazla mesai 

ve vardiya sistemi, çalıĢanlarda stres yaratan temel faktörlerdir 

(Cüceloğlu, 1993, 87). 

6. ÇalıĢma ġartlarının Olumsuzluğu: ÇalıĢma ortamının Ģartları da 

insanlarda stres yaratır. Bu Ģartların en uygun düzeye getirilmesi 

hem çalıĢanın moralinin yükselmesine hem de iĢi ve kurumuyla 

bütünleĢmesini de sağlamaktadır. Bunun için çalıĢma ortamındaki 

aydınlatma, ısıtma, havalandırma, gürültü ve titreĢim gibi fiziksel 

koĢulların çalıĢanların çalıĢma temposu ve isteğini artıracak biçimde 

düzenlenmesi gerekmektedir (AktaĢ ve AktaĢ. 1992, 47). ÇalıĢma 

ortamının iĢin istenilen düzeyde yapılması için düzenlenmemesi, 

çalıĢanların kısa sürede yorulmalarına, iĢten tatmin olmamalarına, 

çalıĢma ortamından uzaklaĢmalarına ve verimli çalıĢmamalarına 

neden olmaktadır. Böyle bir çalıĢma ortamında kiĢinin stressiz 

olması mümkün değildir (Atkinson, 1987, 55). 
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4.6.4.2. Örgütsel Stres Kaynakları 

Örgütsel yapıda stres yaratan faktörlerden biri de örgütün yönetim tarzı 

veya yönetim tarzındaki eksiklik ve olumsuzluklardır. Örgütsel ortamda çalıĢanlar 

görevin gerektirdiklerinden ziyade yönetim kademesinde bulunanların istediklerini 

yapmak zorunda kalmaktadırlar. Yöneticilerin istekleri ise farklıdır. Bu farklılık 

karĢısında çalıĢanlar da mecburen farklı davranmaktadırlar. Sürekli böyle farklı 

davranmak ister istemez kiĢide stres yaratır. Bu nedenle örgütün yönetim tarzından 

kaynaklanan stres faktörleri çalıĢanlar üzerinde oldukça etkilidir (Ertekin, 1982, 

12). 

1. Karar Verme: Günümüz çalıĢma yaĢamında insanı zorlayan en 

önemli sorunlardan biri de sürekli değiĢen olaylar karĢısında karar 

verebilme zorunluluğudur. Ġnsan organizmasının seçme, sorun 

çözme ve karar verme yeteneği vardır. ĠĢlerin yapılması, baĢarı ve 

performansın değerlendirilmesi, personel seçimi ve değer-

lendirilmesi, sorunların çözümü, ücretlerin ayarlanması, iĢten ayrılıp 

ayrılmaması konusunda kararların alınması veya verilmesi hem 

yöneticileri hem de çalıĢanları strese sokan çok önemli bir konudur 

(Bumin, 1990, 73). 

2. Karara Katılma: Kararlara katılma yoluyla iĢgörenler, kendilerini 

etkileyen kararlarda etkin rol oynayabilmektedirler. Katılımın 

temelinde yatan düĢünce, kiĢilerin kararlara katıldıklarında verilen 

kararları benimseyecekleri ve destekleyecekleri gerçeğidir. Karara 

katılanlar sorunun temelinde yatan gerçekleri daha iyi ve ayrıntılı 

olarak bileceklerinden kararın niteliği artmıĢ olacaktır (Artan, 1986, 

98). Yöneticilerin, çalıĢanları kararların alınmasına katılmalarını 

sağlamaları, örgütsel amaçları gerçekleĢtirmede onların giriĢim ve 

yaratıcılık yeteneklerini kullanılmalarına ve geliĢtirmelerine imkân 

hazırlamaktadır. Kararlara katılım gerektiği gibi yapıldığında, 

çalıĢanların sorunlarına çözüm bulmada, en uygun seçeneği tercih 

etme yetkileri giderek artmaktadır. Personelin kararlara katılımının 

sağlanması, onların verimini artırır, örgütten ayrılmaları azaltır, 

örgüt içindeki çatıĢmaları azaltarak daha iyi bir iletiĢim sağlar ve 

etkileĢimi geliĢtirir. Ancak, genellikle yöneticilerin büyük 
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çoğunluğu, astların kararlara katılmasını istemezler. Böyle bir 

durumda astların kendileriyle yarıĢacağına inanarak, astlarla 

iliĢkilerini geliĢtirmeyi sakıncalı görürler. Bu durum ise, astlarda 

stres yaratır (Daft. 2000, 54). 

3. Yetki Eksikliği: Sorumluluk alanının geniĢ tutulmasına karĢılık 

yetkinin yetersizliği, örgütlerde stres yaratan konuların baĢında 

gelmektedir. Yetkinin eksikliği çalıĢanlarda büyük sıkıntılar yaratır 

ve onların çalıĢma isteklerini azaltır. Çünkü çalıĢanlar, so-

rumluluklarını gerçekleĢtirebilecek kadar yetki verilmesini haklı 

olarak isterler ve verilmediği zaman her Ģeye küserler. Bu durum 

onların ruh yapısı üzerinde olumsuz etkiler yaratır (Ertekin, 1982, 

70). 

4. Sorumlulukların Verdiği Huzursuzluk: KiĢinin sorumluluklarının 

çok yüksek olması veya sorumluluklarını olduğundan daha yüksek 

algılaması da onda stres yaratmaktadır. Ancak kiĢiye 

sorumluluklarıyla beraber yetki verildiği takdirde huzursuzlukları 

azalmaktadır (Doğan, 1996, 170). 

5. Değerlendirmede Haksızlıkların Yapılması: Örgütlerde çalıĢanlar, 

hem performansları (iĢgörenin görevini yapma durumu) hem de 

yeterlilikleri (zekâ, yetenek, ilgi ve kiĢiliği) bakımından 

değerlendirilirler. Personelin değerlendirilmesinde belirsizliklerin ve 

haksızlıkların olması veya değerlendirmenin hangi ölçütlere göre 

yapıldığının tam olarak belli olmaması kiĢilerde stres yaratır. BaĢka 

bir deyiĢle, çalıĢanın örgütteki geleceği yöneticisinin hakkında 

yapacağı değerlendirmeye bağlı ve değerlendirmenin ölçütleri de 

belli değil ise, bu durum önemli bir stres kaynağı olmaktadır (Efil, 

1996, 78). 

6. Yöneticilerin Astları Desteklememesi: ÇalıĢma yaĢamında iĢin kabul 

edilmesinde bir isteksizlik varsa bu durum ya iĢin nasıl yapılacağı 

endiĢesinden ya da desteksizlikten kaynaklanmaktadır. ĠĢ ya-

Ģamında, personelin takdir edilmesi, manevi yönü ağır olan ve tüm 

çalıĢanlar için önemli bir motivasyon kaynağıdır. Amirlerin yapılan  
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iĢi beğenmeleri çalıĢanları destekleyen en önemli faktördür. Böyle bir 

destek kiĢiyi iĢin yapılması ve yaptığı iĢten doyum almasını sağlar. 

BaĢka bir ifade ile takdir ve teĢvik etme, objektif ölçütlere dayalı ve 

tarafsız olarak kullanılması, çalıĢanların sevgi ve ilgi ile iĢlerine 

sarılmalarına yol açar. Aksi takdirde çalıĢanlarda stres yaratırlar (Eren, 

1990, 118) 

     Çizim 13 

 

 

  Stres OluĢumu 

Kaynak: BALTAġ, Zuhal ve Acar, (1990) “Stres ve BaĢa Çıkma Yolları”, MESS 

Yayını, Ankara, S. 119. 

 

 

ÇALIġMA POLĠTĠKALARI 

- Haksız ve keyfi performans değerlendirme 

- Yetersiz ücret 

- Katı kurallar 

- ĠĢ rotasyonu ve vardiya 

- Belirsiz iĢlemler 

- Sık sık iĢ ve yer değiĢtirme 

- Gerçekçi olmayan iĢ tatminleri 

YAPILAR 

- Merkeziyetçilik, karara katılımın az olması 

- Yükselme için yeterince fırsatların olmaması 

- AĢırı biçimsellik 

- Yüksek düzeyde uzmanlaĢma 

- Birimler arası koordinasyon eksikliği 

- Personel arasındaki çatıĢmalar 

FĠZĠKSEL ġARTLAR 

- Kalabalık ve kiĢiselliğin az olması 

- AĢırı gürültü, sıcak ve soğuk 

- Zehirli kimyasal maddeler ve radyasyon 

- Hava kirliliği 

- Yetersiz aydınlatma 

SÜREÇLER 

- Zayıf iletiĢim 

- Performansa iliĢkin zayıf ve yetersiz geri 

bildirim 

- Belirsiz ve çatıĢmalı amaçların bulunması 

- Performans değerlendirilmesinde belirsizlik 

ve hatalı uygulama 

- Adaletsiz kontrol sistemi 

- Yetersiz bilgi 

 

Ġġ STRESĠ 
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  4.6.4.3. Grupsal Stres Kaynakları  

Grup yaĢamının insanlar üzerindeki etkileri küçümsenmeyecek boyuttadır. 

Grupsal stres kaynaklarından en önemlilerini Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür 

(Yates, 1986, 58): 

1. Grupta Birlik Ruhunun Eksikliği: Grupta birlik ruhu örgütün alt 

kademelerindeki çalıĢanlar için çok önemlidir. ĠĢ tasarımı nedeniyle, 

çalıĢanların bir arada olmasının yasaklanması veya kısıtlanması 

yoluyla iĢgörenin grup dıĢına atılması durumunda iĢgörenin birlikte 

olma ihtiyacı tatmin edilmediğinden bu durum onda stres yaratabilir. 

2. Sosyal Destek Eksikliği: ÇalıĢanlar, grup üyeleri tarafından 

desteklenmekten etkilenmektedirler. Sorunların paylaĢılması veya 

çözülmesinde yardımcı olunması grup üyelerini rahatlatmaktadır. 

ÇalıĢanların böyle bir sosyal destekten yoksun olması durumu 

onlarda stres yaratabilir. 

3. ÇalıĢanlarda, ÇalıĢanlar Arasında ve Gruplar Arasındaki ÇatıĢma: 

ÇatıĢma veya uyuĢmazlık stresle yakın iliĢkili olan kavramlardır. Bu 

nedenle çalıĢanın kendisinde, çalıĢanlar arasında veya çalıĢma 

grupları arasında çatıĢma veya uyuĢmazlık varsa bu çalıĢanlarda 

stres yapabilir (Artan, 1986, 101). 

4. ĠĢ Ortamında Huzursuzluk: ÇalıĢma ortamındaki iliĢkiler önemli bir 

stres kaynağıdır. Çünkü çalıĢma ortamındaki, insanların birbirleriyle 

olan etkileĢimleri onları hem olumlu hem de olumsuz yönde etkiler. 

ĠĢ yaĢamlarında iliĢkilerini iyi düzenlemeyen kiĢiler, kendilerini ve 

diğer bireyleri olumsuz yönde etkileyerek kötü iĢ ortamının 

oluĢmasına yol açarlar. Kötü iĢ ortamları ise, her zaman bir stres 

kaynağı olmuĢtur. DavranıĢ ve yönetim bilimciler, kiĢisel veya 

örgütsel yaĢamda sağlıklı olmanın, diğer kiĢilerle iyi iliĢkiler içinde 

olmakla mümkün olduğunu savunmaktadırlar. ĠĢ ortamındaki 

huzurun, çalıĢanlar için özellikle de örgütlerin alt düzeylerinde yer 

alan bireyler için çok önemli olduğunu “Hawthrone” araĢtırmaları  

 doğrulamıĢtır. ÇalıĢanların birbirleriyle iliĢkileri kısıtlanır veya   

 engellenirse, yani grup içi iliĢkiler yasaklanırsa, çalıĢma ortamının 
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 stresli bir hale dönüĢtürülmüĢ olacağı unutulmamalıdır (Dicle, 1974, 

 23). 

5. Yönetici, Yönetilen ve ÇalıĢma ArkadaĢları ile AnlaĢmazlık: 

ÇalıĢan kiĢilerin kendilerini, yönetenlerden daha yetenekli ve üstün 

görmesi veya yöneticinin iliĢkiyi bu Ģekilde algılaması ya da 

yöneticinin çalıĢanın iĢinden memnun olmaması ve yöneticinin çok 

titiz olmasının yönetilen için büyük bir stres kaynağı oluĢturduğu 

bir gerçektir. Bu tür yöneticileri memnun etmek oldukça zordur. 

Yönetici-yönetilen arasında oluĢan çatıĢma, sürtüĢme ve gerginlik 

günlük yaĢamın bir parçası olduğu kadar sürekli yaĢayan bir stres 

kaynağını da oluĢturmaktadır (Koçel, 2001, 34). BaĢka bir deyiĢle, 

iĢlerin yapılması için güç ve yetkisini kullanmak isteyen yönetici ile 

yönetilenlerin onlardan beklentileri çoğunlukla çatıĢır. Bu durum 

aradaki iliĢkiyi bozar, bozulan iliĢki ise, hem yöneticide hem de 

yönetilende stres yaratır (Artan, 1986, 110). Yönetilenlerin kiĢilik 

yapıları birbirinden farklıdır. Bu nedenle yönetenlerden beklentileri 

de farklı olmaktadır. Örneğin, çalıĢmaktan hoĢlanan, sorumluluk 

üstlenen, bağımsızlık güdüsü yüksek olan yönetilenler, yetkeci 

yöneticilere sorun çıkarırlar. Diğer yandan yönetene tartıĢmasız itaat 

eden bağımlı yönetilenler, kendi kendilerini yönetmeleri için serbest 

bırakan yönetenlere kuĢku ile bakarlar. Bu olumsuzluklar, iliĢkilerin 

zayıflatıp tedirginliğe yol açarak stres oluĢtururlar. Yöneten ve 

yönetilen arasındaki iliĢkinin biçimi ve yapısı, kiĢileri olumlu veya 

olumsuz olarak etkileyen önemli bir unsurdur. Burada yönetilen 

açısından sorun, hem yönetenin ekibine girmeyi baĢarmak ve onun 

bir parçası olmak hem de kendi bağımsız kiĢiliğini koruyabilmektir. 

Bunu baĢaramayan yönetilenlerin, yöneticilerine iliĢkin olumsuz 

tutumlar içinde olmaları doğaldır. Stres altında bulunan astlar, 

amirlerinin yapıcı eleĢtiride bulunmadıklarını ve belirli kiĢilere 

önem vererek onlara ayrıcalıklı davrandıklarını belirtmiĢlerdir 

(Telman. 1986, 71). Aynı seviyede bulunan astlar bir yandan 

birbirleri ile yardımlaĢmak, diğer yandan da bir üst basamağa 

yükselmek için birbirleri ile yarıĢmak zorundadırlar. Bu çeliĢki de 

çalıĢanları strese sokmaktadır. 
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6. Grup Desteğinin Seviyesi: Yapılan araĢtırmalar, yoğun bir sosyal 

çevreye ait olan insanların stresli yaĢam olaylarından daha az 

etkilendiklerini, stresle ilgili sağlık sorunlarının daha az olduğunu 

ve stresle daha kolay baĢa çıktıklarını doğrulamıĢtır. Gruptan soyut-

lanmak, stres, hastalık ve sıkıcılık etkenleri açısından bir risk 

etmenidir. Grupsal destek ise, strese karĢı dirençli olmayı sağlayan 

önemli bir öğedir. ÇalıĢma yaĢamındaki arkadaĢ desteği, bireyin 

huzuru için toplum ve ailedeki destek kadar önemlidir. ĠĢyerindeki 

grupsal destek çalıĢan üzerinde iki olumlu etki yaratmaktadır. 

Birincisi, yönetici veya iĢ arkadaĢlarından gelen desteğin stresi 

azaltması ve daha sağlıklı olmaya yardım etmesidir. Buna grupsal 

desteğin "doğrudan etkisi" denir. Ġkincisi, grupsal desteğin iĢyerine 

"dolaylı veya önleyici" bir etki yaparak yetkeci liderlik, vardiya 

çalıĢması ve iĢin sıkıcılığı gibi stres yaratıcı durumların zararlı 

etkilerini yumuĢatmasıdır (Cüceloğlu, 1993, 96). ÇalıĢanlar, grubun 

üyeleri tarafından desteklenmekten kolayca etkilenmektedirler. Bu 

destek sayesinde grup içinde sorunlar paylaĢılır ve diğer insanlarla 

olmak sevinç verir. ĠĢyerinde bu tür bir sosyal destek yoksa 

çalıĢanların strese girmeleri çok kolay olmakta ve çözümlenmesi 

zaman almaktadır (Eren, 1989, 74). 

7. ĠĢyerinde Dedikodu Yapılması: Grup üyeleri tarafından dıĢlanmak 

ya da grubun diğer üyelerini kıskanmak bazen kiĢileri grup veya 

grubun bazı üyeleri hakkında ileri geri konuĢmaya 

yöneltebilmektedir. Dedikodu, çalıĢan bireylere iĢ yaĢamlarından 

yansıyan önemli bir stres kaynağıdır. Toplumsal kültürün, kiĢileri 

yüzüne karĢı eleĢtirmeye imkân vermemesi nedeniyle insanlar, 

genellikle birbirlerine, baĢkalarını ilgilendiren ya da gerçekleri 

yansıtmayan düĢünceleri aktarırlar (Cüceloğlu, 1993, 110). DeğiĢik 

bir ifade ile insanlar baĢkalarının davranıĢlarına kendilerine göre 

anlamlar yükleyerek kendilerini tatmin etmeye çalıĢırlar. Bu durum 

iĢyerlerinde hem büyük ölçüde zaman ve enerji kaybına neden 

olmakta hem de insanlar arasındaki iliĢkilerin gerginleĢmesine 

neden olmaktadır. Sonuçta insanların stresli olmasına yol 

açmaktadır (Koçel, 2001, 59). 



 234 

4.6.4.4. KiĢisel Stres Kaynakları 

Stres konusunda en çok araĢtırma kiĢisel stres kaynakları konusunda 

yapılmıĢ ve sonuçta bunların stresin temel belirleyicileri olduğu konusunda görüĢ 

birliğine varılmıĢtır. Örgüt dıĢı, örgütsel ve grupsal stres kaynakları da sonuçta 

kiĢisel seviyede etki yaratmaktadırlar. Birçok kiĢisel stres kaynağı vardır ancak 

bunlardan üç tanesi diğerlerinden daha fazla bilinmektedir. Bunlar Ģöyle 

sıralanabilmektedir (Kamer, 1999, 110). 

1. Üstlenen Rolün Özellikleri: ÇalıĢanların gerçekleĢtirmek zorunda 

oldukları çeĢitli rolleri vardır. Ailevi, mesleki, toplumsal vs. gibi 

roller. Bu roller gerçekleĢtirilirken, beklentilerden dolayı 

çatıĢmalara yol açabilirler. ĠĢ yaĢamında rol çatıĢması, görevler, 

kaynaklar, kurallar politikalar ve diğer insanlar arasında 

uyumsuzluğa neden olabilir. Rol belirsizliği, bir iĢi yapmak için 

gerekli olan bilgi noksanlığından, yetersiz eğitim den, zayıf 

haberleĢmeden, bilginin iĢ arkadaĢı veya yöneticiden yanlıĢ aktarıl-

masından veya saklanmasından kaynaklanabilir. Rol çatıĢması ve 

rol belirsizliği iĢgörenlerde veya yöneticilerde strese yol açtığı gibi 

hem kiĢi hem de örgüt açısından istenmeyen sonuçlar da doğurabilir 

(Telman, 1986, 99-102). 

2. A v e B  Tipi KiĢilik Özellikleri: A tipi kiĢilik özelliklerine sahip 

olanlar kendileri, aile bireyleri ve iĢ arkadaĢları için oldukça yüksek 

bir beklenti düzeyine sahiptirler. Belirledikleri bu seviyenin ideal 

olduğunu bilmelerine rağmen, bu seviyeye ulaĢamamaları durumun 

da mutsuz olurlar ve bir stres içine girerler. Bu stresin etkisiyle 

belirlediği seviyeye ulaĢma yollarını araĢtırırlar, ulaĢtıkları zaman 

yaĢadıkları mutluluk kısa sürer. A tipi davranıĢ sergileyenler, hem 

zamanla, hem yakınlarıyla hem de kendileriyle rekabet içindedirler 

ve rekabetten korkmazlar. Bu rekabet duygusu ister istemez bütün 

yaĢamlarını kapsar ve sonuçta yoğun bir stres içine girerler. 

 A tipi davranıĢ sergileyenlerin özelliklerinden bazıları Ģunlardır (Celkan, 

1996, 99-100): 

1. Sınırlı zaman ve aĢırı iĢ yükü koĢulları altında uzun süre  

      çalıĢabilirler, 
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2. Eve iĢ götürürler ve hafta sonlan bile çalıĢırlar, 

3. Yüksek üretim barajları koyarak bunlara ulaĢmaya çalıĢırlar yani 

      kendileriyle rekabete girerler, 

4. ĠĢ durumunun çalıĢmalarını engellemelerinden Ģikayet ederler.   

                        BaĢkalarının çalıĢma faaliyetlerinden etkilenirler ve amirleri  

                   tarafından yanlıĢ anlaĢılmaktan Ģikayet ederler. 

 Özet olarak, A tipi insanların duygusal özellikleri içine giren iĢgören veya 

yöneticiler daima yoğun stresle çalıĢırlar. Bu stres onlarda bazı sinirli davranıĢların 

oluĢmasına neden olmaktadır. A tipi bireylerin tam karĢıtı olan bireylerin 

davranıĢsal özellikleri B tipi olarak adlandırılmıĢtır. B tipi insanlar katı kurallardan 

arınmıĢ ve esnektirler. Zamanı sorun etmezler, rahat ve sabırlıdırlar. BaĢarı 

konusunda aĢırı hırslı değillerdir. Çok kolay sinirlenmezler ve tedirgin olmazlar. 

Yaptıkları iĢten zevk almayı bilirler. Yaptıkları iĢte rahat olmaları onlarda suçluluk 

duygusu yaratmaz, sakin ve düzenli çalıĢırlar.  B tipi kiĢiliği olanlar, çalıĢma 

ortamındaki rekabetten fazla etkilenmezler. Bu kiĢiler çalıĢma yaĢamında 

sağlıklarına zarar vermeyecek Ģekilde mücadele ederler. B tipi kiĢilik özelliklerine 

sahip olanlar ara sıra A tipi davranıĢlar sergilerler ancak bu o kadar önemli 

değildir. 

 B tipi kiĢilik özelliklerine sahip olan insanlar kolay yaĢayan kimselerdir. 

Oldukça açık ve rahattırlar. BaĢarı onlara fazla bir Ģey vermez. BaĢkaları ile yarıĢa 

girmezler. KonuĢmaları bile daha rahat ve sakin bir tempodadır. Bu insanlar, ken-

disinden ve çevresinden emin kiĢilerdir. 

 ÇalıĢma ortamındaki insanlar A ve B tipi kiĢilik özelliklerini ortak olarak 

da taĢıyabilirler. Ama önemli olan bu insanların kendilerine zarar vermeden, iĢleri 

ve iĢ ortamındaki diğer insanlarla barıĢık bir biçimde çalıĢmalarını sağlamadır . 

1. YaĢam ve Kariyer DeğiĢiklikleri: Toplumsal ve teknolojik 

değiĢlikler gibi, yaĢam ve kariyer değiĢiklikleri de stres 

yaratabilirler. Yapılan araĢtırmalar ani hayat değiĢmelerinin 

insanlar üzerinde aĢırı stres yarattığını doğrulamıĢtır. Hayat 

değiĢmeleri yavaĢ (yaĢlanma) veya ani (aile bireylerinden birinin 

ölümü) olabilir. Aynı Ģeyler kariyer değiĢmeleri içinde geçerlidir. 

Yeni sorumluluklarla yeni bir iĢe aniden baĢlama insanlarda stres 
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yaratabilir. Aynı Ģekilde kapasitesini yeterince kullanamayacağı 

veya kapasitesini aĢan bir iĢe veya makama terfi edilme insanlarda 

stres oluĢturabilir. Bu stres nedeniyle de iĢ performanslarında 

düĢmeler görülebilir (Artan, 1986, 119). 

 YaĢam değiĢikliklerinin stres değerleri Çizelge 4‟te görülmektedir: 

  

   Çizelge 4: YaĢamımızdaki DeğiĢikliklerin Stres Ağırlıkları 

 

YAġAM DEĞĠġĠKLĠKLERĠ PUAN 

EĢin ölümü 100 

BoĢanma 73 

Hapis cezası 63 

Yakın aile üyelerinden birinin ölümü 63 

Önemli bir kiĢiyi yaralama/Hastalık 53 

Evlilik 50 

ĠĢten kovulma 47 

Emeklilik 45 

Seks güçlükleri 39 

ĠĢ düzeltmesi 39 

ĠĢteki görevin değiĢmesi 36 

ĠĢ sorumluluğunda değiĢiklik 29 

Patronla geçinememek 23 

ĠĢ saatleri ve Ģartlarındaki değiĢim 20 

Tatil 13 

YılbaĢı 12 

Kanunların hafif ihlali 11 

   Kaynak: Artan, Ġnci, 1986, Örgütsel Stres Kaynakları, S. 120 

 

2. ĠĢ Gerekleri Ġle KiĢilik Uyumsuzluğu: ÇalıĢma yaĢamında bazen 

iĢin gerekleri ile kiĢilik uyumsuzluğu sorun yaratır. Buna kiĢi ile rol 

arasındaki çatıĢma da denilebilir. Bu çatıĢma, örgüt, bireyden kendi 

temel değerleriyle çatıĢacak türde bir rol veya roller beklediğinde 

ortaya çıkan bir çatıĢma türüdür. Örneğin, barıĢ yanlısı bir 

mühendisin silah üretimi ile ilgili bir iĢte çalıĢtırılması veya 

geçimini sağlamak için bu iĢi yapmak zorunda kalması buna bir 

örnektir. KiĢilerin meslek seçiminde ve iĢe yerleĢtirilmelerinde ilgi 

ve yeteneklerinin dikkate alınmaması bu tür uyumsuzlukları 
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doğurur. Bu durum ise, stresli bir çalıĢma düzeninin oluĢmasına 

neden olur (ġimĢek, 2003, 88). 

3. Rol Belirsizliği: Rol belirsizliği, iĢgörenin gerçekleĢtirdiği görevde 

bir kesinlik olmadığında veya izlediği iĢlemler dizisini açık seçik 

algılayamadığında ortaya çıkmaktadır. BaĢka bir ifade ile, personel, 

iĢ yaĢamındaki rolüne iliĢkin yeterli bilgiye sahip değilse, 

bulunduğu konumun gerekleri, iĢ arkadaĢlarının ve kendisinin 

sorumlulukları ve etkinlik alanı yeterince açık değilse, rol 

belirsizliği ortaya çıkar. Yapılan araĢtırmalarda, rol belirsizliği ile 

can sıkıntısı, yaĢamdan zevk almama, iĢe güdülenmenin düĢük 

olması, iĢten ayrılma isteği, kaygı düzeyi ve alınganlık arasında 

doğrudan bir iliĢki olduğu bulunmuĢtur. Yapılan iĢin amacının ne 

olduğunun tam olarak bilinmemesi, yapılan iĢin bütün faaliyetler 

içinde ne anlam taĢıdığından haberdar olamamak, çalıĢanlarda ger-

ginlik ve isteksizliğe yol açtığı yapılan araĢtırmalarla 

doğrulanmıĢtır. Kısaca belirtmek gerekirse rol belirsizliği, 

genellikle  bir iĢin yapılmasına iliĢkin bilgi veya iletiĢim 

eksikliği sonucunda  ortaya çıkmaktadır. Bu durum bazen, eğitim 

eksikliği, zayıf iletiĢim  veya bilginin çalıĢma arkadaĢları veya 

yöneticiler tarafından  çarpıtılması veya kasıtlı olarak 

aktarılmaması  sonucunda da  meydana gelebilmektedir 

(Ülker, 1997, 83). 

 Buraya kadar açıklanan stres kaynakları ve bunların doğurduğu sonuçlar, 

Çizim 14‟te toplu olarak gösterilmiĢtir: 
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Çizim 14 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

  

Koroner hastalığı 

Psikosomatik 

hastalıklar 

Ruh hastalıkları 

Diğer hastalıklar 

ĠĢteki stres kaynakları KiĢisel stres kaynakları AĢırı stres belirtileri Hastalık 

ĠĢle Doğrudan ĠliĢkili Unsurlar 

Can sıkıntısı 

Yetersiz fiziksel Ģartlar 

Zaman darlığı ve iĢ yetiĢtirme 

telaĢı 

AĢırı iĢ yükü 

Bilgi yığılması 

ĠĢ akıĢı ve teknik sorunlar 

Organizasyonda Oynanan Rol 

ÇeliĢkili görevler 

Görevdeki belirsizlik 

KiĢilere karĢı sorumluluk 

Bölgesel sınırlar 

Meslekte Ġlerleme 

Yetersiz terfi 

Hızlı terfi 

ĠĢ güvensizliği 

Hırs  

BaĢarı 

Organizasyon Yapısı ve 

Atmosferi 

Karara katılmama 

Bürokratik engeller 

Uyum için duyulan baskılar 

Üst kademenin ilgisizliği 

ĠĢteki iliĢkiler 

Akranlarla, astlarla ve üstlerle zayıf 

iliĢkiler 

Alt kademeden gelen tehditler 

ĠĢ Hayatının DıĢındaki 

Stres Kaynakları 

Orta yaĢ bunalımı 

Aile sorunları 

Monoton yaĢam 

Parasal güçlükler 

Birey 

ĠĢ hayatının anlamsızlığı 

Hayal kırıklığı 

ĠĢe gösterilen aĢırı ilgi 

EndiĢe düzeyi 

Heyecan düzeyi 

Belirsizliğin hoĢ görülmesi 

Strese dayanma düzeyi 

A tipi davranıĢ 

 

Yüksek tansiyon 

Bunalım 

AĢırı içki içme 

AĢırı sigara içme 

Hapçılık 

Yüksek kolesterol 

Stres Kaynakları ve Sonuçları 

 

Kaynak: ÜLKER, Gönül, (1997), “Yönetici ve Lider”, 21. Yüzyılda 

Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabı, Cilt 1, S. 84. 
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 4.6.5.  Stresin Belirtileri ve Etkileri 

 Strese karĢı verilen tepkiler uzun bir zaman dilimi içinde çeĢitli 

hastalıkların geliĢmesine zemin hazırlar. Bu hastalıklar baĢ ağrısı, yüksek 

tansiyon, kalp rahatsızlıkları gibi bedensel hastalıklar olabildikleri gibi, psikolojik 

veya zihinsel hastalıklar da olabilir. Bireyler davranıĢ kalıplarına ve zihinsel 

özelliklerine göre stres karĢısında geri çekilme, kabullenme, karĢı koyma veya 

korku, endiĢe, depresyon gibi duygusal sorunlar da geliĢtirilebilir. Diğer yandan 

dikkatin azalması, dikkati bir konu üzerinde toplama güçlüğü, çeĢitli konular 

arasında iliĢki kurma güçlüğü, aĢırı unutkanlık, takıntılı düĢünceler zihinsel 

düzeydeki sorunlardan bazılarıdır. Bireylerde tipik olarak ortaya çıkan stres 

belirtileri Çizim 15‟te gösterilmiĢtir (Cüceloğlu, 1993, 120). 

 

 

Çizim 15 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     Stresin Belirtileri 

Kaynak: Doğan CÜCELOĞLU, (1993), Yeniden Ġnsan Ġnsana, Evrim Matbaacılık. 

    Ankara, S. 120) 

 

 

 

  

 

STRESĠN 

BELĠRTĠLERĠ 

 Yüksek tansiyon 

 Gerginlik 

 Devamlı endiĢe 

 Rahatlama güçlüğü 

 AĢırı alkol ve sigara kullanma 

 Uyku problemleri 

 ĠĢbirliğinden uzak davranıĢ 

 Yetersizlik duygusu 

 Duygusal dengesizlik 

 Sindirim problemleri 
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 Stres belirtileri çoğunlukla birbirinin içine girmiĢ durumdadır. Bu nedenle çok 

karmaĢıktır. Dolayısıyla her insanda stresin belirtileri aynı biçimde görülmez. Her 

aĢamada belirtiler gittikçe kötüleĢmektedir. Ancak bazen, belli belirtiler azalır veya 

yok olur ve diğerleri bunların yerini alır (Artan, 1986, 128). 

 Ġnsanların stres altında olduğunu gösteren önemli belirtilerden bazıları 

Ģunlardır (Cüceloğlu, 1993, 121-123): 

1. Daha önce kolaylıkla verilebilen kararları vermekte güçlük çekilmesi, 

2. Değersizlik, yetersizlik, güvensizlik ve terk edilmiĢlik duyguları, 

3. AlıĢılmıĢ davranıĢ biçimlerinde önemli değiĢiklik, 

4. En iyi olanı değil, garanti olanı seçmek, 

5. Uygun olmayan durumlarda ortaya çıkan öfke, düĢmanlık ve kızgınlık 

dalgaları, 

6. Sigara ve içki içme eğiliminin artması, 

7. KiĢisel hata ve baĢarısızlıkları sürekli düĢünmek, 

8. AĢırı hayal kurmak, sık sık düĢünceye dalıp gitmek, 

9. Duygusal ve cinsel yaĢamda düĢüncesiz davranıĢlar, 

10. Birlikte olunan kimselere aĢırı güven veya güvensizlik, 

11. AlıĢılmıĢtan daha titiz ve iĢin gerektirdiğinden daha fazla çalıĢmak, 

12. KonuĢma ve yazıda belirsizlik ve kopukluk 

13. Sağlığa aĢırı ilgi, 

14. Uyku bozukluğu, 

15. Ölüm ve intihar fikirlerinin sık sık tekrarlanması, 

16. Göreli olarak önemsiz konularda aĢırı endiĢelenme ya da tam tersine 

gerçek sorunlar karĢısında ilgisizlik ve kayıtsızlık. 

 Bir iĢ ve iĢ ortamından kaynaklanan stres faktörleri çalıĢanları farklı 

Ģekillerde etkilemektedir. Örneğin, aĢırı iĢ yükü veya iĢ yükünün azlığı, sıkıntı, 

duygusuzluk, yüksek kaza oranı, Ģikâyet, devamsızlık, sürekli yorgunluk, 

uykusuzluk, iĢtahta değiĢiklik, sigara, alkol ve uyuĢturucu kullanımının artması, 

hata yapma ve kararsızlık gibi etkiler yapmaktadır. 
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 Stresin belirtileri fiziksel, davranıĢsal ve psikolojik olarak üç ana grupta ele 

alınmıĢtır. 
 

 4.6.5.1. Fiziksel Belirtiler ve Etkileri 

 Bu ana grupta ele alınacak belirtiler sırasıyla; tansiyon yükselmesi, 

sindirim bozukluğu, terleme, nefes darlığı, baĢ ağrısı, yorgunluk, alerji ve mide 

bulantısı olarak bilinmektedir (Akat, 1994, 125). 

1. Tansiyon Yükselmesi: Yapılan araĢtırmalarda stresin belirtilerinin en 

çok kalp-damar sistemi üzerinde görüldüğü tespit edilmiĢtir. Sıkıntı ve 

yüksek tansiyon arasındaki iliĢki uzun süredir bilinmektedir. Hava 

trafik kontrolörleri üzerinde yapılan bir araĢtırmada, yüksek risk 

ortamlarından biri olan hava kontrol iĢinde çalıĢanların kan basınçlarının 

diğer iĢlerde çalıĢanlara oranla 4-5 kat daha fazla olduğunu ortaya 

çıkarmıĢtır (Artan, 1986, 148). Hipertansiyon veya kan basıncının 

kronik olarak yükselmesi, kalp ve damar hastalıklarının en önemli bir 

sebebidir. Yüksek kan basıncı damarlar üzerinde çok büyük ve ciddi 

sorunlar yaratır. Yüksek tansiyon stresle çok yakından ilgili bir sağlık 

olayıdır. Çünkü stres, çok derin ve Ģiddetli bir etki nedeniyle kan 

basıncını artırmaktadır (Cüceloğlu, 1993, 126).  

2. Sindirim Bozukluğu: Sindirim sisteminde mide ve bağırsak insanın 

heyecanlarını yansıtan organlardır. Stresli durumlarda heyecanlar, 

iĢtahsızlık, mide bulantısı, karın ağrısı ve bağırsak iĢlevlerinde artma 

veya bozukluk yaratır. Bazen ishal de stres sonucu oluĢabilmektedir. 

Çünkü stres vücutta “Tiroksin” salgılanmasını hızlandırmakta bu da 

ishali baĢlatmaktadır (ġimĢek, 2003, 90). 

3. Terleme: KiĢinin bedeninde stresin oluĢması sırasında vücut kendini 

soğutmak için terler. Ancak bu tür terleme ısı sonucu ortaya çıkan 

terlemeden farklıdır. Ġnsan iki Ģekilde terlemektedir. Birincisi, ısı 

sonucu, diğeri ise, stres sonucu oluĢmaktadır. Stres sonucu oluĢan 

terleme daha çok avuç içi, ayak tabanı ve koltuk altında görülürken, 

ısınma sonucu oluĢan terleme ise, daha çok baĢ, boyun ve gövdede 
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yaygın biçimde görülür. Kısaca, korku, öfke ve stres durumları 

terlemeyi artırır. 

4. Nefes Darlığı: Stresin sağlıkla iliĢkisi konusunda yapılan araĢtırmalarda 

ruhsal yapıdaki bozuklukların ve stresin nefes darlığına (astıma) da 

neden olduğu ortaya çıkarılmıĢtır. Astımın psikosomatik bir hastalık 

olduğu bilinmektedir. Psikosomatik hastalığın anlamı, hayali bir 

hastalık değil, zihinsel durumun bedendeki fiziksel değiĢmede önemli 

bir rol oynamasıdır. Duygusal stresler ani bir astım krizini baĢlatabilir. 

Astım hastalığı yaĢam boyu süren ve yaĢamı tehdit eden bir hastalıktır 

(AktaĢ ve AktaĢ, 1992, 94). Tıkanma, nefes alamama, yüzün 

morarması, hırıltılı teneffüs, öksürük krizleri, bronĢlarda kasılma ve 

sıkıĢma, giderek bronĢların çeperlerinde oluĢan kalınlaĢma ve geriye 

dönüĢü imkânsız bir solunum sistemi bozukluğuna neden olmaktadır. 

Yine bu konuda yapılan araĢtırmalar, stresin solunum sistemi 

bozukluklarının oluĢmasında önemli bir etken olduğu sonucunu 

doğrulamıĢtır. Bunların yanında stres sırasında, kiĢiler daha çok oksijen 

alma ihtiyacı duydukları için daha sık ve kesik olarak nefes alıp 

vermektedirler (Artan, 1986, 150). 

5. BaĢ Ağrısı: Stresin doğurduğu gerginlik ile baĢ ağrıları arasında yakın 

bir iliĢki vardır. Stresin neden olduğu gerginlik, damarların 

daralmasına, kafanın belirli bölgelerine giden kan akımının 

bozulmasına ve o bölgeye giden kanın bir hayli azalmasına yol 

açmaktadır. Ayrıca gerginlik kasın oksijen gereksinimini artırır. 

Böylece oksijen gereksinimi artmıĢ dokuda, kansızlığın yaratacağı etki 

büyüyerek ağrıya duyarlı özel alıcıların uyarılmasına, bu da ağrının 

oluĢmasına neden olmaktadır (Aydın, 1984, 108). 

6. Yorgunluk: Teknolojinin ve makineleĢmenin hızla geliĢmesi 

çalıĢanların fiziksel olarak yorulmalarını azaltmasına rağmen, oluĢan 

yeni iĢ düzenine uyum sağlama çabaları ise, onların ruhsal açıdan 

yorulmalarına neden olmaktadır. ÇalıĢanların iĢe uyumsuzluk duygusu 

içinde olmaları çalıĢtıkları örgütün genel havası, maddi ve manevi 



 243 

doyumlar, yükselme imkânlarının sınırlı olması gibi faktörler, ruhsal 

yorgunluğun önemli nedenlerini oluĢturmaktadır. Dolayısıyla iĢ ve iĢ 

ortamından kaynaklanan stres, çalıĢanlarda fiziksel ve ruhsal yorgunluk 

oluĢturabilmektedir (Cüceloğlu, 1993, 140). 

7. Alerji: AĢırı duyarlığın oluĢmasında stresin önemli etkisi vardır. AĢırı 

duyarlık tepkileri, bedenin bağıĢıklık sistemi üzerinde etki yapan alerji 

tepkileridir. Bu aĢırı tepkiler kasılma, ĢiĢme ve kaĢıntı gibi belirtiler 

ortaya çıkarır. Birçok bireyde yalnızca stres durumlarında alerji 

görülmüĢtür. Bu bir anlamda bedenin strese karĢı uyarılmasıdır. Stresin 

nasıl bir mekanizmaya göre iĢlediği tam olarak bilinmemesine rağmen, 

yapılan çalıĢmalar stresin kiĢileri alerjik tepkilere karĢı daha duyarlı 

hale getirdiğini doğrulamıĢtır (Dökmen, 2000, 79). 

8. Mide Bulantısı: Stresin neden olduğu fizyolojik rahatsızlıklardan birisi 

de mide bulantısıdır. Özellikle salgılanan adrenalin hormonu mide 

bulantısının oluĢmasında önemli rol oynamaktadır. Stres durumu 

ortadan kalkınca genellikle mide bulantısı da sona ermektedir. 

 

 4.6.5.2. DavranıĢsal Belirtiler ve Etkileri 

 DavranıĢsal grupta ele alınan stres belirtileri, genellikle dıĢarıdan gözlenebilen 

ve çalıĢanların davranıĢlarına yansıyan belirtilerdir. Uykusuzluk, uyuma isteği, iĢ-

tahsızlık veya aĢırı yeme, sigara ve alkol kullanma davranıĢsal stres belirtileridir 

(Wiiliams, 1982, 102). 

1. Uykusuzluk: Ġnsanın ruh sağlığında meydana gelen en küçük bir 

ruhsal dengesizlik onun uyku düzenini de olumsuz yönde 

etkilemektedir. Stresle ilgili olarak yapılan araĢtırmaların hemen 

hemen hepsinde uyku ile ilgili problemler de görülmüĢtür. Uyku 

insan yaĢamının temel ve vazgeçilmez etkinliklerinin baĢında 

gelir (Artan, 1986, 168). Gerçekten insanın genel sağlığında bir 

problem oluĢtuğunda bunu hemen uyku düzenindeki 

bozukluklar takip eder. Stres altındaki bireylerde uyku zorluğu 

iki Ģekilde meydana gelmektedir. Birincisi, uykuya dalma 
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güçlüğü, ikincisi ise, gece boyunca kesintisiz olarak 

uyuyamamadır. Bir baĢka uyku bozukluğu ise, uzun süre 

uyuduğu halde kiĢinin sabah dinlenmiĢ olarak uyanamamasıdır. 

2. Uyuma Ġsteği: Stres her zaman uykusuzluğa neden olmayabilir. 

Çünkü bazen stres, kiĢilerde aĢırı uyuma isteği de 

doğurabilmektedir. Bazı insanlar stresli durumlardan uzak-

laĢmak için uyumayı tercih ederler (Yates, 1986, 145). 

3. ĠĢtahsızlık: AĢırı stres nedeniyle bireylerin ruhsal dengesinin 

bozulmasının bir sonucu olarak hem yaĢama ilgi azalmakta hem 

de iĢtahsızlık ortaya çıkmaktadır. Bireyler sağduyularıyla yemek 

yemeye çalıĢsalar bile, bunalım ağırlaĢtıkça yemeğe olan ilgi 

iyice azalır. Düzenli beslenememek ise, bireyin fiziksel gücünü 

olumsuz yönde etkiler
 
ve kısa sürede aĢırı kilo kayıpları görülür. 

Kısaca, iĢtahın kesilmesi bireyin stres altında olduğunun en 

önemli göstergesidir (Koçel, 2000, 111). 

4. Yemek Yemede ArtıĢ: Kronik stres altındaki bireylerde kilo 

kaybetme eğilimi görülmekle birlikte bütün bireyler için bu 

durum geçerli değildir. Çünkü birçok insan, aĢırı stres altınday-

ken daha fazla yemek yer ve bu nedenle gittikçe kilo alır. Bunun 

nedeni, insanların yemeyi stresten kurtulmanın bir yolu olarak 

görmeleridir. Çok yemek yemenin stresten kurtulmanın bir yolu 

olmasının iki temel nedeni vardır. Birincisi, bir Ģeyler yemenin 

dikkati dağıtmasıdır. Eller, beyin ve ağız yemekle uğraĢırken 

sorunlar için endiĢelenmek ve düĢünmek için çok fazla zaman 

harcanmaz. Ġkincisi, yemenin hipotalamus ve zihin üzerinde 

yatıĢtırıcı etki yaratmasıdır. Yemenin hipotalamus üzerindeki 

etkisi iki Ģekilde görülür. Birincisi, kandaki Ģeker düzeyini 

yükseltir. ġeker düzeyi yüksekse hipotalamus kapanır. Ġkincisi 

ise, ağza yiyecek alma ve çiğneme hipotalamus üzerinde 

menedici etki yapar. Buna temel etken denir ve yalnızca yenilen 

Ģeyin farkında olunur. Bu farkında oluĢ gerçek bir yatıĢtırıcı etki 
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yapar. Çoğu insan dikkatini sorunlarından uzaklaĢtırmak için 

aĢırı yeme eğilimine girer ve böylece stres kaynaklarına iliĢkin 

mutsuz duygulardan kurtulur (Klarreich, 1994, 190). 

5. Sigara Kullanma: Kaygılı bir kiĢilik özelliğine sahip bireyler 

stresle karĢı karĢıya kaldıklarında veya stresli bir ortama 

girdiklerinde hemen sigaraya sarılırlar, hatta bırakmıĢlarsa bile 

yeniden baĢlarlar. Çok sigara içenler sigaranın stresi azalttığını 

savunurlar. Bu nedenle stresli ortamlarda daha fazla sigara 

içerler. Ancak bu durumun doğruluğu henüz ispatlanmamıĢtır 

(Cüceloğlu, 1993, 155). Ayrıca çok sigara içmenin insanları 

daha çok strese soktuğu yapılan araĢtırmalarla doğrulanmıĢtır. 

Sigara uzun süre kullanıldığında içinde bulunan nikotin, 

merkezi sinir sistemi üzerinde yaptığı etkiler nedeniyle 

bağımlılık oluĢturur. Sigara içilmediğinde sıkıntı, gerginlik artar. 

Ruhsal güç azalır, zihinsel iĢlevler yavaĢlar, yorgunluk, 

bitkinlik, iĢtahsızlık ve uykusuzluk belirtileri görülür. Kısaca 

sigaranın stresi azalttığı düĢüncesi büyük bir yanılgıdır (AktaĢ 

ve AktaĢ. 1992, 104). 

6. Alkol Kullanma: Stresin azaltılmasında içine düĢülen bir yanılgı 

da alkol kullanmadır. Çünkü birçok kiĢi alkolün gerilimi 

azalttığına, endiĢelerden uzaklaĢtırdığına, memnuniyet verici 

duyguları artırdığına, sosyal çevreye uyumu kolaylaĢtırdığına ve 

yaĢamı daha iyi algılamayı sağladığına inanır. Kısa dönemli ve 

az alınan alkolün depresif duyguları azaltmasına karĢın, düzenli 

olarak, uzun dönemli ve aĢırı miktarda alınan alkolün ise, 

depresif duyguları artırdığı yapılan araĢtırmalarla 

doğrulanmıĢtır. Alkol küçük ağrı ve acıları dindirir ve kiĢiyi 

gevĢetir (ama bu durum geçicidir). Ancak alkol, aĢırı 

alındığında sarhoĢlukla birlikte baĢta saldırgan davranıĢ olmak 

üzere değiĢik davranıĢlara da yol açmaktadır (Akat, 1994, 128). 
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 4.6.5.3. Psikolojik Belirtiler ve Etkileri 

 Psikolojik belirtiler baĢlığı altında gerginlik, geçimsizlik, iĢbirliğinden kaçınma 

(çekilme), endiĢe, yetersizlik duygusu ve yersiz telaĢ bulunmaktadır. 

1. Gerginlik: Stres içine girildiğinde insanlarda kas ve sinirsel gerilim 

ortaya çıkar. Gerginlik hem bir stres belirtisidir hem de gerginlik 

nedeniyle ortaya çıkan diğer tepkilerin baĢlatıcısıdır. Gerginlik, kas ve 

sinirsel gerginlik biçiminde ortaya çıkabilmektedir. Günlük 

konuĢmalarda çoğu zaman stres kavramı, gerginlik-gerilim kavramları 

ile eĢ anlamda kullanılmaktadır (Ertekin, 1982, 120). 

2. Geçimsizlik: Stresin etkileri sadece bireysel düzeyde kalmamaktadır. 

Çünkü stresli kiĢilerin sözel ve fiziksel olarak hem kendilerine hem de 

baĢkalarına zararları dokunmaktadır. Stres içindeki birey, sıkıntılarını 

çoğunlukla ailesine ve iĢ çevresine yansıtmaktadır. Stres, geçimsizliği 

doğuran önemli bir nedendir (BaltaĢ, 1990, 82). Öfke ise, bireyin kendi 

yetersizliğinden kaynaklanan aĢağılık duygusu ve kaygıdan kurtulmak 

için baĢvurduğu bir savunma mekanizmasıdır. Genellikle öfke, 

kızgınlık ve saldırganlık birbirleriyle yakın bağlantısı olan 

kavramlardır. Saldırgan davranıĢlar duygusal düzeyde, öfke ve 

kızgınlıktan baĢka farklı derecelerde kin, nefret, düĢmanlık gibi 

olumsuz duyguları da içermektedir. Kısaca, çalıĢma ortamında da 

stresten kaynaklanan saldırgan ve öfkeli davranıĢlar, bireyin geçimsiz 

olmasına, iĢ ve arkadaĢlık iliĢkilerinin bozulmasına neden olmaktadır 

(Cüceloğlu, 1993, 160). 

3. ĠĢbirliğinden Kaçınma: Bazı insanlar stres içine girince sosyal 

yaĢantıdan kendilerini uzaklaĢtırarak yalnız yaĢamayı tercih ederler. Bu 

durum, aile toplum veya iĢ ortamındaki diğer bireylerle iliĢkilerden de 

uzaklaĢmalara neden olur. Bu durum bireyin toplumsal destek ve 

paylaĢım imkânlarını ortadan kaldırır. Bireylerin aniden alıĢılmamıĢ 

biçimde içine kapanması, diğer bireylerden uzaklaĢması önemli bir 

stres göstergesidir (Telman, 1986, 108). 



 247 

4. Sürekli ve Yersiz EndiĢe: Stres veya aĢırı yorgunluk durumlarında 

endiĢe artar. Stresin en belirgin belirtilerinden biri, kiĢinin devamlı 

endiĢe içinde olmasıdır. Stresli durumlarda bazı bedensel hareketler 

sıkça yapılır. Bu hareketlerin yapılması sırasında derin nefes alındığı 

için oksijen miktarı artar ve endiĢeye neden olan laktik asitin ok-

sitlenerek kandan atılması çabuklaĢır. Ancak, hareketsizlik durumu 

devam ederse endiĢe de devam eder (Ülker, 1997, 23). 

5. Yetersizlik Duygusu: Yetersizlik ve iĢlevsizlik duygusu, uzun dönemli 

stres durumlarından sonra ortaya çıkan önemli bir belirtidir. Yetersizlik 

ve iĢlevsizlik bireyleri acı, ümitsizlik ve bunalıma götürür. KiĢinin içine 

girdiği bu psikolojik durum bireyin bütün enerjisini alır ve iĢ yapamaz 

hale getirir (Akat, 1994, 133). 

6. Yersiz TelaĢ: Ġnsanların beklenmedik ve alıĢılmadık durumlarda telaĢa 

kapılması doğaldır. Ancak uzun süreli stres durumları kiĢilerin normal 

ve alıĢılmıĢ fonksiyonlarını yerine getirmelerini engeller ve onların 

sürekli ve yersiz bir telaĢ içine girmelerine neden olur. Farklı 

nedenlerle telaĢa kapılan bireyler, beklenmedik durumlar karĢısında 

gereken tepkileri veremedikleri için hem stresin kaynağına iliĢkin 

olarak hem de sergiledikleri davranıĢların yersizliği karĢısında tümüyle 

ümitsizliğe kapılabilirler. Böyle bir durum onların stresle baĢa çıkma 

yeteneklerini de olumsuz yönde etkiler (Dökmen, 2000, 156). 

 4.6.6. Stresle BaĢa Çıkma 

 Stresle baĢa çıkma veya diğer bir deyiĢle stres yönetimi, ruh ve beden sağlığını 

korumak ve verimli bir yaĢam sürdürebilmek için gereklidir. Stresle baĢa çıkmanın 

amacı, stresin tamamen yok edilmesi değildir. Aslında böyle bir Ģeyi baĢarmak da 

mümkün değildir. Esas amaç, insanın yaĢamını ve verimliliğini olumsuz yönde 

etkileyen stres miktarını azaltmaktır (Yalçın, 1988, 115). 
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 4.6.6.1. Stresle BaĢa Çıkma Kavramı 

 Stresle baĢa çıkma, stres faktörlerinin oluĢturduğu duygusal gerilimi azaltma, 

yok etme ya da bu gerilime dayanma amacıyla gösterilen davranıĢ veya duygusal 

tepkileri güçlendirmektir. Stresle baĢa çıkmanın üç temel amacı vardır. Bu amaçlar ile 

birlikte, stresle baĢa çıkma sürecinde stres kaynağına iki tür değerlendirme yapılmak-

tadır. Bu değerlendirmeler Ģunlardır (Akat, 1994, 139): 

 Birincil Değerlendirme: Bu değerlendirmede stresli durumun kiĢi için 

taĢıdığı anlam belirlenmektedir. Yani, zararın (veya kaybın) ve 

tehlikenin boyutlarını belirleme ve mücadelenin baĢlatılmasına karar 

vermedir. Zarar veya kayıp değerlendirmesinde herhangi bir organın 

sakatlanması, benlik saygısının kaybolması ve arkadaĢlıkların bitmesi 

gibi olumsuzluklar ele alınmaktadır. Tehlike durumunda ise, birey 

zarar veya kayıp tehlikesi ihtimalini değerlendirir. Zarar veya kayıp ya 

da tehlike değerlendirmesi yapanlar öfke, korku veya gücenme gibi 

olumsuz duygular yaĢadıklarından gerçek stres durumları ile karĢı kar-

Ģıya gelebilmektedirler. Buna karĢın stres kaynağı ile mücadele 

değerlendirmesinde bireylerin stres olayının üstesinden gelme, kazanç 

ve geliĢme elde etme beklentileri vardır. Bu değerlendirmede kiĢiler 

olumlu duygular yaĢarlar.  

1. Kısa Vadeli Amaçlar: 

 Stresin yapısını, nedenlerini ve etkilerini öğrenmek, 

 Stresle daha etkili olarak baĢa çıkabilmek için gerekli kural ve 

 yöntemleri öğrenmek. 

2. Orta Vadeli Amaçlar: 

 

 Zarar verici stres nedenlerini öğrenmek, 

 Stresin uyarıcı belirtilerini önceden görmek, 

 Stresi engelleyici etkili bir yaĢam biçimi geliĢtirmek, 

      Olumlu stres kaynaklarını algılamak, 

 Duygusal ve bedensel stres tepkilerini kontrol etmek ve, 

 Gerektiğinde stresi harekete geçirmek, 
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3. Uzun Vadeli Amaçlar: 

 

 Yüksek düzeyde huzur bulmak, 

 Sağlıklı ve düzenli yaĢamak, 

 YaĢamdan tat almayı sağlamak, 

 Yüksek seviyede verimlilik elde etmek ve, 

 Yetenekleri geliĢtirme imkânı hazırlamak. 

 

 Ġkincil Değerlendirme: Bu aĢamada kiĢi, stresle baĢa çıkma için gerekli 

olan kaynakları değerlendirir. Ġnsanlar bu değerlendirmede Ģu 

kaynakları ele alır (Telman, 1986, 26): 

 Nesnelerle ilgili kaynaklar, 

 Sosyal statülerle ilgili kaynaklar, 

 Bireye iliĢkin stresle mücadele davranıĢları, 

 Zaman, para, bilgi gibi enerji kaynakları. 

 Bu iki değerlendirme objektif olarak yapıldıktan sonra kiĢiler stresle baĢa 

çıkma davranıĢlarını ya da stratejilerini uygulamaya baĢlarlar. Stresle baĢa çıkmada 

insanlar genellikle, ya aktif bir strateji olan sorunla mücadele etme (soruna yönelik 

baĢa çıkmada birey, stres durumunun kontrol altına alınabileceğine karar verir ve 

eyleme geçer (Artan, 1986, 181). Daha fazla bilgi alma, sorun çözme davranıĢları bu 

strateji kapsamındadır) ya da pasif bir strateji olan stresin yarattığı olumsuzluğu 

kabullenme (duyguya yönelik baĢa çıkmada kiĢi durumun kontrol edilemeyeceğine, 

bu nedenle durumun kabullenilmesine karar verir) yollarını tercih ederler. 

 

 4.6.6.2. Stresle BaĢa Çıkmada Bireysel Yöntemler 

 Stresle baĢa çıkmada bireysel yöntemlerin rolü oldukça büyüktür. Bu 

yöntemlerin ortak yönleri, hemen hemen hepsinin bireysel alıĢkanlıklar ile fiziksel, 

psikolojik ve davranıĢsal yapıları kontrol altına alınmasını kabul etmeleridir. Bu yön-

temler sayesinde bedende baĢlayan ve zararlı olan strese karĢı önlemler alınarak stres 

etkisiz hale getirilmeye çalıĢılmaktadır. Bireysel düzeyde stresle baĢa çıkma 

yöntemlerinden bazılarını Ģöyle sıralamak mümkündür (Uçman, 1990, 124). 
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1. Bedensel Hareket: Yapılan araĢtırmalar, her yaĢtan insan için yürüyüĢ, 

koĢu, yüzme, bisiklete binme, aerobik yapma, hafif top oyunları ve 

tenis gibi egzersizlerin stresle mücadelede olumlu etkiler yarattığını 

doğrulamıĢtır. Bedende yüksek düzeyde duygusal ve sinirsel değiĢme 

meydana gelmesine karĢılık, eğer bedensel hareketler yapılmazsa 

bedenin kimyasal yapısı daha kolay bozulmaktadır. Bu durum da kalp 

hastalıklarının oluĢmasına zemin hazırlamaktadır. Bunun önlenmesi 

için stres altında olan bireylerin sık sık bedensel hareketler yapmaları 

gerekmektedir. Ġnsan kanındaki hücreler kanın taĢıdığı oksijen ve diğer 

yararlı maddelerle beslenirler (Ülker, 1997, 29). Stres, damarlarda 

daralmaya neden olduğu için, ister istemez hücrelere giden kan miktarı 

da azalmaktadır. Bu da hücrelerin yetersiz beslenmesine yol 

açmaktadır. Bu olumsuzlukların uzun süre devam etmesi veya sık sık 

tekrarlanması halinde bu hücreler hem hastalığa daha açık hale 

gelmekte hem de yaĢam süreleri kısalmaktadır. Hücrelerin yaĢam 

süresini uzatmanın ve onları sağlıklı kılmanın bir yolu da fiziksel 

egzersizlerdir. Artan ve hızlanan kan akımı nedeniyle hücreler daha iyi 

beslenir, böylece hem daha sağlıklı olmaları hem de uzun ömürlü 

olmaları sağlanmıĢ olur. 

2. Solunum Egzersizi: Kalp ve akciğerlerin iyi çalıĢmasını sağlayan 

faktörlerden birisi de derin nefes almadır. Çünkü derin nefes alma, 

gerginliği azaltmaktadır. Bu alıĢkanlığı kazanmak için rahat bir biçimde 

oturarak veya uzanarak yavaĢ yavaĢ derin nefes almak gerekir. Bir 

dakika içinde normalde alınan nefes sayısının yarısı kadar düzenli ve 

ağır nefes alarak beĢ dakika bu alıĢtırma sürdürülmelidir. Bu nefes alma 

yöntemi günde iki kez tekrarlandığında stresin yol açtığı gerginlik 

azalır. Nefes almanın kendisi bir gevĢeme yolu olduğu gibi, bütün 

gevĢeme egzersizlerinin de bir parçası olarak kullanılmaktadır (Akat, 

1994, 140). Doğru ve derin nefes alma doğrudan damarları 

geniĢletmekte ve bunun sonucunda kanın oksijeni bedenin en uç 

noktalarına kadar ulaĢtırmasını sağlamaktadır. Doğru ve derin olarak 

alınan nefes, bireyde baĢlayacak veya baĢlamıĢ olan stres zincirini 

kırdığı gibi azalmasına da yardımcı olmaktadır.  
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3. Meditasyon: Bedeni fiziksel ve duygusal olarak dinlendirmek için içsel 

yoğunlaĢmayı ve sakinliği artırmak meditasyon olarak adlandırılır. 

Meditasyon, hem bireylerin stresli durumlardan uzaklaĢmalarına hem 

de stres belirtilerinin azalmasına yardım eden bir yöntemdir. 

Transandantal meditasyon, en yaygın olan meditasyon biçimidir. 

Meditasyon günde 20-50 dakika arasında gerçekleĢtirilir. Meditasyon 

için gerekli Ģartlar sakin bir çevre, rahat bir duruĢ, tekrar edilen zihinsel 

bir uyaran ve pasif bir tutumdur. GeliĢmiĢ birçok ülkede meditasyon 

tekniği çok yaygındır. Hatta bu ülkelerde bazı örgütler çalıĢanların 

kullanmaları için meditasyon odaları dahi kurmuĢlardır. Yapılan bir 

araĢtırmada, bir yıl boyunca meditasyon uygulamasına katılan 

personelin, katılmayanlara göre daha fazla iĢlerinden doyum 

sağladıkları sonucu elde edilmiĢtir (Cüceloğlu, 1993, 180). Ayrıca 

meditasyon uygulamalarına katılanların verimlerinin yükseldiği, iĢten 

ayrılmaların azaldığı, amirleri ve arkadaĢları ile daha iyi iliĢkiler 

kurdukları da gözlenmiĢtir. Amaçları aynı olan birçok meditasyon Ģekli 

vardır. Meditasyonda temel amaç, kiĢiyi zihinsel kaygı, gerilim ve 

endiĢelerden uzaklaĢtırarak bir rahatlık ve sakinliğe ulaĢtırmaktır. 

Meditasyon tekniğini bilen bir birey ani veya uzun süreli stresli 

durumlarla daha kolay ve etkili bir Ģekilde baĢa çıkabilir. Meditasyonun 

zihinsel ve fiziksel sağlık üzerinde önemli bir etkisi olduğu yapılan 

araĢtırmalarla doğrulanmıĢtır (AktaĢ ve AktaĢ. 1992, 133). 

4. Biyolojik Geri Bildirim: Stresle baĢa çıkmada farklı bir yaklaĢım da 

biyolojik geri bildirimdir. Biyolojik geri bildirim, insanın normal ve 

normal dıĢı olan ve kendisinin farkında olmadığı fizyolojik tepkilerinin 

bir araç yardımı ile farkında olduğu bir eğitim programı içinde otonom 

etkinliklerini (beden sıcaklığı, ter bezi salgısı vb.) istenilen Ģekilde ve 

yönde düzenlemeyi öğrendiği bir yöntemdir. Biyolojik Geri Bildirim 

araçları deriye bağlanan elektrotlar yolu ile kaydedilen bu etkinlikleri 

analiz ederek kiĢiye görülebilen ve duyulabilen sinyaller olarak geri 

yansıtır (Akat, 1994, 141). Bireyler tıbbi rehberlik altında stres 

belirtilerini biyolojik geri bildirim araçları yolu ile nasıl azaltılacağını 

öğrenebilmektedirler. 1960'lara kadar sinir sisteminin kontrol edi-
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lemeyeceğine inanılmaktaydı. Oysa kalp atıĢı, oksijen tüketimi, mide 

asidi salgısı gibi içsel süreçler kontrol edilebilmektedir. Böylece 

biyolojik geri bildirim ile stresin istenmeyen etkilerinin azaltılması 

mümkün olabilmektedir. 

5. GevĢeme: GevĢeme eğitimi, bireyin bedeninde oluĢan stresin tam karĢıtı 

bir etki yapar. Stres olayında kaslar gerilir, kan basıncı ve kan Ģekeri 

yükselir, solunum artar. Oysa gevĢeme hareketleri ile kaslar rahatlar, 

tansiyon düĢer, solunum yavaĢ ve derin olur, kan Ģekeri azalır. GevĢeme 

tekniği kullanıldığında bedende baĢlayan psikosomatik stresin etkisi 

kırılır ve zararları engellenmiĢ olur (Artan, 1986, 197). GevĢeme ve 

rahatlama için birçok yol vardır. GevĢeme hareketleri yalnız gerginlik 

durumunda değil, düzenli olarak yapılması durumunda da insanı 

rahatlatmaktadır. GevĢemeyi gerçekten baĢarmıĢ bir insanın solunumu 

derin ve rahat, eller ve ayakları sıcak ve ağır, kalp atıĢları sakin ve 

düzenli, karnı sıcak ve alnı serindir. Bu durumdaki bir insanın kasları 

gevĢemiĢ, hormonal dengesi sağlanmıĢ ve beden metabolizması 

yavaĢlamıĢtır (ġimĢek, 2003, 22). 

6. Beslenme: Yapılan araĢtırmalar, beslenme ile stres arasında yakın bir 

iliĢki bulunduğunu doğrulamıĢtır. Özellikle bazı yiyeceklerin stresi 

baĢlattığı, artırdığı, hatta bireyleri strese karĢı daha duyarlı hale 

getirdiği görülmüĢtür. Stres ile beslenme arasındaki iliĢki konusunda 

yetersiz kalori insan organizmasını zayıflatarak, stresle ilgili 

hastalıklara daha kolay yakalanmasına neden olmaktadır. Bununla 

birlikte mineral ve vitamin eksikliği zayıflatıcı bir etkiyi yapmaktadır 

(Tortop, 1994, 139). Örneğin, B vitamini eksikliği kaygı, depresyon, 

uykusuzluk, kalp sorunları, midede hassasiyet ve kas zayıflığı gibi 

olumsuzluklara neden olmaktadır. ġiddetli ve uzun süreli stres belli 

vitaminlerin daha fazla tüketilmesine neden olabilmektedir. Örneğin, 

B1 ve B2 vitaminleri, devamlı stres durumlarında yüksek düzeyde 

tüketilir. Ayrıca stres sırasında salgılanan adrenalin hormonunun 

yapısında yer alan panhotenik asit, C vitamini ve kolin asit yoğun 

olarak harcanır. Rafine Ģeker aĢırı alındığında bedende büyük bir enerji 
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oluĢturduğu bir gerçektir. Fakat buna rağmen, bazı zararlı etkileri de 

vardır. Ġlk olarak diĢ çürümelerine neden olmaktadır, ikinci olarak ise, 

kan Ģekerine salgılanan insülin dengesinin bozulmasına yol açmasıdır. 

Üçüncü olarak, birçok Ģekerli ürün (Ģeker, kekler, çeĢitli içecekler) 

vitamin ve minerallerden yoksundur (Ülgen, 1997, 144-145). Bu 

nedenle vücut, metabolizma iĢlevini yerine getirebilmek için çeĢitli 

vitaminleri, özellikle de B vitaminini diğer kaynaklardan ödünç alır. Bu 

durum vücutta B kompleksi vitaminini tüketme eğilimi baĢlar. Yüksek 

miktarda Ģeker alındığında ve dengesiz bir diyet uzun dönemli stresle 

bütünleĢtiğinde, B vitamini yetersizliği oluĢmaya baĢlar. Bu da zaten 

var olan kaygı, sinirlilik ve genel sıkıntı gibi stres belirtilerini daha da 

güçlendirir. Çay, kahve, kakao ve çikolatada bulunan kafein de stres 

etkisi yaratan bir maddedir. Günde iki veya üç fincandan fazla alınan 

kahve kan basıncını artırır, kalp atıĢını Ģiddetlendirir, kalbin oksijen 

ihtiyacını artırır, kalp ritmini bozar ve kaygıya yol açar. Yüksek oranda 

kolesterol, doymuĢ yağ ve tuz içeren yiyecekler, yüksek kan basıncı 

riskini artırır ve kalp damarlarında plakalar oluĢmasına neden olur. Bu 

tür yiyecekler diğer stres yaratıcı faktörlerle beraber kalp hastalıkları ve 

yüksek kan basıncı üzerindeki olumsuz etkileri daha da artırır. Çok aĢırı 

tuz nedeniyle vücutta fazla su tutulması da doğrudan stres ve sıkıntı 

baĢlatır (Artan, 1986, 199). Uzun süre sigara içmek ya da dumanlı 

ortamda bulunmak, ihtiyaçtan fazla miktarda C vitamini tüketilmesine 

neden olmaktadır. Sigara doğrudan stres oluĢturduğu gibi diğer 

faktörlerin bedende daha kolay stres yaratmasını da sağlamaktadır. 

Fazla miktarda kalori alma, hareketsizlik ile birleĢtiğinde ĢiĢmanlığa 

yol açar. ġiĢmanlık beden üzerinde doğrudan stres yaratır, psikolojik 

olarak sıkıntı verir ve enerji düzeyini düĢürerek bireyin kendisine 

saygısını azaltır. AĢırı kilo, enerji düĢüklüğü nedeniyle bireyin günlük 

sıkıntılarla baĢa çıkma gücünü de azaltır. 

 Kısaca stresle daha etkili olarak baĢa çıkabilmek için, beslenme düzeni ve 

beslenme alıĢkanlıkları gözden geçirilmeli ve dengeli bir beslenme programı 

izlenmelidir. Beslenmenin stres yaratmaması için Ģu noktalara dikkat edilmesi gerekir 

(Telman, 1986, 144). 
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1. Günde iki veya üç fincandan daha fazla kahve içilmemelidir. 

2. Günlük beslenmede kalori, vitamin ve mineral dengesi sağlanmalıdır. 

3. Beslenmede doğal ve iĢlem görmemiĢ besinleri tercih ederek, zararlı 

kimyasal maddeler içeren besinler en aza indirilmelidir. 

4. Stresli durumlarda bir baĢa çıkma mekanizması olarak yemek yemekten 

kaçınılmalıdır ve özellikle rafine Ģeker oranı yüksek besinlerden uzak 

durulmalıdır. 

5. Eğer sigara içiliyorsa ve düzenli olarak baĢkalarının dumanına maruz 

kalmıyorsa takviye olarak C vitamini alınmalıdır. 

6. Egzersiz yapılmadıkça diyet baĢarıya ulaĢmaz, bunun için düzenli olarak 

egzersiz yapılmalıdır. 

7. Gelip geçici diyet çabalarından kaçınılmalı ve kararlı olunmalıdır. 

8. Tuz, doymuĢ yağ ve kolesterol içeren besinler en aza indirilmelidir.  

 Sayılan tüm çözüm önerilerine dengeli ve yeterli beslenme konusu olarak bakan 

yönetici ve çalıĢanlarda stres ile mücadelede çok önemli baĢarılar kaydedilmiĢtir. 

Günümüzde birçok danıĢmanlık kurumu ve organizasyon içi birimler bu konuda 

personele yardımcı olabilmekte ve gerek eğitimlerde ve gerekse görüĢmelerde konuyu 

gündeme getirerek daha baĢarılı sonuçlar elde edilmekte ve amaçlara ulaĢılması 

kolaylaĢmaktadır. 

1. Sosyal Destek: Sosyal destek kavramı ile kiĢinin baĢka kiĢilerle ya da 

gruplarla olan iletiĢimi anlatılmak istenmektedir. Sosyal destek stres 

konusunda çeĢitli faydalar sağlamaktadır. Sosyal destek, insanın kendi 

duygularını açıklama ve anlamlı hale getirme imkânı sağlamakla 

birlikte kiĢinin bir anlamlılık duygusu kazanmasına yardım etmekte, 

amaçları ve durumları uygun bir Ģekilde değerlendirebilmesi için diğer 

insanlardan önemli geri bildirimler almasına katkı sağlamaktadır. 

Sosyal iletiĢim ayrıca yararlı bilgiler ve pratik yardımlar edinilmesini 

de sağlar (Artan, 1986, 210). 
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 Kısaca, yalnız yaĢayan ya da insanlar veya gruplar tarafından kabul edilmeyen 

kiĢiler strese karĢı daha hassastırlar. Bireylerin aile, toplum ve iĢ yaĢamlarında 

birlikte oldukları diğer insanlar tarafından desteklenme düzeyleri, paylaĢım oranları 

ve birliktelikten aldıkları zevk, onların stresle mücadele etmedeki baĢarı düzeylerini 

artırmakta ve stresten daha az zarar görmelerini sağlamaktadır (Yiğit, 1996, 33). 

2.  Sosyal ve Sportif Etkinliklere Katılma: BoĢ zamanları değerlendirme, 

sosyal ve sportif faaliyetlere katılma stresle baĢa çıkmada önemli bir 

yöntemdir. Bireyin öz benliğine uygun ve yapmaktan zevk aldığı 

toplumsal, kültürel ve sportif etkinliklere katılarak, kiĢinin günlük 

yaĢamın sıkıcılığından kurtulması ve insanlarla etkileĢerek sosyal bir 

kiĢilik kazanması boĢ zamanı değerlendirme olarak açıklanmaktadır. 

Bu nedenle iĢ dıĢındaki zamanların değerlendirilme Ģekli, stres 

durumlarında daha da önem kazanmaktadır. Sinema, tiyatro, opera, 

bale, konserler, sergiler ve spor karĢılaĢmaları gibi sanatsal, kültürel ve 

sportif etkinliklere katılmak ve izlemek insanları rahatlatır, tutkulardan 

ve duygulardan arınmayı yani "katharsis"’i sağlar (ġimĢek, 2003, 101). 

Kısaca, bu tür etkinlikleri izlemek, insanlarda olumlu duygular 

uyandırır ve bu duygular sayesinde insanlar psikolojik olarak daha çok 

rahatlar ve sağlıklı olurlar. Bahçecilik, ağaç iĢleri, sporun her türü, 

balık tutmak, avcılık, ev hayvanları beslemek, televizyon izlemek, kitap 

okumak, müzik dinlemek, sinema veya tiyatroya gitmek, koleksiyon 

yapmak gibi hobiler de stresin azaltılması ve önlenmesinde önemli rol 

oynarlar. Bu tür hobiler ve boĢ zamanları değerlendirme, insanların 

değiĢik bir iĢle uğraĢmalarını ve bundan zevk almalarını sağlar. Bütün 

bunlar, gevĢemeyi yaĢamak, baĢarmak ve kendini anlatmak gibi çok 

önemli yararlar sağlar (AktaĢ ve AktaĢ. 1992, 164). 

4. Masaj: Stresin yavaĢlatılması ve önlenmesinde masaj birçok açıdan 

 yararlar sağlar. Masaj, kasların gevĢemesine yardım eder. Fiziksel 

 uyaranlar, kan akımı ve kasların durumunu düzenler. Masaj yoluyla kas 

 gerilimi azaltıldığı için çeĢitli ağrılar da azalır. Masaj sayesinde bütün 

 vücutta kaygıyı azaltan, düĢünmekten çok hissetmeye imkân veren tatlı 

 bir rahatlama duygusu oluĢur (Koçel, 2001, 88). Özetle, bilinçli yapılan 



 256 

 masaj, kiĢiyi stresin kargaĢasından uzaklaĢtırır ve sağlıklı bir dinlenme 

 imkânı sağlar. 

5. Zaman Yönetimi: Zaman yönetiminin temel amacı, zamanı ihtiyaç ve 

 istekleri karĢılayacak biçimde kontrol altında tutabilmektir. BaĢarılı 

 zaman yönetimi için dört önemli nokta vardır. Birincisi, amaç 

 belirlemek, ikincisi, amaca ulaĢmak için planlar yapmak, üçüncüsü 

 belirlenen ilk planı uygulamaya koymak ve bitiĢ zamanını tespit etmek, 

 dördüncüsü ise, amaca ulaĢana kadar çalıĢmaya devam etmektir. Zaman 

 baskısı nedeniyle yaĢanan stresle baĢa çıkmak için zamanın çok iyi 

 planlanması ve kullanılması gerekmektedir (Ertekin,  1982, 65). 

 

4.6.6.3.  Stresle BaĢa Çıkmada Örgütsel Yöntemler 

 Organizasyonel stresle baĢa çıkma yöntemleri, çalıĢanların iĢ ve iĢ ortamından 

kaynaklanan streslerini azaltmak ya da önlemek için organizasyonel düzeyde stres 

yaratan faktörlerin kontrol edilmesi veya azaltılması için yönetim tarafından yapılan 

düzenlemeleri ifade etmektedir. Stresle baĢa çıkmada yönetim tarafından belirlenen 

organizasyonel yöntemlerden bazılarını Ģöyle sıralamak mümkündür (Ünsalan ve 

ġimĢekler, 2006, 169), 

 

1. Destekleyici bir örgüt iklimi oluĢturmak. 

2. ÇalıĢanların yaptıkları iĢleri zenginleĢtirmek. 

3. Organizasyonel rollerin belirlenmesi ve çatıĢmaların azaltılması. 

4. Mesleki geliĢimi sağlamak için eğitim programlarının 

belirlenmesi ve, 

5. ÇalıĢanlar için danıĢmanlık hizmetlerinin oluĢturulmasıdır. 

  4.6.6.4. Stresin Azaltılmasında Yöneticilere DüĢen Görevler 

 BaĢarılı yöneticiler kısa dönemli verimliliği istememektedir. Bu nedenle her 

zaman uzun dönemli verimli olmanın yollarını araĢtırmaktadırlar. Bunun en etkili 

yollarından birinin, çalıĢanların rahatlığının sağlanması olduğunu bilirler. Ayrıca  

baĢarılı yöneticiler, verimlilik için stresin azaltılmasının gerekliliğine de inanırlar stres 

için yöneticilerin Ģu noktalara dikkat etmeleri gerekmektedir (Akat, 1994, 149). 
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1. ÇalıĢma için çekici bir ortam yaratılarak iĢ tatminini 

yükseltmek, 

2. Rol belirsizliğini en aza indirmek, 

3. AĢırı iĢ yükünü ortadan kaldırmak, 

4. Örgütte değiĢme ve süreklilik arasında iyi bir denge kurmak, 

5. ÇalıĢanları devamlı motive etmek, 

6. ÇalıĢanların kararlara katılımlarını sağlamak, 

7. Örgüt içinde stresi azaltmak için gerekli hizmetleri oluĢturmak 

ve, 

8. Stres konusunda çalıĢanları  bilgilendirmektir. 

 BaĢarılı yöneticiler, örgütünü her türlü durumda iyi yönetebilen ve her türlü 

olumsuzlukta bile örgütün çalıĢanları ve örgüt genelini geliĢtirebilen kiĢilerdir. 

Yönetici esas anlamda ileriyi gördüğü kadar çalıĢanlara karĢı da öğretici özelliklere de 

sahip olmalıdır. Hiçbir örgüt eğitim ve eğitime dayalı geliĢme olmadan baĢarılı 

olamaz. Vücudumuzun bir yeri hastalansa veya yaralansa bunu tüm beden ve özellikle 

düĢünce organımız olan beyin hisseder. Ġyi bir örgüt daima iyi ve sağlıklı düĢünebilen 

yöneticilerin eseri olacaktır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 258 

DÖRDÜNCÜ KESĠM 

GENEL DEĞERLENDĠRME 

 

 5. BULGULAR, ÖNERĠLER VE GENEL SONUÇ 

Bu bölümde, araĢtırmada elde edilen bulgulara, bulgulara yönelik olarak 

oluĢturulan önerilere ve genel sonuç alt bölümlerine yer verilmiĢtir. 

 

 5.1. Bulgular ve Öneriler 

AraĢtırmada elde edilen bulgular ve öneriler aĢağıda açıklanmıĢtır. 

Bulgu 1: Örgüt yapısında bulunan tüm boyutlarda, sorumlu yöneticilerin ve 

çalıĢanların seçiminde hata yapılması, örgütün tüm faaliyetlerini baĢtan sona 

etkilemektedir. 

Öneri 1: Yönetici ve çalıĢanların seçimi, etkin bir yönetim oluĢturabilmenin 

temel prensiplerine ve uygulama gereklerine ters düĢmeden bilimsel ve akılcı bir 

yaklaĢımla yapılmalıdır. Gayesi ve niteliği ne olursa olsun bir organizasyonun tepe 

yöneticileri, yönetici ve çalıĢanın alımını amaçlamadan önce ve sonra, sırasıyla 

yönetim hedeflerini saptamalı, gerekli stratejik ve taktik planları yapmalı, en uyumlu 

organizasyon yapısını kurmalı, görev tanımları yapmalı ve personelin niteliklerini 

saptamalı, tutarlı ve etkin bir ücret sistemi   kurmalı, personel yönetimi politikalarını 

belirlemeli ve ihtiyaç duyulan kadrolara yapılacak atamalarda aday seçme politikasını 

ve yöntemini saptamalıdır.  

 Bulgu 2: Örgüt içerisinde ekip çalıĢmasının özendirilmemesi ve bireylerin 

birbirinden uzak olarak hedeflere ulaĢmaya çalıĢmaları hedef birliğini ve alınan 

sonuçları etkilemektedir. 

 Öneri 2: Ekip liderinin koruma ve coĢturma iĢlevleri iletiĢim kanallarının açık 

tutulmasına, heyecan ve Ģevk yaratmasına yardımcı olur, fakat her ikisinin de etkisi 

sınırlıdır. Ġnsanlar, ancak güdümlendikleri hissine kapılıncaya kadar moral kazanır ve 

coĢturulabilir. 

 Ekip çalıĢması “sinerji” denen güç birliğini yaratır. Ekip ya da grup olarak 

varılan sonuçlar birey olarak ulaĢılan sonuçlardan her zaman daha kapsamlı ve 

derinliklidir. Planlı yönetimlerde ekip çalıĢması özendirilmeli ve denetlenmelidir. 

Profesyonel anlamda hiçbir meslek bir diğerine üstün değildir. Her meslek değerlidir 

ve saygı duyulması gerekir. Ekip çalıĢmasının olması için öncelikle ekip çalıĢması 
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anlayıĢ ve inancının tam olması gerekir. Bunun gerçekleĢmesi baĢarıyı da beraberinde 

getirecektir. 

Birçok örgüt ekip yaklaĢımının, daha fazla verimlilik sağladığını, emek 

maliyetlerini düĢürdüğünü ve çalıĢanlarını kurumlarına daha bağlı hale getirdiğini 

görmüĢtür. ÇalıĢanlar tarafından bakıldığında ekip çalıĢması birçok yararlar 

sunmaktadır. Ekip çalıĢması özerklik ve iĢ tatmini sağlamanın iyi bir yöntemidir. 

Somut bir sorumluluk duygusu ile topluluğun bir parçası olma hissini algılamalarını 

sağlar. Ekiple çalıĢmak bireylerin iĢlerini daha az stresli bulmalarını sağlar. Ekip 

üyeleri tek baĢına çalıĢan kiĢilerin çok yüksek hedef veya zorluklarla karĢılaĢtıkları 

zaman yaĢadığı panik ve çaresizliği daha az hissederler. Ekip üyeleri, kendi 

problemlerini çözmeleri yönünde daha cesaretli ve kendi çalıĢmalarının 

sorumluluğunu üstlenmelerinde daha isteklidirler. Ekip çalıĢması her yönetici 

tarafından teĢvik edilmeli, desteklenmeli ve denetlenmelidir.  

Bulgu 3: ÇalıĢma gruplarının (örgütlenme) uygun ve tutarlı bir biçimde 

oluĢturulamaması eĢgüdümleme konusunda sorunlar yaratmaktadır. 

Öneri 3: Yönetim alanında örgütlenme önemli, temel ve evrensel bir süreçtir. 

O nedenle “örgüt olan her yerde örgütlenme de olacaktır” ya da “herhangi bir örgütün 

iĢlevini yerine getirebilmesi için kurulmuĢ bir sisteme gereksinimi vardır” 

denilmektedir. Ġyi bir örgütlenme, görev, yetki ve sorumlulukların sağlıklı bir Ģekilde 

dağıtılmasını, bu yetki ve sınırların sınırlarının çizilmesini, kimin kimden emir alıp 

kime emir vereceğinin belirlenmesini, örgütün yapısını oluĢturan tüm unsurların 

örgütün amaçları doğrultusunda çalıĢmasını, ve sosyo-ekonomik ve teknik 

geliĢmelerin yakından izlenip ona göre örgüte yeni bir yön verilmesini sağlar. 

Örgütten gereken Ģekilde yararlanılması için, örgütlenmenin de uygun bir 

Ģekilde olması gerekir. Örgütlenme değiĢik Ģekillerde olabilir ve her birinin yararlı ve 

sakıncalı yönleri söz konusudur. Bu Ģekillenme örgütte karar alma ve emir-kumanda 

mekanizmalarının nasıl olduğuna bağlı olarak dikey, görevsel, dikey ve danıĢman 

ağırlıklı ve komite tipi örgütlenme Ģeklinde ortaya çıkar. Hangi tip olursa olsun, tüm 

örgütlerde üç tür birim vardır: örgütün amaçlarının gerçekleĢtirilebilmesi için gerekli 

temel iĢleri yapmakla görevli, sorumlu ve yetkili yürütme birimleri; yürütme 

birimlerindeki yöneticilere gereken altyapıyı hazırlayan ve destek hizmeti veren 

yardımcı birimler ve karar verme konumundaki yöneticilere teknik ve uzmanlık  

isteyen  konularda danıĢmanlık iĢlevi  gören kurmay (danıĢma) birimleridir. 
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Bulgu 4: ĠĢlerin, iyi tahlil edilip tanımlanmamıĢ olması ve görevlerin iĢin 

gerektirdiği niteliklerde uygun kiĢilere verilmemiĢ olması örgütlerin etkin 

çalıĢmamasına neden olmaktadır. 

Öneri 4:  KiĢiyi örgüt içinde güdülemenin en önemli yollarından biri, yaptığı 

iĢin uygun Ģekilde düzenlenmesidir. Yönetim alanında iĢ tasarımı olarak adlandırılan 

kavram, organizasyonun ihtiyaçlarının karĢılanması kadar, iĢgörenin de kiĢisel ve 

toplumsal ihtiyaçlarının tatmini maksadıyla iĢlerin, içerik, yöntem ve iliĢkilerinin 

belirlenmesi anlamına gelir.  

ĠĢ tasarımında ihtiyaç duyulduğu zaman tasarımcı iĢin amacını, iĢin 

yapılmasında gerekli görevleri, görevlerin kapsamını, makineleri, araç ve gereçleri, 

görevi yaparken izlenecek yöntemleri, ayrıca iĢgörenin de iĢe katılım derecesini 

belirler. Bilimsel yönetim, bir iĢin en iyi Ģekilde yapılabilmesi için, her bir görevin 

ayrıntılı tanımının yapılarak görevlerin dağıtılmasını önerir. Amaç, yorgunluğu 

azaltmak, gereksiz hareketlerden kaçınmak ve üretim etkinliğini maksimuma 

çıkarmak için en doğru yöntemi bulmaktır.  

Bulgu 5:  Örgütlerde, faaliyetlerin tümünü kapsayacak Ģekilde bir planlama ve 

kontrol sisteminin kurulamamıĢ olması iĢlerin sonuç alıcı Ģekilde yapılamamasına 

neden olmaktadır. 

Öneri 5:  Örgütlerin amaçlarını gerçekleĢtirebilmesi için planlama son derece 

önemli ve gereklidir. Planlama sayesinde yönetici önceden ne yapacağını veya 

yapabileceğini bilir, ona göre hareket eder. Planlamanın gerekli olmasının bir diğer 

nedeni ise kaynakların sınırlı ama ihtiyaçların sınırsız olmasıdır.  

Ġyi ve doğru plan bazı özellikler taĢır. Örneğin; plan kaynakların optimum 

kullanımı gözetilerek hazırlanmalı, bürokratik hayalciliğin ürünü olmamalı ve 

bilimsel-teknolojik geliĢmeler doğrultusunda değiĢiklik yapılabilecek Ģekilde esnek 

olmalıdır. Ayrıca plan bir kararlar sistemidir, plan seçilen bir amaca yöneliktir ve plan 

geleceğe yönelik bir faaliyettir. Gelecek zamanı ilgilendiren tüm planların kontrol 

mekanizması ile desteklenmesi ve ana hedefe ulaĢılması maksadıyla ara hedefler de 

konulmak suretiyle her safhanın kontrol altında bulundurulması sağlanmalıdır. 

Yöneticilerin ve çalıĢanların nerde durduğunu, nereye gideceğini gösteren planlar 

kontrol mekanizmasından ayrı düĢünülmemelidir. 
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Bulgu 6: Birden fazla otorite hattı bulunması, bir iĢ görenin birden fazla 

amirinin bulunması verimli ve etkin çalıĢmayı azaltmaktadır.  

Öneri 6:   Örgütlerde hiçbir üyenin görmekte olduğu iĢle ilgili olarak birden 

fazla kiĢi veya amirden emir almaması ve bir astın birden fazla amire rapor vermemesi 

gerekmektedir. ĠĢ ile ilgili birden fazla amirden emir almak durumunda kalan bir 

çalıĢanın etkin bir çalıĢma yapmasının güç olacağı kaçınılmazdır. Ayrıca otorite 

fazlalığının, iletiĢim kanallarının da sağlıklı kullanılmasını engellediği ve 

koordinasyonun sürekliliğini tehlikeye düĢürdüğünü de unutmamak gerekir.  

Uygulamalarda bahse konu bulgunun, fonksiyonel ve matriks tipi örgütlenme 

biçimlerinde sıkça ihlal edildiği görülmektedir. Organizasyonların temel öğesi olan 

insanların etkili ve verimli çalıĢabilmeleri için gerekli olan Ģartlardan biri, kimin hangi 

iĢi yapacağının belirlenmesidir. Dolayısıyla sonuçların kime rapor edileceğidir. 

Organizasyonun yönetim ve yürütme faaliyetlerinin belli bir sistem içinde düzenlenip 

uygulamaya geçilmesi organizasyonun amacına ulaĢabilmesi için üzerinde önemle 

durulması gereken bir konudur. Çünkü kurum ve kuruluĢlarda bireyler arası yetki ve 

sorumlulukların düzenli bir Ģekilde dağıtılması iĢlerin uyumlu bir Ģekilde yapılmasının 

temel Ģartıdır.    

Bulgu 7: Adil bir yönetimin uygulanmaması, personel ve yöneticiler arası 

çıkar çatıĢmalarına ve Ģikâyetlerine ivedi çözümler getirilememesi çatıĢma ortamı 

yaratmakta ve stres oluĢmaktadır.  

Öneri 7: Yöneticilerin personeline yönelik görevleri vardır. Bunlar; koruma, 

denetleme, cezalandırma ve ödüllendirme görevleridir. Yönetici personelinden sadece 

iĢ beklemez, onların her türlü sorunları ile ilgilenip hakkaniyetle personelin 

çalıĢmalarında karĢılaĢacağı tehlikelerden ve sağlığını tehdit eden hususlardan, hatta 

kusurlarından dolayı üst makamlara karĢı korur.  

Yönetici gerek cezalandırma ve gerekse ödüllendirme konusunda mutlak 

surette adil olmalıdır. Organizasyon içerisinde meydana gelen adaletsizliklerin 

öncelikle çalıĢanların huzurunu, sonrasında ise verimliliği olumsuz yönde etkileyeceği 

bilinmelidir. Yönetici ayrıca, sevk ve idarenin beĢ unsuru olan planlama, örgütleme, 

yöneltme, eĢgüdümleme ve kontrol unsurlarını uygulayabilmeli ve personelini 

dinlemelidir. Geleceğe ait düĢüncelerini personeline açıklamalı ve iĢ yeri ile iliĢkisini 

hiçbir zaman kesmemelidir. Alt kademedeki personele giriĢimcilik ruhu aĢılamalıdır. 

Ġyi çalıĢanlar yetiĢtirmelidir ve adil olmalıdır.  
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Bulgu 8: Birçok baĢarısız örgütün aĢırı merkeziyetçi bir tutumla yönetilmesi 

organizasyon içindeki kısıtlı hareket alanlarını daha da kısıtlı hale sokmaktadır.  

Öneri 8: Merkeziyetçilik, “yetki geniĢliği” ve “yetki devri” gibi yollarla 

geliĢtirilmelidir. Bu durumda merkezi yönetim organları bu yetkileri kullanan kiĢi ve 

birimleri denetlemekle yetkilendirilmelidir. Yetki geniĢliği merkezi idarenin, karar 

alma ve yürütmeye iliĢkin bazı yetkilerini, kendi hiyerarĢisi içinde yer alan alt 

birimlerinin baĢındaki yöneticilere aktararak, merkeze sormadan karar alabilmelerinin 

sağlanması; yetki devri ise, yöneticilerin sınırlarını belirtmek ve istediğinde alabilmek 

Ģartıyla yetkilerinden bir kısmını yardımcılarına devretmesi demektir. 

Yetki devrinde, iĢin mahiyetine göre, yetki uzman kiĢilere devredilmeli, iĢin, 

yetkinin ve sorumluluğun sınırları net bir Ģekilde belirlenmeli ve yetkinin en yakın 

yardımcıya devredilmesi gibi kurallara dikkat edilmelidir. 

Bulgu 9: Etkili ve açık bir iletiĢim sürecine iĢlerlik kazandırılmamıĢ olması 

çatıĢmaları artırmakta ve örgütlerde beklenmeyen sonuçlar doğurabilmektedir.  

Öneri 9: ĠletiĢim, sosyal yaĢamın içinde yer alan bütün insanlar için önemli 

olan bir konudur. Toplumsal yaĢamın temelinde yer alan ve örgütsel yapının özünü 

oluĢturan iletiĢim düzeni, gruplar ve örgütler arasında iliĢkiler kurmayı amaçlayan bir 

süreçtir. Ġnsanların birbirlerini daha iyi anlamaları ve tanımaları, bir organizasyonda 

iĢlerin daha iyi yapılabilmesi ve sorunların daha iyi çözülebilmesi için sağlıklı bir 

iletiĢime ihtiyaç vardır. Bir organizasyonda yönetim süreci iletiĢimle baĢlar. ġayet 

tersi gerçekleĢir ve iletiĢimle gereken bilgi alınmazsa organizasyonda oluĢan sorunları 

bilmek ve çözmek mümkün olmaz. ĠletiĢim sisteminin insanların psiko-sosyal 

ihtiyaçları göz önüne alınarak düzenlenmesi organizasyonun moral ve verimliliğini 

olumlu yönde artırır. BaĢka bir deyiĢle insanların öğrenme, anlama, duygu ve 

düĢüncelerini iletme istekleri göz önüne alınarak iletiĢim sistemleri oluĢturulmalı 

dolayısıyla kiĢiler sosyal yaĢamın içinde daha mutlu olmalıdırlar.  

ÇatıĢmanın da doğasında anlaĢılmamak vardır. Doğal olan, çatıĢma sürecinin 

kendisidir ancak kabullenebilir ölçütlerde iletiĢim sağlanmalı ve bireysellikten 

çıkılmalı, gruplar arası çatıĢmalar engellenmelidir. Kısaca özetlemek gerekirse, kiĢiler 

arası iletiĢim, gruplar arası iletiĢim ve grup ile örgüt arası iletiĢim hem kendi içlerinde 

hem de birbirleri ile olan bağlar açısından verimliliği ve devamlılığı doğrudan 

etkilemektedir, yöneticiler buna benzer durumlar için alternatif çözümler üretmeli ve 

gerektiğinde kullanmalılardır. 
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Bulgu 10: Örgütün objektif bir denetim sistemine sahip olmaması, 

yöneticilerin zamanında tedbir oluĢturamaması ve örgütün kendini geliĢtirememesi 

anlamına gelmektedir. 

Öneri 10: Herhangi bir örgütün etkili ve verimli bir biçimde iĢleyip 

iĢlemediğini tespit edebilmek maksadıyla, sistematik inceleme sonuçlarına dayalı bir 

denetim yapılmalıdır. Bu denetimin eğer var ise tespit edilen probleme çözüm 

aramakla bir ilgisi yoktur. Bu denetim sadece etkililiği ve verimliliği olumsuz 

etkileyen bir problem söz konusu ise, bu problemi tespit edip doğru olarak 

tanımlamayı amaçlayan bir uygulamadır. Saptanan problemin çözümü, denetimden 

elde edilen bilgi ve bulguların değerlendirilip, sonucunun yazılı bir rapor halinde 

organizasyonun tepe yönetiminin bilgisine sunulmasından sonra, denetimi yapan 

denetçi ya da danıĢman ile, tepe yönetimin birlikte yapacakları bir müzakere ile 

durumu gözden geçirip tespit edecekleri, hedefler doğrultusunda problemin çözümü 

maksadıyla, örgütsel ve yönetsel geliĢtirme programları denetçi ya da danıĢman 

tarafından oluĢturulur ve tepe yönetimin onayından sonra, bu programlar uygulamaya 

konularak, organizasyonun etkililik ve verimliliğinin iyileĢtirilip, geliĢtirilmesi 

sağlanır.  

Özetle; gerek örgütsel gerekse yönetsel geliĢtirme programlarının 

oluĢturulması süreci iki aĢamalıdır. Bunlardan birinci aĢama etkililik ve verimlilik 

düzeylerinin tespiti için yapılan denetlemedir. Ġkinci aĢama ise, denetleme sonucuna 

istinaden geliĢtirme programlarının oluĢturulmasıdır. Organizasyonun tepe 

yönetiminin belirleyeceği esaslar çerçevesinde bilinçli ve disiplinli bir yaklaĢımla 

uygulanan bir denetimden elde edilen bilgi ve bulgular tepe yönetimine bir takım 

bilgilerin kısmen veya tamamen belirlenmesini sağlar. 

 Bulgu 11: ÇalıĢma yaĢamında cinsiyete dayalı ayrımcılık alanlarının oluĢması 

çatıĢmalara ve sonuç olarak performans düĢüklüklerine neden olmaktadır. 

 Öneri 11: ĠĢe alınma sürecinde özellikle kadınlar toplumsal cinsiyet rollerine 

uymayan iĢlere baĢvurduklarında yoğun bir engelleme ve zorlanmayla karĢı karĢıya 

kalabilmektedirler. Herkesçe bilinmesi gerekli olan hususların baĢında, yöneticilik 

pozisyonlarında kadınların temsil ettiği yüzdeler geliĢmiĢ ülkelerde bile halen oldukça 

düĢük düzeylerde olmakla birlikte çalıĢan kadınların kendi içlerindeki baĢarı oranları 

erkeklerden daha yüksektir. Sosyal ayrımcılık da sayılabilecek bu konunun günümüze 

ait örnekleri bir çok yerde görülmektedir. Ancak kadınların askerlik dâhil bir çok 
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mesleği baĢarıyla yerine getirdikleri gözden kaçmamalıdır. Amaç organizasyonun 

hedeflerine verimli ve etkili Ģekilde ulaĢması olmalıdır. Cinsel ayrımcılık çağ dıĢı 

kalmıĢ bir görüĢtür ve geliĢmemiĢ toplumların özelliğidir. Organizasyonun sağlıklı 

iĢleyebilmesi için performans denetimlerinin mutlaka iyi değerlendirilmesi 

gerekmekte ve sonuç objektif olarak açıklanmalıdır. 

 Bulgu 12: Yöneticilerin ve çalıĢanların örgüt içindeki rollerinin ve 

performanslarının içerdiği “öğrenmeyi engelleyici” bir takım etkenleri bilmemeleri 

örgütün geliĢimini engellemektedir.  

 Öneri 12: Örgütlerin hedeflerini gerçekleĢtirmesi planlanmıĢ bir durumu 

içerir. Hedefin gerçekleĢmesi ve rekabetin organizasyon dıĢı ortamda devam ettiği asla 

unutulmamalıdır. Örgüt kendini geliĢtirmeyi ancak eğitim sayesinde 

sağlayabilmektedir. Çünkü eğitimle geliĢmeye devam etmiĢ bir yönetici birim 

çalıĢanlarını daha etkili ve verimli hale getirmek için daha çok gayret gösterecektir. 

Asıl düĢünülmesi gereken engellerin neler olduğu ve neden oluĢtuğudur.  

 Eğitim adeta solunan hava gibidir. Örgütün çalıĢanları hedeflere akıl ve bilimle 

yürümek ve yöneticilerinin kendilerini daha da çok teĢvik etmesine ihtiyaç duyarlar. 

Yöneticilerin eğitim konusundaki asli sorumluluğu bu konuda mevcut direnç 

noktalarını ve sorunları tespit ederek en kısa sürede bertaraf etmek olmalıdır. Bir 

yönetici birbirine bağlı bu direnç noktalarını araĢtırmaya önce yatay iletiĢim kurarak 

kendinden baĢlamalıdır. Tepe yöneticileri ise tüm örgütü çok iyi denetlemeli ve 

değerlendirmeleri saydam ve akılcı Ģekilde yapmalıdır. 

Bulgu 13: Örgütlerde “öğrenme” kavramının sadece deneyimden elde edildiği 

yanlıĢ anlayıĢı, örgütün tüm bireylerinin geliĢimlerini engellemektedir.  

Öneri 13: Ġnsanlar deneyimlerinden öğrenebilirler, ama karmaĢık bir sistem 

içerisinde bir çok önemli kararın sonuçlarını doğrudan doğruya deneyimlemek 

imkânsız hale gelmektedir. Örneğin AR-GE konusunda yapılan bir yatırım kararının 

sonuçları ancak 10 yıl gibi uzun bir zaman çerçevesinde gözlenebilir. Bu nedenle her 

konuda sadece deneme-yanılma yaklaĢımını kullanarak öğrenmek doğru değildir. 

Geleneksel yöntemlerle yönetilen ve kendini yenileyemeyen organizasyonlarda sıkça 

rastlanan tecrübe kıyaslamaları organizasyonda bulunan bir çok çalıĢanı isteksiz ve 

baĢarısız duruma sokabilmektedir. Var olan tüm özellikleri bir yana bırakıp, 

kazanılacak bilgilerle rekabet gücünü artırılabilecek fırsatlar, körü körüne ve bilinçsiz 

bir Ģekilde cömertçe harcanabilmektedir. Öğrenmenin sınır içeren bir kavram 
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olmadığını organizasyondaki herkesin kayıtsız ve sorgulamadan kabul etmesi 

gerekmektedir. Mevcut baĢarıların kaynağının sadece tecrübe ile kazanılmıĢ olduğu 

düĢünüldüğünde en eski yönetici ve çalıĢanlar haricinde organizasyonda bir yenilikten 

söz etmek bilime aykırıdır. Öğrenmenin dolaylı veya dolaysız olarak engellenmesi, 

hedeflere ulaĢmayı gittikçe zorlaĢtıracak ve sonunda çatıĢmalarla dolu ortamlar 

yaĢanacaktır. Bireylerin grupların ve örgütün öğrenme dıĢında (kurs, eğitim, görüĢme, 

denetim vb.) geliĢimleri takip edilmeli, geliĢim kartları ve düzeyleri periyotlar halinde 

değerlendirilmelidir. Özellikle tecrübeli personele eğitim imkânları sunularak 

değiĢimler gözlenmelidir. 

Her Ģeyden önce, örgütlerde öğrenme birbirinden bağımsız dört düzeyde 

gerçekleĢir. Bunlar, bireysel düzey, takım-grup düzeyi, örgütsel düzey ve örgüt ötesi 

düzeylerdir. Bu düzeylerde ortaya çıkan öğrenme örgütün olumlu yönde değiĢmesine 

neden olur ve bu dönüĢümsel öğrenme örgütü hedef alan zorlukların üstesinden 

gelinmesini kolaylaĢtırır.                                                           

Bulgu 14:  Yöneticilerin bütün sorumluluğu üstlenme eğilimleri örgüte kalıcı 

zararlar vermektedir. 

Öneri 14: Yöneticiler etkili olduklarını gösterebilmek için, ön alıcı (proaktif) 

yani geleceğe yönelik giriĢimlerde bulunmaktan haz duyarlar. Yeterli analizi 

yapmadan, organizasyon içi ve dıĢı, birey, kurum ve kaynaklardan gerekli danıĢmanlık 

görüĢü almadan giriĢilen bu giriĢimler aslında faydadan çok zarar getirebilir. En 

önemli zarar ise yöneticilerin öğrenme kanallarını tıkıyor olmasıdır. 

 Kendini geliĢtirebilecek bir çok çalıĢan, buna gerek duymayarak tek bir iĢi 

yüklenip çalıĢma hayatına devam etmeye meyil göstermektedir. Örgütün her birimi ve 

kademesi bir alttaki çalıĢan tarafından yerine getirilmesi gerektiğinde 

tamamlanabilmelidir. Bunun için de her kesin bir üst kademe ve sorumluluğu yerine 

getirebilecek bilgi, istek ve kapasiteye sahip olarak geliĢtirilmesi sağlanmalıdır. 

Bulgu 15: Yöneticilerin ve çalıĢanların baĢarısızlıklarda suçu ve suçluyu 

dıĢarıda aramak istemeleri örgüt içinde var olan sorunları saklamakta ve sonuçlara 

doğrudan etki etmektedir. 

Öneri 15: Yapılan araĢtırmalar göstermiĢtir ki, problemi bulma becerisi çok 

üstün olan yöneticiler, nadiren akademik öğrenim devrelerinde üstün baĢarı 

gösterebilmiĢ kiĢilerdir. Öte yandan tam aksine, öğrenim döneminde çok parlak, çok 

baĢarılı birer öğrenci olan yöneticilerse, nadiren problem bulmakta etkili ve becerikli 
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olabilmiĢlerdir. Bir yöneticinin, çözümlenmesi gereken bir problemi çok geç kalmıĢ 

olmadan, zamanında sezip, bulup teĢhis edebilmesinin büyük hayati önemi vardır. 

Problemleri zamanında göremeyip gereken önlemleri almakta gecikmiĢ olan 

yöneticiler elindeki örgütlerin bazen iflasa kadar sürüklenebilecek kötü sonuçlarla 

karĢılaĢmıĢ olmaları, bu becerinin taĢıdığı büyük önemi kanıtlamaktadır.  

Böylesine ciddi bir sorumluluk taĢıyan yöneticinin suçlamayı önce kendisine 

yöneltmesi gerekmektedir. Çünkü örgütü ondan iyi kimse anlayamamakta ve 

görememektedir. ÇalıĢanları doğru yönlendiren, denetimlerini ve performanslarını 

yüksek moral ile artıran, eğitimler ile onların geliĢimini sağlayan, düzgün ve tutarlı 

iletiĢim sistemini kuran ve yeniliklere açık olan bir yönetici çalıĢanlarına, 

baĢarısızlığın nedeninin dıĢarıda aranmaması gerektiğini de anlatmalı ve yanlıĢ 

anlaĢılmalara asla müsaade etmemelidir. BaĢarısızlığın sebepleri de tıpkı baĢarının 

sebepleri gibi organizasyonun kendisinde aranmalıdır. He ne sebeple olursa olsun ister 

organizasyonun bütünü isterse grup ya da çalıĢan için olsun suçu dıĢarıda aramak, 

geçmiĢteki hatalardan ders almamıĢ olmak anlamına gelir. 

Bulgu 16:  Yöneticiler arası görev çatıĢması, baĢka bir deyimle aynı içerikte 

bazı iĢ veya iĢlevlerinin Örgütlerin ayrı birimlerinde tekraren yapılması çatıĢmalara 

neden olmaktadır. 

 Öneri 16:  Örgütlerde çatıĢma kaynakları çok çeĢitli Ģekillerde meydana 

gelebilmektedir. ÇatıĢma iyi yönetilmeli ve gerektiğinde örgüte faydalı hale getirilerek 

çalıĢanları iyi yönlendirilmesi sağlanmalıdır. ĠĢ bölümü, toplu bir çabayı gerektiren bir 

iĢin çeĢitli bireyler tarafından yürütülebilecek bir biçimde, ussal olarak, kendi 

öğelerine ayrılması olarak ifade edilir. ĠĢ bölümü sonucunda oluĢan birimler ya da 

grupların iĢlemleri gereği kendi özel normlarını, değer yargılarını, psikolojik 

yönlenmelerini, farklı algılama tarzları geliĢtirerek kendi orijinal özelliklerini 

benimsemeleri, örgütlerde bölümler ya da kiĢiler arası çatıĢmalara neden olmaktadır. 

Bu sebeple standart vizyon ve misyon anlayıĢları oluĢturulmalıdır. Eğer örgüt içinde 

bir grup çok farklı değerler, yetenekler ve görüĢlere sahip olan kiĢilerden oluĢmuĢsa, 

bu kiĢiler grubun ve örgütün amaçlarına farklı açılardan bakacaklardır. Bu durumda 

gruplar ve hatta yöneticiler arasında çatıĢmalar engellenmelidir. Teknolojik 

geliĢmelerde örgütlerdeki iĢ bölümünün ve örgütsel etkinliklerin, karmaĢıklaĢma ve 

bunun gereği olarak da insan gücünün farklı gizli rol ve becerilere sahip olan 

bireylerden oluĢması sağlanmalıdır. Teknolojik geliĢmelerin neden olduğu bir çatıĢma 
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kaynağı olarak, örgüt yapısında ele alınmalıdır. Özetle, örgütün temel niteliği olan 

iĢbölümü, farklılaĢmaya, farklılaĢma da çatıĢmalara neden olmaktadır. Örneğin; 

hastanelerde doktorlar ve yöneticiler arasındaki çatıĢma iĢ bölümünden 

kaynaklanabilmektedir. Doktorlar sadece kendi uzmanlık konuları ile ilgilenirken, 

yöneticilerin bütün iĢlemlerle ilgilenmesinin ve her iki grubun da önemlerini artırmaya 

çalıĢmaları çatıĢmalara neden olmaktadır. Bu gibi durumlara fırsat vermemek 

maksadıyla bireyler arası denge kurulmalıdır. 

Bulgu 17: Tepe yönetiminin, uzlaĢmıĢ ve birleĢmiĢ bir grup olduğu görüntüsü 

vermesi çalıĢanların motivasyonlarında ve performanslarında olumsuz sonuçlar 

doğmasına sebep olmaktadır. 

Öneri 17: Bu gerçek dıĢı olgu, anlaĢmazlıkların ve çeliĢkilerin bastırılarak, 

uyumlu bir tepe yönetim takımı görüntüsü yaratma anlayıĢıdır. Bunun sonucunda 

anlaĢmazlıklar su üstüne çıkmaz ve farklı görüĢlerin birbirlerini eleĢtirerek daha doğru 

ve kapsamlı ortak bir görüĢün üretilmesi imkânı ortadan kalkar. Bir baĢka deyiĢle 

tarafların, kendi varsayımlarını eleĢtiri süzgecinden geçirip, farklı varsayımlar altında 

hangi tezlerin doğru olabileceğini öğrenmeleri denilmektedir. Organizasyonların bu 

olumsuz etkenle mücadele etmesi için öğrenen organizasyon ilkelerinin disiplinleri 

Ģeklinde bilinen, kiĢisel ustalık, zihni modeller, paylaĢılan görev oluĢturmak, takım-

grup öğrenmesi, sistem düĢüncesi disiplinleri uygulanmalıdır. 

Bulgu 18: Örgüt imkânlarından yararlanmanın kiĢiselleĢtirilmesi resmi ve 

gayrı resmi boyutlarda yozlaĢmalara neden olmaktadır. 

 Öneri 18: Örgütlerin varoluĢ nedeninin açıkça ortaya konması ve tüm personel 

tarafından bilinmesi esas olmalıdır. Örgütlerde kullanılan tüm makine, araç-gereç, 

teçhizat, taĢınır-taĢınmaz mallar ve sarf malzemeleri organizasyona aittir. Hiçbir 

yönetici, çalıĢan bunlar üzerinde özel bir hak talep edemez. Bir iç düzenleme ile 

organizasyonun sahip olduğu ve tüm personelinin imkânlarına sunduğu sayılanlar, 

adalet ve hakkaniyet içerisinde hizmete ait olduğu belirtilmeli, aksi Ģekilde hareket 

edenler mutlaka cezalandırılmalıdır.  

Sadece maddi olarak kullanılmasının dıĢında; örneğin organizasyonun isminin 

kullanılması neticesinde kiĢisel menfaat elde edilmesi gibi durumlara da asla müsaade 

edilmemelidir. Ġtibar sahibi her organizasyon bu konuyu mutlaka takip etmeli ve asla 

taviz vermemelidir. 
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Bulgu 19:  Yöneticilerin bulundukları makamda devamlı kalma isteği ve gücü 

sadece kendilerinde bulundurma arzuları örgütlerin iĢleyen bütün birimlerini 

etkilemektedir. 

Öneri 19: Bu kısıtlayıcı bakıĢ açısı bireylerin yöneticilerin sadece kendi görev 

ve sorumluluklarına duyarlı olmalarını ve bunun sonucunda, diğer pozisyonlardaki 

birey ve gruplar ile birlikte hareket edilerek üretilen sonuçlara karĢı sorumluluk 

duymalarını gündeme getirmektedir.  

Bilindiği gibi örgütsel çatıĢma çok çeĢitli sebeplerden ötürü oluĢmaktadır. 

ÇatıĢmalar yönetici ve çalıĢan kaynaklı çatıĢma gruplandırmaları olarak 

düĢünülmektedir. Yönetici kaynaklı çatıĢmalar gerçekleĢtiğinde belirsizlik daha çok 

yaĢanmakta ve çalıĢma grupları büyük oranda etkilenmektedir. Bir yöneticinin kendi 

sorumluluğunda görev yapan birimin devamlılığı bir süre sonunda sona 

erebilmektedir. Dolayısıyla özellikle denetim sonucunda organizasyonda birçok yer 

değiĢtirme yaĢanabilmektedir. Sağlıklı bir büyüme ve geliĢmenin gereği olarak 

organizasyonun mevcut yönetiminin belli bir süre içinde olumlu yönde değiĢmesi ve 

çalıĢanların kendilerini geliĢtirerek daha farklı birimlerin de yöneticileri olması 

gerekmektedir. 

Örgütün iĢlevinin sonuca yönelik çalıĢması için hem çalıĢanların hem de 

yöneticilerin verimli ve etkili olması gerekmektedir. Günümüzde daha çok kamu 

kurum ve kuruluĢlarında gözlenen makamından ayrılmak istemeyen yöneticiler belki 

de eğitim eksikleri veya yetersizlikleri sebebiyle bırakmak istememektedirler. Çok 

çeĢitli açılardan bakılabilen ve paylaĢıma kapalı olan bu tür durumlar birçok 

organizasyonda görülmekte ve üst düzey ve tepe yöneticileri tarafından süratle 

çözümlenmelidir. Yönetici personel çok iyi tanınmalı, performans değerleri ve 

denetlemeler gözden geçirilmeli ve dinamik geliĢme süreci uygulanmalıdır. Amaç 

organizasyonun yeniliklere açık ve geliĢtirilebilir Ģekilde hayatını devam ettirmesi ve 

sürdürülebilir yönetim sergilenmesi olmalıdır. 

Bulgu 20: Yönetici hedeflerinin ve performans standartlarının tutarlı ve değer 

kazanmıĢ bir biçimde tanımlanmamıĢ olması çözülemeyen problemlerin devam 

etmesi, etkililiğin ve verimliliğin düĢmesi demektir.  

Öneri 20: Bir yönetici her Ģeyden önce hedefini saptamak zorundadır. Bir 

baĢka deyiĢle, en uygun yönetim tekniklerini kullanıp içinde bulunduğu durumu 

çözümleyerek, ne yapması gerektiğine karar verir. Bundan sonra da kararını 
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uygulamaya koyar. Bu safhada yönetici öngördüğü hedefini gerçekleĢtirmek için 

mevcut kaynaklar nispetinde tahsis ettiği bir takım faaliyetleri kontrol edip derleyeceği 

bilgileri değerleyerek hedefine giden yolda çıkan fırsatları değerlendirmesi ve 

problemleri de çözümlemesi gerekmektedir. Bu amaçla da, gerekirse kendisine yeni 

bir hareket tarzı saptamak ve yeni kararlar almak zorundadır.  

Performans denetimleri ise etkililiği ve verimliliği olumsuz etkileyen bir 

problemin çözümüne yönelik olarak yapılan birçok standartlara sahip faaliyetlerdir. 

Örgütün tepe yönetiminin belirleyeceği esaslar çerçevesinde bilinçli ve disiplinli bir 

yaklaĢımla uygulanan denetimlerden elde edilebilen bilgi ve bulgular birçok 

aydınlanmamıĢ konunun net bir Ģekilde anlaĢılmasını ve ön alıcı Ģekilde çalıĢılmasını 

sağlar. Bu ise örgütün hayatını doğrudan etkileyen ve tepe yöneticileri tarafından 

düĢünülmesi gereken bir husustur. 
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 5.2. Genel Sonuç  

 AraĢtırmanın sonuç bölümünde, “Yönetim ve Organizasyon Alanında SeçilmiĢ 

Bazı Konuların Değerlendirilmesi” konusu yönetici kiĢiler ve çalıĢanlar açısından 

kısaca özetlenirse; açıklanan kavramların aslında “bir yöneticiden neler beklenir?” 

sorusuna karĢılık vermekte olduğu görülmektedir. Ġnsanların bir arada yaĢadıkları ve 

birlikte sonuç aldıkları her durumda bir yöneticiden bahsetmek gerekir. Hatta tabiatta 

gözlemlenen birçok yaĢamsal olgu bir yönetici tarafından idare edilmektedir.  

 Bilimsel araĢtırmalar, hayvanlar âleminin dahi yaĢamlarında kendi türlerinden 

yönetici örnekleri çıkarmakta ve bu bilgileri insanlığa sunmaktadır. Gerçekten de 

organizasyon denen, varoluĢ süresince türlü hedef ve sonuçları birbiriyle bağlantılı 

yaĢayan sistemin bir yön vericiye, planlayıcıya, örgütleyiciye, eĢgüdere ve sonuç 

olarak da bunları kontrol eden lider bir yöneticiye ihtiyacı vardır. Bir yöneticiden 

beklenen her zaman sonuçtur. Yönetici organizasyonun/takımın personelinden her 

açıdan sorumlu olacağını bilmelidir. Sorumluluk organizasyonun maddi kaynaklarını 

ve parasal konuları da kapsamalıdır.  

 ÇalıĢtıkları yerlerde mutsuz olan insanlar iĢlerini kötü yaparlar. ĠĢe gelmemeyi 

alıĢkanlık haline getirirler ve çoğunlukla da iĢlerini terk ederler. Yönetici, 

organizasyonda çalıĢan personelin ihtiyacı olan ilk konunun iĢten tatmin olma 

duygusu olduğunu bilmelidir. Organizasyonda, çalıĢanların ne ile ve nasıl motive 

oldukları iyi bilinmelidir. Çünkü değer verilme, baĢarı, para, güvenlik, iĢe 

karıĢabilmek, iyi çalıĢma koĢulları ve terfi olanakları gibi motivasyon unsurları 

çalıĢanları adeta coĢturacak, performanslarını artıracaktır. Ġyi motive olmuĢ bir 

organizasyon hava kötü de olsa, hasta da olsa ve ulaĢımda grev dahi olsa çalıĢacaktır! 

 Doğru çevre yaratılması için organizasyonun kuruluĢ aĢamasında ve takımların 

oluĢturulmasında, personel seçerken ya da görevlendirilirken çok iyi hazırlık yapılmalı 

ve esnek yedek planlar oluĢturulmalıdır. Böylelikle, çalıĢanlar arasındaki baĢlangıçta 

beklenen uyum kolaylaĢacak ve çarklar kolayca iĢlemeye baĢlayacaktır. Yönetici, 

imkânları ölçüsünde, çalıĢmak için en iyi koĢulları sağlamalıdır. Böylece herkese, adil 

bir biçimde organizasyona olan katkısını gösterme fırsatı verilmiĢ olur. Herkesin 

katkısının ölçülmesi ve değerlenmesi organizasyonun geliĢimi anlamına gelmesi 

demektir. ĠĢ alanında güvence çok önemlidir. Yöneticiler her zaman sözlerinde 

durmalı sözüne tam anlamıyla güvenilir olmalıdır. Yönetici ancak çalıĢanları iyi 

olduğu ölçüde iyidir. Bu nedenle organizasyonun baĢarılı olması için yöneticinin 
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etrafında yetenekli insanlar olmalıdır. Pek çok yönetici fazla becerikli astlardan 

korkar, bunun sonucunda da orta derecede baĢarılılar seçilir ve bunlar terfi ederler.  

 Bu geliĢmelerin ıĢığında, günümüzde planlama bölümü olan organizasyonlar 

azalmıĢtır. Planlama artık yöneticilerin düĢünmesi gereken bir konu haline gelmiĢtir. 

Tepe yöneticileri stratejik planları oluĢtururlar ve orta düzey yöneticilerin aylık ve 

yıllık planları ile alt düzey yöneticilerin kısa vadeli (haftalık, saatlik hatta dakikalık)  

planlarını onaylarlar. Yöneticiler ayrı ayrı her hedef için, sürekli gözden geçirilen, 

yapılacak iĢleri ve tamamlanma zamanlarını ayrıntılı olarak veren planlar üretmelidir. 

Planın gizli özellikleri olmamasına özen gösterilmeli ve sürekliliği sağlamak için diğer 

yöneticilerle planlama eĢgüdümü yapılmalıdır. ÇalıĢanlar eski yöntemleri terk 

etmekten sıkıntı duyabilirler, iyi bir yönetici planını uygulama konusunda personeli 

değiĢim ihtiyacına inandırarak bunu çok kısa bir sürede baĢarabilir. DeğiĢim ihtiyacı 

yeniden izah edilerek merak edilen konular aydınlatılmalıdır. Organizasyondaki 

herkes yaratıcıdır, onların fikirlerini çekip çıkarmak ve sonuçlara ulaĢmayı sağlamak 

yöneticilerin öncelikli iĢidir. Yaratıcılık teĢvik edilmeli ve özellikle kendi planları için 

yöneticiler her türlü düĢünceye açık olmalıdır. 

 Yapılan araĢtırmalar göstermektedir ki; baĢarılı ve sağlıklı örgütler toplumun 

ihtiyaç duyduğu alanlara yatırımlarını yönlendirmeyi bilen vizyon sahibi örgütlerdir. 

Toplumun ve ülkenin yararını gözeterek isletmenin geleceğini öngörebilen ve 

planlayan, ayrıca bunu çalıĢanlarının aktif katılımı ile paylaĢan örgütler her zaman 

daha baĢarılı olmuĢlardır (Karatepe, 2008, 167) 

 Ekip çalıĢmaları ve iĢ birliği her zaman teĢvik edilerek sinerji yaratılması 

sağlanmalıdır. Tüm çalıĢanların önerilerini kullanmak ayrı bir maharet demektir. Asıl 

sinerji fikir üretimi ile kazanılan öneriler toplamının oluĢturduğu sinerjidir. Önerileri 

uygun yer ve zamanlarda fırsatları değerlendirecek Ģekilde kullanmak yaratılan 

sinerjinin devamlılığını oluĢturacak ve hedeflere ulaĢılması için imkan sağlayacaktır. 

Birçok organizasyondaki öneri kutuları bunu gerçekleĢtirir görünse de en etkilisi 

insanları önerilerini açıklamaya davet etmektir.  

 Organizasyonda, kimin kime bağlı olduğunu gösteren bir organizasyon Ģeması 

yapılmalıdır. Bu Ģema yeterli miktarda çoğaltılmalı ve duruma göre 

yenilenebilmelidir. Ġnsanların iĢin çeĢitli yanları konusunda değiĢik yöneticilere karĢı 

ve ne için sorumlu olduğunu bilmesi önemlidir. Yapılan iĢi kimin değerlendirdiğini, 

yönlendirdiğini, onları kimin eğittiğini ve gerekirse iĢine son verdiğini bilmeleri 
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gerekir. Yazılı iĢ tanımının oluĢturulması ve güncel tutulması esas alınmalı ve 

performans değerlendirmelerinde takip edilerek kontrol sağlanmalıdır. Yöneticiler 

randımanı artırmanın yollarını sürekli geliĢtirmelidir. Bu ise hedefleri sürekli gözden 

geçirerek sistemleri basitleĢtirmek demektir. Randımanın iĢleri doğru yapmak, 

etkinliğin ise doğru iĢler yapmak olduğunun iyi bilinmesi gereklidir. 

 Yüksek standartlarda olmak için yöneticilerin ısrar etmesi gerekli ve “Sıfır 

Kusur Politikası” benimsenmelidir. ÇalıĢanlar elbette ki hata yapacaklardır ancak 

yöneticiler onlardan gene de hata yapmamalarını beklemek zorundadırlar. Pilotlara ara 

sıra düĢme ya da hemĢirelere bebekleri kucaklarından düĢürme izni verilemeyeceği 

açıktır.  Bununla birlikte çalıĢanlara inisiyatif kullanma imkanı sağlanmalı ve sorun 

çözmede çalıĢanların da beceri göstermeleri beklenmelidir.  

 Ġnsanı harekete geçiren ve hareketlerin yönlerini belirleyen, onların 

düĢünceleri, umutları, inançları, kısaca arzu, ihtiyaç ve korkularıdır. Bu kelimeler ise 

aktif ve motive edici kuvvetlerdir. Öyleyse insan davranıĢları; bireylerin arzu, inanç, 

ihtiyaç ve hatta korkularına göre de yönetilmektedir. Bu saydığımız güç ve kuvvetlerin 

bileĢkesi, kiĢinin psikolojik çabalarını bir amaca ulaĢmak üzere organize eder, 

devamlılık ve dinamiklik kazandırır (Tikici, 2005, 129). Organizasyonda eğitim ve 

geliĢtirme faaliyetlerinin yöneticiler tarafından geliĢimi takip edilmelidir. Sık sık 

eğitimler ve geliĢtirme programları oluĢturulmalı ve ekip güçlendirilmelidir. Aksi 

takdirde organizasyondan ilk ayrılanların en eğitimli ve en yetenekli çalıĢanlar olacağı 

bilinmelidir. Bütün faaliyetler gibi eğitimin de açıkça belirlenmiĢ hedefleri olmalıdır. 

Hiçbir hedefi olmayan eğitim hiçbir yere varamaz. Organizasyonun her elemanının 

ayrı eğitime ihtiyacı vardır. Bazıları halen yaptığı iĢlerde zorluk çekiyor olabilir, 

bazıları ise daha fazla sorumluluk almak için yeni bilgi ve beceriye ihtiyaç duyar ve 

bir kısmı da terfi için hazırlanıyor olabilir. Tüm bu sayılanların çok iyi 

değerlendirilmesi ve hedeflere uygun olarak gerçekleĢtirilmesi gerekmektedir.  

 Etkin yönetimlerde, çalıĢan insanların sorunları mümkün olduğu kadar çabuk 

fark edilmeli ve çözülmelidir. Küçük sorunlar fark edilmediğinde orta çaplı sorunlara 

ve bunlar da büyük çaplı krizlere dönüĢürler. Fark edilmeyen sorunlar kendiliğinden 

yok olmazlar. ĠĢler iyi gittiğinde yönetici olmak kolaydır, ama iyi yöneticiliğin gerçek 

sınavı bir sorun çıktığında gösterilecek davranıĢ biçimidir. Hiçbir zaman önyargılı 

olunmamalı ve gerektiğinde özel görüĢmelerle, gerektiğinde en küçük belirtileri bile 
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gözlemleyerek sorunlar tespit edilmeye çalıĢılmalı ve kararların zamanında alınması 

sağlanmalıdır.  

 Ġyi bir ekip iyi bir yönetim ve doğru hedeflerde buluĢmuĢ doğru çalıĢanlar 

demektir. Ekibin baĢarılı olmasında görülmesi gereken en önemli değerlerden bir 

tanesi de liderlik olgusudur. Liderlik hakkında diğer yönetim becerilerinin hepsinden 

daha çok Ģey söylenmiĢ ve yazılmıĢtır. Oysa liderliğin diğer yönetim becerilerinden 

çok farklı bir yanı yoktur. Hangi iĢ konusu olursa olsun, o konuda bilginiz arttıkça 

kendinize güveniniz de artar. Liderlik konusu da böyledir. Bazı kiĢiler doğuĢtan 

lidermiĢ gibi görünürler. Bunlar iĢlerine tam anlamıyla hakim olan, kendilerine 

seçtikleri amaçtan güç alan insanlardır. Karizma doğuĢtan var olan bir nitelik değildir. 

Karizma kesin Ģekilde belirlenmiĢ hedefe varmak için güçlü bir istek, kararlılık ve 

gruplarla iletiĢim kurabilme ustalığı karıĢımıdır. ÇeĢitli yöneticiler çeĢitli durumlarda 

üstün baĢarı gösterirler. Kimi hızla geliĢen bir iĢte çok baĢarılı bir yönetim gösterirken, 

kimi de batmak üzere olan Ģirketleri kurtarmakta uzmandır. Ancak gerçek liderler, 

kendilerini değiĢen durumlara ayarlamasını bilirler. Etkili bir liderliğin ilk önemli 

boyutu hayaldir. Bir organizasyonun içinde hayal olmayınca amacın anlamı ya çok 

azdır ya da hiç yoktur. Çabalar amaçsız bir biçimde olayların akıĢında sürüklenir. 

Belirli bir amaçtan yoksun olmak, çalıĢma biçimleri arasında uyumsuzluğa ve 

uygulayıcılar arasında da çatıĢmalara sebep olur. 

  Güdüleme yönünden doğal/esnek iĢ düzeni örgüt çalıĢanları için önemli tatmin 

kaynakları sağlamaktadır. Bunlar arasında iĢ faaliyetleri ile ilgili bilgi sahibi olma, iĢle 

ilgili karar verme ve onları denetleme tahminleri vardır. Bireyler kurulmasına yardım 

ettikleri doğal iĢ düzenine duygusal bir yatırım yapmıĢ olabilirler. Ancak bu biçimsel 

olmayan iĢ düzeninin yönetim tarafından biçimsel hale getirilmesi örgütün iĢlevi için 

önemli olabilecek bazı faaliyetlerin sürdürülmesi için var olan isteklerini/güdülerini 

azaltabilmektedir (Karatepe, 2005, 90). ÇalıĢan insanları motive etmek ve harekete 

geçirmek için sadece hayal yetersizdir. Arzulanan sonuçlar, çalıĢanların da bu hayale 

ortak edilmeleri ve liderlerinin bu hayallerini gerçekleĢtirmek için sorumluluk 

duymaları ile elde edilir. Bu noktada liderliğin ikinci önemli boyutu ortaya çıkar: 

ÇalıĢanları bireysel ve ekip olarak ellerinden gelenin en iyisini yapmaya teĢvik etmek 

ve harekete geçirmektir. Ġnsanlara yapabileceklerine inanmadıkları iĢleri yaptırmak ve 

yapabileceklerinden fazlasını vermek kolay bir iĢ olmadığı gibi farklı bireylerden 

oluĢmuĢ bir gruba, kendini mükemmelliğe adamıĢ kaynaĢmıĢ bir grup havası vermek 
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de asla basit bir iĢlem değildir. Bunların her ikisini de baĢarmak liderliğin esas zorluğu 

olduğu gibi yöneticilerin birinci öncelikle bilmeleri gereken konudur.  

 Yönetim alanında, insanların en çok ilgisini çeken ve üzerinde en fazla 

araĢtırma yapılan konuların baĢında liderlik gelmektedir. Ama yapılan bütün 

araĢtırmalara rağmen liderlik bugün bile herkes için gizemli bir konudur. Çünkü lider 

ne zaman ortaya çıkar, bir kimse hangi özellik, yetenek ve koĢullara bağlı olarak lider 

olur, bu sorular hala tam anlamıyla cevaplandırılamamıĢtır. Kısaca her zaman ve her 

yerde geçerli olan tek bir liderlik modeli yoktur. Yukarıda bahsedilen gizem 

konusunun, araĢtırmada incelenen “Yönetim ve Organizasyon Konusunun Ġçeriği ve 

ĠĢlevleri Konusu”‟nun yöneticiler tarafından özümsenip uygulanması sonucunda 

kaybolacağı düĢünülmektedir. 
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